
ZĂƉƉŽƌƚĂŐĞ ŽŶĚĞƌǌŽĞŬ
ƉƌŽũĞĐƚĐŽŵƉůĞǆŝƚĞŝƚ
ŐƌŽƚĞ ďŽƵǁƉƌŽũĞĐƚĞŶ

ONDERZOEK PROJECTCOMPLEXITEIT

Finale versie |ĨĞďƌƵĂƌŝ 2013 

���Œ�X���/�Œ�X���D���Œ�]���v�����}�•���Z�r�Z���l�À���o���š���n�������o�L�������v�š�Œ�µ�u���À�}�}�Œ���W�Œ�}�i�����š�u���v���P���u���v�š���d�h�������o�L�U���(�����µ�o�š���]�š���d���D

Kennis in het groot.
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!

Uitgebreide)samenvatting)
!
A)6B'7=76@G&'H#='#=!#*! *,+B'7=#'>2! I%=!76@G&'H!#*! (66)!<'!JJ$F!86'>=!8'&'@%%&!$#'=!76@G&'H!='!K#B$!
(66)!''$!%$<')2!L>8%$;'&#B;!(%$!')(%)#$C!'$!+'=)6;;'$8'#<!8''>=!#'<')''$!K6!K#B$!'#C'$!+''&<'$!+#B!
G)6B'7=76@G&'H#='#=2!M6'!;,$!B'!<%%)!<%$!=678!@'')!C)#G!6G!;)#BC'$N!O'$!'')*='!*=%G!#*!8'=!#$!;%%)=!
+)'$C'$!(%$!<'!G')7'G=#'*!(%$!<'!G)6B'7=76@G&'H#='#=!(%$!<'!(')*78#&&'$<'!+'=)6;;'$'$2!

3$! 8'=! ;%<')! (%$! 8%%)! G)6@6=#'6$<')K6';! P4%$%C#$C! A)6B'7=! ?6@G&'H#=QR!%%$! <'! DE! 1'&>=F! 8''>=!
4%)#%$! 56*789:';('&<=F! ''$! @6<'&! 6$=S#;;'&<! 6@! G)6B'7=76@G&'H#='#=! #$! ;%%)=! ='! +)'$C'$! (66)!
G)6B'7='$!#$!<'!G)67'*#$<,*=)#'T!8'=!KC$2!DUO9@6<'&!V56*789:';('&<=F!-.// W2!3$!<#=!6$<')K6';!)#78='$!
S'! 6$*! 6G! G')7'G=#'*! (%$! 76@G&'H#='#=! (%$! C)6='! +6,SG)6B'7='$2! M'=! 6$<')K6';! #*! =6=!*=%$<!
C';6@'$ !#$!*%@'$S');#$C!@'=!!<'!:#B;*G)6B'7=%7%<'@#'!V:ALWFDE!1'&>=!'$!X'$$#*!#$!8'=!C)66=2!

M'=!<6'&!(%$!8'=!6$<')K6';!#*!6@!@'')!#$K#78=!='!;)#BC'$!#$!<'!G')7'G=#'*!(%$!<'!G)6B'7=76@G&'H#='#=!
(%$!'$! +#$$'$! C)6='! +6,SG)6B'7='$2! 1#=! #$K#78=! ;%$! 8'&G'$! +#B! 8'=! 6G&6**'$! (%$! 76@G&'H'!
()%%C*=,;;'$! +#$$'$! G)6B'7='$2! 3$! <#=! 6$<')K6';! S6)<=! ''$! %$=S66)<! C'K678=! 6G! <'! (6&C'$<'!
()%C'$T!

/W I'&;'!G')7'G=#'*!='$!%%$K#'$!(%$!<'!76@G&'H#='#=!(%$!8'=!G)6B'7=!8'++'$!<'!(')*78#&&'$<'!
*=%;'86&<')*!#$!''$!G)6B'7=N!!

-W I%=! K#B$! <'! ()%%C*=,;;'$! '$! <#&'@@%Y*! )6$<6@! G)6B'7=76@G&'H#='#=! 6G! *'7=6)%%&! $#('%,!
V+6,SG)6B'7='$WN!

0W M6'!(')86,<'$!K#78!<'!C'G')7#G#'')<'!76@G&'H#='#='$!)6$<6@!+6,SG)6B'7='$!='$!6GK#78='!
(%$!G)6B'7='$!,#=!%$<')'!*'7=6)'$!VG)67'*#$<,*=)#'!'$!#$!@#$<')'!@%='!8#C8='78!Z!3?DWN!

[66)!<#=!6$<')K6';!#*! ''$!6$&#$'! '$\,]='!6$=S#;;'&<F!C'+%*'')<!6G!<'! '')<')!,#=C'K'=='! '$\,]='*!
#$! <'! G)67'*#$<,*=)#'!V56*789:';('&<=F! -.// W2!4#<<'&*! <#'! '$\,]='! #*! %%$! G)6B'7=@%$%C')*F!
='%@&'<'$F! 6G<)%78=C'(')*F! 6G<)%78=$'@')*! '$! %$<')'! *=%;'86&<')*! (%$! (')*78#&&'$<'! G)6B'7='$!
C'()%%C<!S'&;'!='78$#*78'F!6)C%$#*%=6)#*78'!'$ !'H=')$'! %*G'7='$!(6&C'$*!8'$!8'=!@''*=!+#B<)%C'$!
%%$! <'! G)6B'7=76@G&'H#='#=2! [66)! ''$! G)6B'7=! S6)<=! %&*! 8'=! S%)'! ''$! P76@G&'H#='#=*(6'=%><),;R!
*%@'$C'*='&<2! M'=! (')K%@'&'$! '$! (')C'&#B;'$! (%$! <'! (')*78#&&'$<'! G')7'G=#'*! (%$!
G)6B'7=76@G&'H#='#=! C''>=! #$K#78=! #$! <'! @%$#')! S%%)6G! (')*78#&&'$<'! *=%;'86&<')*!
V+'&%$C8'++'$<'$W! $%%)! 8'=! G)6B'7=! ;#B;'$! '$! +#'<=! 8%$<(%=='$! (66)! 8'=! 6@C%%$! @'=! <#'!
76@G&'H#='#='$2!!

1'!,#=;6@*='$!(%$!<#=!6$<')K6';!;,$$'$ !%&*!+%*#*!(66)!<'!(')<#'G'$<'!#$=')(#'S* !<#'$'$ F!<#'!#$!8'=!
(')(6&C6$<')K6'; !S6)<'$!%>C'$6@'$2!!

L%$! <#=! 6$<')K6';! 8'++'$! /^! X#$C!G)6B'7='$!<''&C' $6@'$! '$! /_! G)6B'7='$! ,#=! 8'=! :AL! $'=S');2!
1'K'!0`!G)6B'7='$!(')='C'$S66 )<#C'$!+#B!'&;%%)!''$!G)6B'7=+,<C'=!(%$!K6Y$!/`!@#&B%)<!O,)62![%$,#=!
<'! 0`! <''&$'@'$<'! G)6B'7= '$ ! K#B$! a`a! <''&$'@')*! +'$%<')<! 6@! <'! '$\,]='! #$! ='! (,&&'$b! /^a!
<''&$'@')*!8'++'$!<%=!66;!<%%<S');'&#B;!C'<%%$!S%%)+#B!%&&'!0`!G)6B'7='$!K#B$!(')='C'$S66)<#C<2!

O$;'&'!;%)%;=')#*=#';'$!(%$!<'!6$<')K678='!G)6B'7='$T!

9 1'!G)6B'7='$!(%)#c)'$!#$!#$('*=')#$C*6@(%$C!=,**'$!<'!8%&>!@#&B6'$!O,)6!'$!a!@#&B%)<!O,)62!
9 1'!&66G=#B<!(%$!<'!G)6B'7='$!(%)#'')=!(%$!-!=6=!0.!B%%)2!
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0!
!

9 1'! <%=%*'=! &%%=! ''$! @66#'! @#H! (%$! G)6B'7='$! K#'$T! ,=#&#='#=*+6,S! V_HWF! S%=')+6,S! V`HWF!
S'C'$+6,S !V^HWF!*G66)+6,S!V_HW!'$!76@+#$%=#'*!8#')(%$!V^HW2!!

9 M'=! @')'$<''&! (%$! <'! )'*G6$<'$='$! ;%)%;=')#*'')<'! 8'=! V<''&WG)6B'7=! %&*! '$#C*K#$*! 6>!
C)6='$<''&*!#$$6(%=#'>2!

9 M'=!@')'$<''&!(%$!<'!G)6B'7='$!+'(#$<=!K#78!#$!<'!6$=S')G!6>!,#=(6')#$C*>%*'2!
9 3$!+#B$%!<'!8'&>=!(%$!<'!G)6B'7='$!#*!')!*G)%;'!(%$!/!866><%%$$'@')2!
9 3$!<'!0`!G)6B'7='$!#*! ''$!*G)'#<#$C!S%=!+'=)'>=!C'+),#;='!76$=)%7=(6)@'$F!S%%)(%$!)'&%=#'>!

(''&! 76$=)%7='$!@'=!C)6='!)'#;S#B<='2!
9 3$!+#B$%!<'!8'&>=!(%$!<'!G)6B'7='$!#*!')!*G)%;'!(%$!a!6>!@'')!#$=')>%7'*!@'=!%$<')'!G)6B'7='$2!
9 M'=!%%$=%&!@'<'S');')*!#$!<'!=6=%&'!G)6B'7=6)C%$#*%=#'!(%)#'')=!(%$!-!=6=!a...2!
9 d'@#<<'&<!8''>=!'&;'!)'*G6$<'$=!@'=!0!$#('%,*!)'C'&C'(#$C!='!@%;'$!V0!,#=!<'!(6&C'$<'!aT!

&6;%%&F!)'C#6$%%&F!&%$<'&#B;F!O,)6G''*W2!
9 1'! )'*G6$<'$='$! *78%=='$! ='78$#*78'! )#*#76Y*! #$! <'! G)6B'7='$! &%C')! <%$!'H=')$'! )#*#76Y*2!

U)C%$#*%=6)#*78'!)#*#76Y*!S6)<'$!8'=!866C*=!#$C'*78%=2!

UG!+%*#*!(%$!<'K'!<%=%*'=!8'++'$!S'!<'!6$<')K6';*()%C'$!%&*!(6&C=!+'%$=S66)<2!

1) Welke) percepties) ten) aanzien) van) de) complexiteit) van) het) project) hebben) de) verschillende)
stakeholders)in)een)project?))

166)!<'!C)6='!<#(')*#='#=!(%$!<'!)'*G6$<'$='$!#*!<'K'!()%%C!$#'=!''$<,#<#C!='!+'%$=S66)<'$!(66)!<'!
C'8'&'!<%=%*'=2!A')!G)6B'7=!K,&&'$!<'!G')7'G=#'*!(%$!<'!)'*G6$<'$='$!S6)<'$!='),CC';6GG'&<!'$!#$!
<'!C'C'$')'')<'! *G#$<#%C)%@@'$!G')!G)6B'7=!VC''$!6$<')<''&! (%$!<#=! )%GG6)=W!K#B$!K'')!C)6='!'$!
#$=')'**%$='!(')*78#&&'$! S%%)$''@+%%)2! I%%)6@! <'K'! (')*78#&&'$! +'*=%%$! '$! S'&;! VG6='$=#''&W!
'>>'7=!K'!8'++'$!6G!8'=!G)6B'7=!#*!6$<')S')G!(%$!8'=!(')(6&C6$<')K6';2!!

U(')%&&!*G)#$C'$! ''$!%%$=%&!G')7'G=#'(')*78#&&'$!#$!8'=!66C2!e6!#*!+#B(66)+''&<!<,#<'&#B;!C'S6)<'$!
<%=!<'!G')7'G=#'!@'=!+'=)';;#$C!=6=!druk)op)de)tijdsplanning!*#C$#>#7%$=!%$<')*!#*!(66)!(')*78#&&'$<'!
C)6'G'$!)'*G6$<'$='$2!M'=!&#B;=! ')6G!<%=!<#=!%*G'7=!(66)!G)6B'7=@%$%C')*! (%$!<'!%%$$'@')!@'')!
+#B<)%%C=!%%$!<'!76@G&'H#='#=!<%$!(66)!G)6B'7=@%$%C')*!(%$!<'!6G<)%78=C'(')2!3$!<'!G')7'G=#'!(%$!
='78$#*78!@%$%C')*!(%$!<'!6G<)%78=C'(')! '$!=6';6@*=#C'!C'+),#;')*! '$!+'8'')<')*!#*!<'!+#B<)%C'!
(%$!<#=!%*G'7=!B,#*=!&%C')2!

O'$!=S''<'!6G(%&&'$<'!%&C'@'$'!,#=;6@*=!#*!<%=!6(')!8'=!%&C'@''$!)'*G6$<'$='$!<'!76@G&'H#='#=!
(%$! 8,$! G)6B'7=!#$! (')C'&#B;#$C! @'=! '')<')! 6$<')K6';! #$! <'! G)67'*#$<,*=)#'! $#'=! 8''&! 866C!
#$*78%=='$2!

!
2) Wat)zijn)de)vraagstukken)en)dilemma’s)rondom)projectcomplexiteit)op)sectoraal)niveau?)
I%=! +'=)'>=! <'! 76@G&'H#='#=*+'&'(#$C! &#B;=! 8'=! ')6G! <%=! <'! )'*G6$<'$='$! <'K'! 6(')! 8'=! %&C'@''$!
$#'=!%&*!8''&!866C!')(%)'$2!D678!K#B$!')!S'&!''$!%%$=%&!76@G&'H#='#=*%*G'7='$!<#'!'),#=!*G)#$C'$F!K#'!
D%+'&!f2!

7#4)1!89!:));'!43.+&#()*+)!#;$)/')*!##*!$&%.)/'/%0$1)23')3' !

4''*=!+#B<)%C'$<'!%*G'7='$!%%$!G)6B'7=76@G&'H#='#=! d'$6'@<!<66)!G')7'$=%C'!)'*G6$<'$='$ !

7)/<*3;/< ! Vgh/aai W!
L>8%$;'&#B;8'#<!=,**'$!<''&G)6B'7='$! 0jk !
U$K';')8'#<!6(')!<'!*76G' ! -jk !
A)6B'7=<,,)! -^k !



Onderzoek)naar)complexiteitspercepties)van)grote)bouwprojecten)–)December)2012))))))))))) )

a!
!

1#(')*#='#=!(%$!='78$#*78'!<#*7#G&#$'*! -0k !
=&(#*3;#'%&3;/<! Vgh/a^i W!
1),;!6G!<'!=#B<*G&%$$#$C! 0^k !
3$=')>%7'*!=,**'$!(')*78#&&'$<'!<#*7#G&#$'*! -jk !
5'*78#;+%%)8'#<!(%$!7%G%7#='#=!'$!(%%)<#C8'<'$! -0k !
5')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';! --k !
>2')&*! Vgh/a^i W!
L%)<!(%$!<'!6@C'(#$C! `.k !
1#(')*#='#=!#$!+'&%$C'$!(%$!'H=')$'!*=%;'86&<')*! 0^k !
A6&#=#';'!#$(&6'<! -0k !
3$=')>%7'*!@'=!%$<')'!G)6B'7='$! -0k !
L%$=%&!'H=')$'!*=%;'86&<')*! -/k !

*In) totaal) waren) er) 164) respondenten,) respectievelijk) 20,) 18) en) 18) respondenten) hebben) deze) vraag) niet)
beantwoord.!

!
1'!%*G'7='$!<#'!6G!*'7=6)%%&!$#('%,!%&*!@''*=!+'G%&'$<!(66)!<'!G)6B'7=76@G&'H#='#=!S6)<'$! ')(%)'$!
K#B$!='!7&,*=')'$!#$!(#')!C)6'G'$T!$%%)!#$=')>%7'*F!=#B<l <Q$%@#';F!)'*6,)7'*!'$!'H=')$'!#$(&6'<T!

9 ?6@G&'H#='#=!C')'&%='')<!%%$!=#B<l <Q$%@#';!VProjectduurF!Druk)op)tijdsplanningF!Onzekerheid)
over)de)scopeW2!

9 ?6@G&'H#='#=! C')'&%='')<! %%$! #$=')>%7'*! VDiversiteit) technische) disciplinesF!Afhankelijkheid)
deelprojectenF) Interfaces) tussen) verschillende) disciplinesF) Interfaces) met) andere) projectenF!
Aard)van)de)omgeving,)Bereikbaarheid)en)bouwlogistiekW2!

9 ?6@G&'H#='#=! C')'&%='')<! %%$! C'+)';! %%$! )'*6,)7'*! VBeschikbaarheid) van) capaciteit) en)
vaardighedenW2!

9 ?6@G&'H#='#=! C')'&%='')<! %%$! 'H=')$'! #$(&6'<! VDiversiteit) in) belangen) van) externe)
stakeholders,)Aantal)externe)stakeholders,)Politieke)invloedW2!

PVerbouwen)met)de)winkel)openR!#*!''$!(''&C'866)<'!+)6$!(%$!76@G&'H#='#=2!1#=!()%%C=!6@!C'<'C'$!
#$=')>%7'!@%$%C'@'$=F!''$!C6'<!#$K#78=!#$!#$(&6'<!(%$!'H=')$'!G%)=#B'$F!''$!<,#<'&#B;'!6@*78)#B(#$C!
(%$!<'!*76G'!'$!<'!+'*78#;;#$C!6(')!(6&<6'$<'!@'$*'$!'$!@#<<'&'$!6@!8'=!G)6B'7=!,#=!='!(6')'$2!

!
3) Hoe) verhouden) zich) de)gepercipieerde) complexiteiten) rondom)bouwprojecten) ten)opzichte) van)

projecten)uit)andere)sectoren)(procesindustrie)en)in)mindere)mate)hightech)&)ICT)?)
e6%&*!#$!D%+'&!/a!#*!='!K#'$!&#B;'$!@'=!$%@'!<'!%*G'7='$!druk)op)de)tijdsplanning!'$! diversiteit)in)
de) belangen) van) externe) stakeholders!#$! %&&'! *'7=6)'$! ='! S6)<'$! ')(%)'$! %&*! +#B<)%C'! %%$! <'!
G)6B'7=76@G&'H#='#=2!
)

L*G'7='$!<#'!@'')! *G'7#>#';!K#B$!(66)!&%$C&6G'$<'!C)6='!+6,SG)6B'7='$F!K6%&*!6$<')K678=!#$!<'K'!
<%=%*'=T!

9 A)6B'7=<,,)!
9 L%)<!(%$!<'!6@C'(#$C!
9 5')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';!
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` !
!

1'K'! %*G'7='$! S6)<'$! $%%)! (')S%78=#$C! <'! ;6@'$<'! B%)'$! %&&''$! @%%)! +'&%$C)#B;')F! 6@<%=! ''$!
*=''<*! C)6=')! <''&! (%$!<'! +6,SG)6B'7='$! C''$! $#',S+6,S! #$! ''$! P&'C'R! 6@C'(#$C! +'=)'>=F! @%%)!
8')+6,S!#$!(6&C'+6,S<'!*='<'&#B;'!6@C'(#$C'$2!!

U6;!<'! C'+),#;='! 76$=)%7=(6)@'$! 6G! &%$C&6G'$<'! #$='C)%&'! #$#=#%=#'('$!S#BK'$! <%%)6G2! U@<%=! <#=!
*66)=!76$=)%7=! K#78! $#'=! +'G');=! =6=! <'! 76$*=),7=#'! (%$! 8'=! %)='>%7=F! @%%)! K#78! ,#=*=)';=! =6=! 8'=!
6$<')86,<!'$l6>!8'=!6G')%=#6$''&!C'+),#;!@'=!%&&'!)#*#76Y*!'$!6$K';')8'<'$!(%$!<#'$2! !
!
! !
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^!
!

D%+'&!/a!C''>=!8'=!=6=%&'!6(')K#78=!(%$!<'!(')C'&#B;#$C!(%$!<'!6$<')K6';'$!#$!(')*78#&&'$<'!*'7=6)'$2!

7#4)1!?@9!=A)&,3/<'!&);51'#')*!0B4B'B!#;$)/')*!+3)!<)'!0));'!43.+&#()*!##*!$&%.)/'/%0$1)23')3'!

! C3'!%*+)&,%)-!
D7#4)1!8E!+3'!

&#$$%&'F!

G&%/);3*+5;'&3)!
D7#41)!HB@E!

I%;/< J")-A)1+'F!

KL7!
D7#41)!MNE!
O)1A%%&'F!

O3(<')/<!
D7#41)!PBNNE!

Q#5'#F!
Technische)complexiteit) ) ) ) )

L>8%$;'&#B;8'#<!=,**'$!
<''&G)6B'7='$!

m! ! m! !

U$K';')8'#<!6(')!<'!*76G' ! m! m! ! !
1#(')*#='#=!(%$!='78$#*78'!
<#*7#G&#$'*!

m! ! ! m!

A)6B'7=<,,)! m! ! ! !
U$<,#<'&#B;8'#<!6(') !
G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$!

! m! ! !

3$76$C),'$=#'!(%$!
G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$!

! m! ! !

D'78$#*78'!)#*#76Y*! ! ! ! m!
Organisatorische)complexiteit) ) ) ) )

1),;!6G!<'!=#B<*G&%$$#$C! m! m! m! m!
3$=')>%7'*!=,**'$!(')*78#&&'$<'!
<#*7#G&#$'*!

m! ! m! !

5'*78#;+%%)8'#<!(%$!7%G%7#='#=!'$!
(%%)<#C8'<'$!

m! m! ! !

5')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';! m! ! ! !
[')=)6,S'$!=,**'$!G)6B'7=!='%@!'$!
6G<)%78=C'(')!

! m! ! !

Externe)complexiteit) ! ! ! !
1#(')*#='#=!#$!+'&%$C'$!(%$!'H=')$'!
*=%;'86&<')*!

m! m! m! !

A6&#=#';'!#$(&6'<! m! ! m! !
3$=')>%7'*!@'=!%$<')'!G)6B'7='$! m! m! ! !
L%$=%&!'H=')$'!*=%;'86&<')*! m! ! ! !
L%)<!(%$!<'!6@C'(#$C! m! ! ! !
4%$%C'@'$=!*,GG6)=!(%$,#=!<' !
'#C'$!6)C%$#*%=#'!

! m! ! !

d'+)';!%%$!')(%)#$C!#$!8'=!&%$<!
S%%)!G)6B'7=!G&%%=*(#$<=!

! m! ! !

L>8%$;'&#B;8'#<!(%$!'H=')$' !
*=%;'86&<')*!

! ! m! !

3$(&6'<!(%$!*=%;'86&<')*!(%$!
+#$$'$!<'!6)C%$#*%=#'!

! ! m! !

4%);=6@*=%$<#C8'<'$! ! ! ! m!

!

D6=!*&6=!$6C!'$;'&'!6(')#C'!76$7&,*#'*2!U(')!8'=!%&C'@''$!;,$$'$!S'!76$7&,<')'$!<%=!8'=!6)#C#$'&'!
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6$<')C)6$<! V<6@'#$9*G'7#>#';WF! 6G')%=#6$'&'! ('#&#C8'#<! '$! G)6B'7=C'*78#'<'$#*2! g%<')! 6$<')K6';!
K6,!@6'='$!,#=S#BK'$!6>!<'K'!%*G'7='$!K6!+'G%&'$<!K#B$!(66)!G)6B'7=76@G&'H#='#=!<%=!''$!G&%%=*!#$!
''$!76@G&'H#='#=*)%%@S');!C')'78=(%%)<#C<!#*2!
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3$!''$!%%$=%&!G)6B'7='$!&#B;=!')!6$<,#<'&#B;8'#<!='!K#B$!6(')!V)'&%=#'>W!6+B'7=#'('!G)6B'7=<%=%2!U6;!K#B$!
')!@'')<')'!)'*G6$<'$='$!<#'!K#78K'&>!6G<)%78=C'(')!(%$!8'=K'&><'!G)6B'7=!$6'@'$!6>!#*!')!*G)%;'!
(%$!@'')<')'!G)6B'7=@%$%C')*!+#$$'$!JJ$!G)6B'7=!V@'')<')'!;%G#='#$*!6G!''$!*78#GW2!5'#<'!K%;'$!
K#B$!6G@');'&#B;!='!$6'@'$F!'$!''$!@6C'&#B;'!+)6$!(%$!G)6+&'@'$!#$!8'=!G)6B'7=2!

1#=!6$<')K6';!8''>=!6$*!''$!+''&<!6GC'&'(')<!(%$!76@G&'H#='#=!(%$!+6,SG)6B'7='$2!3$!<'!(6&C'$<'!
>%*'!K,&&'$!S'!<#'G='9#$=')(#'S*!%>$'@'$2!3$!<#'! #$=')(#'S*!C%%$!S'!6G!K6';!$%%)!<'!66)K%%;!'$!8'=!
'>>'7=!(%$!<'!G')7'G=#'(')*78#&&'$!#$!*G'7#>#';'!G)6B'7='$2!U6;!6$<')K6';'$!S'!@'=!<'!G)6B'7=='%@*!
86'!K#B!V+'=')W!6@!;,$$'$!C%%$!@'=!866C!*76)'$<'!76@G&'H#='#=*'&'@'$='$2! )



Onderzoek)naar)complexiteitspercepties)van)grote)bouwprojecten)–)December)2012))))))))))) )

j !
!

Inhoud)

R3'()4&)3+)!;#0)*A#''3*( !BBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBB!N!
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I3.1#()!L9!>1)0)*')*!0)); '!43.+&#()*+!##*!$&%.)/'/%0$1)23')3'!BBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBB!TN!

I3.1#()!C9!U*'6%%&+)*!53'1)(!0));'!4)$#1)*+)!)1)0)*')* !BBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBB!TP!
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f2/2f! 5'*78#;+%%)8'#<!(%$!7%G%7#='#=!'$!(%%)<#C8'<'$!22222222222222222222222222222222222222222222222222222222222!f^ !
f2/2j ! 5')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';!222222222222222222222222222222222222222222222222222222222222222222222222222222222222!fj !
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1 Projectachtergrond)
!
A)6B'7=76@G&'H#='#=!#*!''$!(''&6@(%=='$<F!(%%;!@6'#&#B;!C)#BG+%%)!>'$6@''$F!@%%)!S6)<=!S'&!C'K#'$!
%&*!''$!(%$!<'!66)K%;'$!(%$!8'=!>%&'$!(%$!G)6B'7='$!Vg'&'@%$F!-.. b̂!I#&&#%@*F!-..`W2!!

A)6B'7=76@G&'H#='#=!#*! *,+B'7=#'>2! I%=!76@G&'H!#*! (66)!<'!JJ$F!86'>=!8'&'@%%&!$#'=!76@G&'H!='!K#B$!
(66)!''$!%$<')2!L>8%$;'&#B;!(%$!')(%)#$C!'$!+'=)6;;'$8'#<!8''>=!#'<')''$!K6!K#B$!'#C'$!+''&<'$!+#B!
G)6B'7=76@G&'H#='#=2!M6'!;,$!B'!<%%)!<%$!=678!@'')!C)#G!6G!;)#BC'$N!O'$!'')*='!*=%G!#*!8'=!#$!;%%)=!
+)'$C'$!(%$!<'!G')7'G=#'*!(%$!<' !G)6B'7=76@G&'H#='#=!(%$!<'!(')*78#&&'$<'!+'=)6;;'$'$2!

3$! 8'=! ;%<')! (%$! 8%%)! G)6@6=#'6$<')K6';! P4%$%C#$C! A)6B'7=! ?6@G&'H#=QR! %%$! <'! DE! 1'&>=! 8''>=!
4%)#%$! 56*789:';('&<=! ''$! @6<'&! 6$=S#;;'&<! 6@! G)6B'7=76@G&'H#='#=! #$! ;%%)=! ='! +)'$C'$! (66)!
G)6B'7='$!#$!<'!G)67'*#$<,*=)#'T!8'=!KC$2!DUO9@6<'&!V56*789:';('&<=F!-.// W2!4'=!''$! '$\,]='!S6)<=!
%%$! G)6B'7=@%$%C')*F! ='%@&'<'$F! 6G<)%78=C'(')*F! 6G<)%78=$'@')*! '$! %$<')'! *=%;'86&<')*! (%$!
(')*78#&&'$<'!G)6B'7='$!C'()%%C<!S'&;'!='78$#*78'!VDWF!6)C%$#*%=6)#*78'!VUW!'$ !'H=')$'!VOW!%*G'7='$!
(6&C'$*!8'$!8'=!@''*=!+#B<)%C'$!%%$!<'!G)6B'7=76@G&'H#='#=2![66)!'&;!G)6B'7=!S6)<=!%&*!8'=!S%)'!''$!
P76@G&'H#='#=*(6'=%><),;R! *%@'$C'*='&<2! M'=! (')K%@'&'$! '$! (')C'&#B;'$! (%$! <'! (')*78#&&'$<'!
G')7'G=#'*! (%$! G)6B'7=76@G&'H#='#=! C''>=! #$K#78=! #$! <'! @%$#')! S%%)6G! (')*78#&&'$<'! *=%;'86&<')*!
V+'&%$C8'++'$<'$W!$%%)! 8'=! G)6B'7=! ;#B;'$! '$! +#'<=! 8%$<(%=='$! (66)! 8'=! 6@C%%$! @'=! <#'!
76@G&'H#='#='$2!!

M'=!DUO9@6<'&!#*F!@'=!%7=#'('!G%)=#7#G%=#'!(%$!<'!+'<)#B('$!(')'$#C<!#$!8'=!gLA!$'=S');F!6$=S#;;'&<!
(66)!G)6B'7='$!#$!<'!G)67'*#$<,*=)#'2!3$!<#=!6$<')K6';!)#78='$!S'!6$*!6G!G')7'G=#'*!(%$!76@G&'H#='#=!
(%$!VC)6='W!+6,SG)6B'7='$!#$!''$!*%@'$S');#$C!=,**'$!<'!:#B;*G)6B'7=%7%<'@#'!V:ALWF!DE!1'&>=!'$!
X'$$#*!#$!8'=!C)66=!VX#$CW2!g%%*=!X#$C9G)6B'7='$!K#B$!66;! 76@G&'H'! #$>)%*=),7=,,)G)6B'7='$! ,#=!8'=!
$'=S');!(%$!<'!:AL!(66)!<''&$%@'!,#=C'$6<#C<2!!

1.1 Wat)is)het)doel)van)het)onderzoek?)
M'=!<6'&!(%$!8'=!6$<')K6';!#*!6@!@'')!#$K#78=!='!;)#BC'$!#$!<'!G')7'G=#'*!(%$!<'!G)6B'7=76@G&'H#='#=!
(%$!C)6='!+6,SG)6B'7='$2!166)!#$K#78=!='!;)#BC'$F!;%$!')!+'=')!S6)<'$!6@C'C%%$!@'=!76@G&'H#='#=!
(%$!''$!G)6B'7=2!

3$!<#=!6$<')K6';!S6)<=!''$ !%$=S66)<!C'K678=!6G!<'!(6 &C'$<'!()%C'$T!

/2! I'&;'! G')7'G=#' *! ='$! %%$K#'$! (%$! <'! 76@G&'H#='#=! (%$! 8'=! G)6B'7=! 8'++'$! <'!! (') *78#&&'$<'!
*=%;'86&<')*!#$!''$!G)6B'7=N!

-2! I%=! K#B$! <'! ()%%C*=,;;'$! '$! <#&'@@%Y*! )6$<6@! G)6B'7=76@G&'H#='#=! 6G! *'7=6)%%&! $#('%,!
V+6,SG)6B'7='$WN!

02!M6'! (')86,<'$!K#78!<'! C'G')7#G#'')<'!76@G&'H#='#='$! )6$<6@!+6,SG)6B'7='$!='$!6GK#78='! (%$!
G)6B'7='$!,#=!%$<')'!*'7=6)'$!VG)67'*#$<,*=)#'!'$!#$!@#$<')'!@%='!8#C8='78!Z!3?DWN!

1'K'!()%C'$!&'(')'$!#$K#78=!6G!G)6B'7=$#('%,!V/WF!*'7=6)$#('%,!V-W!'$!7)6**9*'7=6)%%&!$#('%,!V0W!6G2!
1%%)$%%*=!S6)<=!<66)!@#<<'&!(%$!<#=!6$<')K6';!8'=!DUO9)%%@S');!(')<')!C'='*=F!@'')!*G'7#>#';!<'!
=6'G%*+%%)8'#<!')(%$!(66)!+6,SG)6B'7='$2!

!
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!

1.2 Structuur)van)dit)rapport)
3$!866><*=,;! /! S6)<=!<'! 6GK'=! (%$! 8'=! 6$<')K6';! $%<')! =6'C'&#78=2! [')(6&C'$*! G)'*'$='')=!
866><*=,;!-!<'!)'*,&=%='$!(%$!<'!'$\,]='!6G!*'7=6)$#('%,2!3$!866><*=,;!0!S6)<=!%%$C'C'('$!86'!<'!
)'*,&=%='$! G')! G)6B'7=! %%$! <'! G)6B'7='$! S6)<'$! ='),CC';6GG'&<! '$! #$! 866><*=,;! a! S6)<'$!
(')*78#&&'$<'! <S%)*<66)*$'<'*! (%$! <'! (')K%@'&<'! <%=%! C'%$%&Q*'')<2! 1'! )'*,&=%='$! ,#=! <#=!
6$<')K6';!S6)<'$!(')C'&';'$!@'=!'')<')!6$<')K6';!#$!%$<')'!*'7=6)'$!#$!866><*=,;!`2!D'$!*&6=='!
S6)<'$! #$! 866><*=,;! ^! <'! 6$<')K6';*()%C'$! +'%$=S66)<F! 6(')#C'! 76$7&,*#'*! C'=)6;;'$F! '$!
%%$+'('&#$C'$!(66)!(')<')!6$<')K6'; !C'<%%$2!

1.3 De)aanpak)
[66)!<#=!6$<')K6';!#*! ''$!6$&#$'! '$\,]='!6$=S#;;'&<F!C'+%*'')<!6G!<'! '')<')!,#=C'K'=='! '$\,]='*!
#$! <'! G)67'*#$<,*=)#'!V56*789:';('&<=F! -.// W2!1'! ,#=;6@*='$! (%$! <#=! 6$<')K6';!(6)@'$! ! <'! +%*#*!
(66)!8'=! (')(6&C6$<')K6';! S%%)#$!(')<#'G'$<'!#$=')(#'S*!S6)<'$!%>C'$6@'$2! [%$S%%)!<'! ;',K'!
(66)!''$!'$\,]=' N!

I#B! 8'++'$! C';6K'$! (66)! ' '$! '$\,]=' ! #$! 76@+#$%=#'! @'=! <#'G='9#$=')(#'S*! #$! 8'=!
(')(6&C6$<')K6';2!O'$!'$\,]=' !!C''>=!()#B!*$'&!(''& !C&6+%&'!)'*,&=%='$!6G2!M'=!C''>=!(''&!<%=%F!S%=!
;S%$=#=%=#'('!%$%&Q*'!@6C'&#B;!@%%;=2!1'K'!C&6+%&'!)'*,&=%='$! '$!%$%&Q*'!(6)@'$! ''$!C6'<'!+%*#*!
(66)! <'! =S''<'! *=%G! #$! 8'=! 6$<')K6';T! <'! <#'G='9#$=')(#'S*2! M#')#$! ;,$$'$! S'! 6G!*G'7#>#';' !
#$=')'**%$='!<#$C'$!,#=!8'=!6$<')K6';!#$K66@'$2!3$=')(#'S*! C'('$!B,#*=!)'&%=#'>!S'#$#C!<%=%!'$!K#B$!
@'')!;S%&#=%=#'>!(%$!%%)<!V5%%)<%!Z!<'!d6'<'F!-.. ŴF!V[')*78,)'$!Z!166)'S%%)<F!/___ W2!!

I'&;'! (6&C6)<'! S6)<=! %%$C'86,<'$! \,%! 6$<')K6';! V'')*=! #$=')(#'SF! <%$! '$\,]='! 6>! %$<')*6@ Wb!
+'#<'!#*!@6C'&#B;!'$!C'@''$C6'<!V5&%#;#'F!-.._WW!#*!*=');!%>8%$;'&#B;!(%$!S%=!B'!@'=!8'=!6$<')K6';!
S#&=!+')'#;'$2!

[66)S%%)<'!#*! '78=')!S'&!<%=!8'=!<,#<'&#B;!#*!S%%)!B'!$%%)!6G!K6';!+'$=2!3$!8'=! '')<')'!6$<')K6';!
$%%)!G)6B'7='$!#$!<'!G)67'*#$<,*=)#'!K#B$!<%%)6@!'')*=!#$=')(#'S*!%>C'$6@'$F!6G!+%*#*!S%%)(%$!''$!
'$\,]='! ;6$! S6)<'$! 6GC'*='&<2! [66)! 8'=! 8,#<#C'! 6$<')K6';! #*! B,#*=! <#'! '$\,]='! %&*! *=%)=G,$=!
C'$6@'$F!6$<')!@'')! 6@! ;S%$=#=%=#'('! )'*,&=%='$!='!;,$$'$! (')C'&#B;'$!@'=!<'!G)6B'7='$!#$!<'!
G)67'*#$<,*=)#'2!

5#B!<'!*=%)=!(%$!<#=!6$<')K6';!V(66)B%%)!-./-W!S%)'$!')!- ^!G)6B'7='$!%%$C'*&6='$!+#B!!X'$$#*!#$!8'=!
C)66=F! S%%)(%$! j! G)6B'7='$! 6$<')<''&! ,#=@%;'$! (%$! 8'=! A)6:%#&9G)6C)%@@%! g%=#6$%&'!
n=%=#6$*G)6B'7='$!VgnAW2![%$!<'K'!G)6B'7='$!8'++'$!')!?T!@''C'<%%$!@'=!<#=!6$<')K6';2!1%%)$%%*=!
8'++'$!K#78!?H!G)6B'7='$!,#=!8'=!$'=S');!(%$ !: #B;*G)6B'7=%7%<'@#'!C'@'&<!(66)!<''&$%@'2!1'K'! MP!
G)6B'7='$!(')='C'$S66)<#C'$!+#B!'&;%%)!''$!G)6B'7=+,<C'=!(%$!K6Y$!/`!@#&B%)<!O,)62!!

1.4 Aanpassingen)aan)het)TOEGmodel)
U@!8'=!DUO9@6<'&!C'*78#;=V')W!='!@%;'$!(66)!+6,SG)6B'7='$!K#B$!')!#$!6(')&'C!@'=!(%;#$86,<'&#B;'!
'HG')=*!'$;'&'!S#BK#C#$C'$!%%$C'+)%78=2!e6!K#B$!')!'$;'&'!'&'@'$='$ !=6'C'(6'C<F!S%%)(%$!6G!+%*#*!
(%$! ')(%)#$C!S')<! (')S%78=!<%=!<'K'! V+'&%$C)#B;'W!+)6$$'$! (66)! 76@G&'H#='#=! (%$!+6,SG)6B'7='$!
K6,<'$! K#B$2!1%%)$%%*=! K#B$! %&&'! '&'@'$='$! (')=%%&<! (%$! O$C'&*! $%%)! g'<')&%$<*2! 3$! <'! (6&C'$<'!
=%+'&&'$!K#B$!<'!S#BK#C#$C'$!S'')C'C'('$!VD%+'&!/ F!D%+'&!- F!D%+'&!0W2!

!
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7#4)1!?9!`)&()13.-3*(!%%&;$&%*-)13.-)!7J)1)0)*')*!D13*-;F!)*!()4&53-')!)1)0)*')*!3*!+3'!%*+)&,%)-!D&)/<';F !

7)/<*3/#1!L%0$1)23'V 
D?8!)1)0)*';F 

>1)0)*')*!7 J/%0$1)23')3'!+3'!%*+)&,%)-!!
D?T!)1)0)*')*F !

!M#C8!$,@+')!6>!G)6B'7=!C6%&*!! L%$=%&!G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$!
!g6$o%&#C$@'$=!6>!G)6B'7=!C6%&*!! 3$76$C),'$=#'!(%$!G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$!

E$7&%)#=Q!6>!G)6B'7=!C6%&*!! U$<,#<'&#B;8'#<!6(')!G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$!
E$7')=%#$=#'*!#$!*76G'!! U$K';')8'#<!6(')!<'!*76G' !

n=)#7=!\,%&#=Q!)'\,#)'@'$=*! g#('%,!(%$!;S%&#='#=*'#*'$!
A)6B'7=!<,)%=#6$!!! A)6B'7=<,,)!

n#K'!#$!?LAOm!! 3$('*=')#$C*;6*='$!
g,@+')!6>!&67%=#6$*! L%$=%&!&67%=#'*!

g'S$'**!6>!='78$6&6CQ!VS6)&<oS#<'W! d'+),#;!$#',S'!='78$6&6C#'!
p%7;!6>!'HG')#'$7'!S#=8!='78$6&6CQ!! O)(%)#$C!@'=!=6'C'G%*='!='78$#';'$!

M#C8!$,@+')!6>!=%*;*!!! L%$=%&!<''&G)6B'7='$!
M#C8!(%)#'=Q!6>!=%*;*!! 1#(')*#='#=!(%$!<''&G)6B'7='$!

1'G'$<'$7#'*!+'=S''$!=%*;*!  L>8%$;'&#B;8'#<!=,**'$!<''&G)6B'7='$!
E$7')=%#$=Q!#$!@'=86<*!! U$K';')8'#<!6(')!='78$#*78'!@'=86<'$ !

3$(6&('@'$=!6>!<#>>')'$=!='78$#7%&!<#*7#G&#$'*!! 1#(')*#='#=!(%$!='78$#*78'!<#*7#G&#$'*!
?6$>&#7=#$C!$6)@*!%$<!*=%$<%)<*!! 9!

D'78$#7%&!)#*;*!! D'78$#*78'!)#*#76Y*!
!

7#4)1!N9!̀)&()13.-3*(!%%&;$&%*-)13.-)!=J)1)0)*')*!D13*-;F!)*!()4&53-')!)1)0)*')*!3*!+3'!%*+)&,%)-!D&)/<';F !

=&(#*3,#'3%*#1!L%0$1)23'V 
D?8!)1)0)*';F 

>1)0)*')*!= J/%0$1)23')3'!+3'!%*+)&,%)-!!
DNM!)1)0)*')*F!

M#C8!G)6B'7=!*78'<,&'!<)#('! 1),;!6G!<'!=#B<*G&%$$#$C!

p%7;!6>!:'*6,)7'!Z!n;#&&*!%(%#&%+#&#=Q 5'*78#;+%%)8'#<!(%$!7%G%7#='#=!'$!(%%)<#C8'<'$!

! 5'*78#;+%%)8'#<!(%$!@#<<'&'$!

! 1#*76$=#$,q='#=!#$!+'@'$*#$C!

p%7;!6>!OHG')#'$7'!S#=8!G%)=#'*!#$(6&('< O)(%)#$C!@'=!G)6B'7=G%)=#B'$!

p%7;!6>!MnnO!%S%)'$'** [d4 9+'S,*=K#B$!

3$=')>%7'*!+'=S''$!<#>>')'$=!<#*7#G&#$'* 3$=')>%7'*!=,**'$!(')*78#&&'$<'!<#*7#G&#$'*!

g,@+')!6>!>#$%$7#%&!*6,)7'* L%$=%&!>#$%$7#')#$C*+)6$$'$!

g,@+')!6>!76$=)%7=* L%$=%&!,#=(6')#$C*76$=)%7='$!'$!#$=')>%7'*!<%%)=,**'$!

DQG'!6>!76$=)%7=! ?6$=)%7=(6)@!

! XS%&#='#=!(%$!8'=!866><76$=)%7=!

g,@+')!6>!<#>>')'$=!$%=#6$%&#=#'* L%$=%&!(')*78#&&'$<'!$%=#6$%&#='#='$!

g, @+')!6>!<#>>')'$=!&%$C,%C'* L%$=%&!(')*78#&&'$<'!=%&'$!

A)'*'$7'!6>!r[!G%)=$') n%@'$S');#$C!=,**'$!%%$$'@')*!

! L%$=%&!6G<)%78=C'(')*!

3$(6&('@'$=!6>!<#>>')'$=!=#@'!K6$'* I');=#B<'$ !

! 5')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';!

n#K'!6>!G)6B'7=!='%@ L%$=%&!G)6B'7=@'<'S');')*!

3$76@G%=#+#&#=Q!<#>>')'$=!A4!@'=86<*!l!=66&* L%$*&,#=#$C!=,**'$!C'+),#;='!A4!=66&*!Z!='78$#';'$!

p%7;!6>!=),*=!#$!G)6B'7=!='%@ [')=)6,S'$! =,**'$!G)6B'7=='%@!'$!6G<)%78=C'(')!

p%7;!6>!=),*=!#$!76$=)%7=6) [')=)6,S'$!=,**'$!G)6B'7=='%@!'$!%%$$'@')V*W!

! ?,&=,,)(')*78#&&'$!

U)C%$#K%=#6$%&!)#*;* U)C%$#*%=6)#*78'!)#*#76Y*!
!
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7#4)1!M9!`)&()13.-3*(!%%&;$&%*-)13.-)!>J)1)0)*')*! D13*-;F!)*!()4&53-')!)1)0)*')*!3*!+3'!%*+)&,%)-!D&)/<';F!

>2')&*#1!L%0$1)23'V! 
D?M!)1)0)*';F 

>1)0)*')*!> J/%0$1)23')3'!+3'!%*+)&,%)-!!
D?W!)1)0)*')*F!

OH=')$%&!)#*;*! OH=')$'!)#*#76Y*!

g,@+')!6>!'H=')$%&!*=%;'86&<')* L%$=%&!'H=')$'!*=%;'86&<')*!

[%)#'=Q!6>!'H=')$%&!*=%;'86&<')*s!G')*G'7=#('* 1#(')*#='#=!#$!+'&%$C'$!(%$!'H=')$'!*=%;'86&<')*!

1'G'$<'$ 7#'*!6$!'H=')$%&!*=%;'86&<')*! L>8%$;'&#B;8'#<!(%$!'H=')$'!*=%;'86&<')*!

A6&#=#7%&!#$>&,'$7'! A6&#=#';'!#$(&6'<!

p%7;!6>!76@G%$Q!#$=')$%&!*,GG6)=! 4%$%C'@'$=!*,GG6)=!(%$,#=!<'!'#C'$!6)C%$#*%=#'!

:'\,#)'<!&67%&!76$='$=! 9!

3$=')>')'$7'!S#=8!'H#*=#$C!*#='! 3$=')>%7'*!@'=!%$<')'!G)6B'7='$!

:'@6='$'**!6>!&67%=#6$! L%)<!(%$!<'!6@C'(#$C!

p%7;!6>!'HG')#'$7'!#$!=8'!76,$=)Q! 9!

?6@G%$Q!#$=')$%&!*=)%='C#7!G)'**,)'! 3$(&6'<!(%$!*=%;'86&<')*!(%$!+#$$'$!<'!6)C%$#*%=#'!

3$*=%+#&#=Q!6>!G)6B'7=!'$(#)6$@'$=! 1#*76$=#$,q='#=!+'@'$*#$C!*=%;'86&<')*!

! O76$6@#*78'!6@*=%$<#C8'<'$!

p'('&!6>!76@G'=#=#6$!! 4%);=6@*=%$<#C8'<'$!

! 5p[?!+'S,*=K#B$!

! O)(%)#$C!(%$!6@C'(#$C*G%)=#B'$!@'=!C)6='!G)6B'7='$!

! 4'<#%!#$(&6'<!

! n67#%&'!#@G%7=!

! ?6$>&#7=')'$<'!S'=9!'$!)'C'&C'(#$C!

! A&%$6&6C#*78!l!B,)#<#*78'!G)67'<,)'*!
!

!

M'=!66)*G)6$;'&#B;'!DUO9@6<'&!+'*=%%=!,#=!/f!D9'&'@'$='$F!/f!U 9'&'@'$='$!'$!/0!O 9'&'@'$='$2!M'=!
%%$C'G%*='!DUO9@6<'&!+'*=%%=!,#=!/^!D9'&'@'$='$F!-0!U9'&'@'$='$!'$!/j!O 9'&'@'$='$2!I#BK#C#$C'$!
K#B$!')!(66)%&!='$!%%$K#'$!(%$!U9!'$!O9'&'@'$='$2!5#B!<'!U9'&'@'$='$!#*!8'=!'&'@'$=!@2+2=2!)'*6,)7'*!
(')<')!,#=C'*G&#=*=!'$!#*!')!''$!'&'@'$=!@2+2=2!;S%&#='#=!(%$!8'=!76$=)%7=!=6'C'(6'C<2!1%%)$%%*=!K#B$!
<'! U 9'&'@'$='$! bereikbaarheid) en) bouwlogistiek,) cultuurverschillen! '$! aantal) opdrachtgevers)
=6'C'(6'C<2! 5#B! <'! O9'&'@'$='$! ;6@'$! -! '&'@'$='$! ,#=! 8'=! 6)#C#$'&'! @6<'&! $#'=! @'')! ='),C!
Vrequired)local)content)!'$! lack)of)experience)in)the)countryWT!<'K'!K#B$!$%@'&#B;!$#'=!(%$!=6'G%**#$C!
(66)!<'!$,!6$<')K678='!G)6B'7='$2!1%%)$%%*=!#*!''$!'&'@'$=!(')<')!,#=C'*G&#=*=!Vinstability)of)project)
environmentW! '$!#*! ')! $2%2(2! 'HG')=<#*7,**#'*! ''$! %%$=%&! *G'7#>#';! =6'C'(6'C<! VBLVC) bewustzijn,)
ervaring) van)omgevingspartijen)met) grote) projecten,)media) invloed,) sociale) impact,) conflicterende)
wetW)en)regelgeving,)planologisch/juridische)proceduresW2)

1.5 Ontwerp)van)de)enquête)
1'!'$\,]='!#*!%&*!(6&C=!6GC'+6,S<T!

9 [)%%C!/!t !_T!X%)%;=')#*=#';'$!G)6B'7=!V/l-W!
9 [ )%%C!/.!t !/0T!L78=')C)6$<!)'*G6$<'$=!
9 [)%%C!/a!t !-^T!X%)%;=')#*=#';'$!G)6B'7=!V-l-W!
9 [)%%C!-f!t !-_T!3$*78%==#$C!(%$!G)6B'7=)#*#76!DF!UF!O!
9 [)%%C! 0.!t ! 0-T! ?6@G&'H#='#=*+'&'(#$C! DT!%78=')''$(6&C'$*! ''$! *76)' ! (%$! <'! '&'@'$='$F!

+'G%&#$C!(%$!<'!=6G!0!' $!,#=&'C!S%%)6@!B,#*=!<#'!=6G!0!#*!C';6K'$!
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9 [)%%C! 0a!t ! 0^T! ?6@G&'H#='#=*+'&'(#$C! UT! %78=')''$(6&C'$*! ''$! *76)'! (%$! <'! '&'@'$='$F!
+'G%&#$C!(%$!<'!=6G!0!'$!,#=&'C!S%%)6@!B,#*=!<#'!=6G!0!#*!C';6K'$!

9 [)%%C! 0j!t ! a.T! ?6@G&'H#='#=*+'&'(#$C! OT!%78=')''$(6&C'$*! ''$ ! *76)'! (%$! <'! '&'@'$='$F!
+'G%&#$C!(%$!<'!=6G!0!'$!,#=&'C!S%%)6@!B,#*=!<#'!=6G!0!#*!C';6K'$!

9 [ )%%C!00F!0fF!a/T!O('$=,'&'!%%$(,&&#$C'$!6G!8'=!DUO9)%%@S');!
9 [)%%C!a-T!?6@G&'H#='#=*+'&'(#$C!6(')%&&T!@''*=!DF!U!6>!ON!
9 [)%%C!a0T!U(')#C'!6G@');#$C'$!
9 [)%%C!aaT!3$=')'**'!(')(6&C6$<')K6'; !

!
O'$! %%$=%&! (%$! <'K'! ()%C'$! K#B$! 6G'$! ()%C'$! @%%)! 8'=! @')'$<''&!(%$! <'! '$\,]='! +'*=%%=! ,#=!
C'*&6='$! ()%C'$! V'$;'&'! ;',K' 9! 6>! @'');',K'()%C'$W2! [66)! 8'=! ,#=()%C'$! (%$! G')7'G=#'*! (%$!
G)6B'7=76@G&'H#='#=!#*!<'!(6&C'$<'!p#;')=!*78%%&!C'+),#;=T!$#'=!t !S'#$#C!t !'$#C*K#$*!t !(''& !t !K'') !(''&2!!
!
5#B! '$\,]='()%C'$ ! <#'! K#78! 6G! P6+B'7=#'('R!G)6B'7=;%)%;=')#*=#';'$!)#78='$! #*! <'! %$=S66)<6G=#'!
PS''=! $#'=R! =6'C'(6'C<F! 6@! <'! <%=%*'=! $#'=! ='! (')=)6'+'&'$2! 1%%)! S%%)! 8'=! G')7'G=#'9()%C'$!
+'=)'>=F! #*! <'K'! 6G=#'!+'S,*=! %78=')S'C'! C'&%='$! 6@! @'$*'$! ='! <S#$C'$! =6=! ''$! ,#=*G)%%;2!I%=!
+'=)'>=!<'!G')7'G=#'!(%$!G)6B'7=76@G&'H#='#=!K#B$!S' !#$!<#=!6$<')K6';! '')<')!C'q$=')'**'')<!#$! <#'!
%*G'7='$! <#'! K'')! (''&! +#B<)%C'$ ! %%$! 76@G&'H#='#=F! <%$!#$! <#'! %*G'7='$! <#'!$#'=! +#B<)%C'$ ! %%$!
76@G&'H#='#=2!4'$*'$!<#'!C''$!%$=S66)<!S'='$!6G!K6Y$!V*,+B'7=#'('W!()%%CF!K,&&'$!#$!'&;!C'(%&!$#'=!
PK'')!(''&R!#$(,&&'$2!

1'!S'+ 9+%*'<!'$\,]='!#*!C'@%%;=!#$!8'=!G)6C)%@@%!g'=9u !V#$@#<<'&*!(')%$<')<!#$!?6&&'7=6)W2!1%=%!
S')<!6GC'*&%C'$!#$!''$!nAnn976@G%=#+'&!<%=%!>6)@%%=2!1'!<%=%!K#B$!(')K%@'&<!=,**'$!/!B,&#!-./-!'$!
-/!*'G='@+')!-./-2 !1'!<%=%!(%$!<'!)'*G6$<'$='$!S6)<'$ !C';6GG'&<!%%$!JJ$!(%$!<'!0`!G)6B'7='$!
'$!(')<')!%$6$#'@!+'8%$<'&<2!!
!

! )



Onderzoek)naar)complexiteitspercepties)van)grote)bouwprojecten)–)December)2012))))))))))) )

/` !
!

1.6 Opzet)van)de)analyse))
1'! (');)'C'$! <%=%! #*! C'%$%&Q*'')<! @'=! +'8,&G! (%$! +'*78)#B('$<'! '$! $#'=9G%)%@'=)#*78'! ='*=9
@'=86<#';'$! #$!OH7'&! '$!nAnn2!5'*78)#B('$<'! ='78$#';'$! C'+),#;'$! S'! 6@! <'! (');)'C'$! <%=%! ='!
6)<'$'$! '$! ='! G)'*'$=')'$! #$! >)'\,'$=#'=%+'&&'$! '$! C)%>#';'$2! 1%%)@''! (%=='$! S'! <'! (');)'C'$!
<%=%! #$! >'#='! *%@'$! '$! ;)#BC'$! S'! ''$! +''&<! (%$! <'! G)6B'7='$! #$! <'! <%=%*'=! '$! <'!
76@G&'H#='#=*G')7'G=#'*!(%$!%&&'!G)6B'7='$!*%@'$2!!

[')<')!S#&<'$ !S' !;#B;'$!6>!')!6$<')!<'!(')*78#&&'$<'!C)6'G'$!)'*G6$<'$='$!#$!6$K'!<%=%*'=!VK6%&*!
+#B(66)+''&<! G)6B'7=@%$%C')*! (%$! <'! 6G<)%78=C'(')F! G)6B'7=@%$%C')*! (%$! <'! %%$$'@')F!
6@C'(#$C*@%$%C')*F! '=72W! *#C$#>#7%$='!G')7'G=#'(')*78#&&'$! 6(')! <'! 76@G&'H#='#=! (%$! 8,$!G)6B'7=!
+'*=%%$2!1'! '')*='! *=%G!#$!<'!%$%&Q*'!#*!<%$!6@!='! ;#B;'$!6>!<'! )'*G6$*'*! ''$!$6)@%&'! (')<'&#$C!
(')=6$'$2![%%;!#*!<%=!$#'=!K6F!'$!66;!6$K'!<%=%*'=!+&'';!6(')S'C'$<!$#'=9$6)@%%&!(')<''&<!='!K#B$2!
5#B!''$!$#'=9$6)@%%&!(')<''&<'!<%=%*'=!#*!8'=!$66<K%;'&#B;!6@!K6C'$%%@<'!$#'=9G%)%@'=)#*78'!='*=*!
,#=!='!(6')'$! V"#'&<F!-.._WF!<'K'!S6)<'$!66;!S'&!<#*=)#+,=#'()#B'!='*=*!C'$6'@<2!U@!G)'7#'*!='!K#B$F!
K#B$! 8#')(66)!X),*;%&&9I%&&#*!='*=*!'$! @'<#%%$! ='*=*!,#=C'(6')<! @'=! nAnn2! 4'=! <'K'! ='*=*! ;,$$'$!
*#C$#>#7%$=#'!(')*78#&&'$! =,**'$!C)6'G'$! #$!(')<'&#$C'$! '$l6>!<'!@'<#%%$!(%$!<'!)'*G6$*'*!S6)<'$!
6$<')K678=F!K'&>*!+#B!$#'=9$6)@%%&!(')<''&<'!<%=%2!

1'!%$=S66)<'$!6G!<'!6G'$!()%C'$!K#B$!%%$!''$!;S%&#=%=#'('!%$%&Q*'!6$<')S6)G'$2!3$!''$!<')C'&#B;'!
%$%&Q*'! S6)<'$ ! (');)'C'$! <%=%! C'q$=')G)'='')<! <66)! <'! 6$<')K6';')*2! M#')+#B! #*! +#B(66)+''&<!
C'+),#;! C'@%%;=! (%$! 7&,*=')#$C! (%$! (')C'&#B;+%)'! %$=S66)<'$! '$! *%@'$(%==#$C! (%$! <'! @''*=!
(66);6@'$<'!%$=S66)<'$2!e6!#*!<'! ,#=&'C!(%$!<'! )'*G6$<'$='$!@'=!+'=)';;#$C!=6=!8,$!=6G!0!(%$!
@''*=! +'G%&'$<'! 76@G&'H#='#=*'&'@'$='$!*%@'$C'(%=! #$! <#=! )%GG6)=F! <'! (6&&'<#C'! <%=%!K#B$!
6GC'$6@'$! #$! <'! +#B&%C'$2!U6;! (')<')'! *,CC'*=#'*! (66)! 8'=! 76@G&'H#='#=*)%%@S');! K#B$! 6G! <'K'!
S#BK'!C'%$%&Q*'')<2!!

!
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!

2 Resultaten)sectorniveau)
3$! <#=! 866><*=,;! +'*78)#B('$! S'! <'! )'*,&=%='$! (%$! <'! '$\,]='! 6G! *'7=6)$#('%,T! C)6='!
+6,SG)6B'7='$2!!

2.1 Response)
[%$,#=!<'!0`!<''&$'@'$<'!G)6B'7='$!K#B$!a`a!<''&$'@')*!+'$%<')<!6@!<'!'$\,]='!#$!='!(,&&'$2![%$!
'&;! (%$!<'K'!0`!G)6B'7='$!8'++'$! /!6>!@'')<')'!+'=)6;;'$'$!<%=!66;!<%%<S') ;'&#B;!C'<%%$T! ''$!
/..k!*76)' 2!3$!=6=%%&!K#B$!/^a!#$C'(,&<'!'$\,]='*!6$=(%$C'$b!''$!V@66#'W!6(')%&&!)'*G6$*!(%$!0^k2!!

L%$!%&&'!0`!G)6B'7='$!#*! ''$! ,$#';!31!=6'C';'$<2!3$!<'!+'*G)';#$C!(%$!<'! )'*,&=%='$!#$!<#=!)%GG6)=!
K,&&'$!S'!*&'78=*!)'>')')'$!%%$!<#=!G)6B'7=!31!'$!$#'=!%%$!<'!S');'&#B;'!$%%@!(%$!8'=!G)6B'7=2!1'!&#B*=!
@'=!<''&$'@'$<'!G)6B'7='$!#*!6GC'$6@'$!#$!5#B&%C'!L2!1'!)'*G6$*!VC'%$6$#@#*'')<W!#*!*%@'$C'(%=!
#$!D%+'&!a2!

7#4)1!@9!=A)&,3/<'!&);$%*+)*')*!
A)6B'7=!31! L%$=%&!+'$%<')<'!*=%;'86&<')*T! 3$C'(,&<!=6=%%&T! k!76@G&''=!

?P! -j ! // ! 0_!
NM! /` ! _! ^. !
?! _! j ! j_ !
M! /f ! j ! af !
?N! ^a! j ! /0 !
W! /0 ! f ! `a !
NW! 00! f ! -/ !
MM! /0 ! f ! `a !
?8! _! ^! ^f !
N@! // ! ^! `` !
?S! /- ! ` ! a- !
??! -0 ! ` ! -- !
?H! /a ! ` ! 0^!
N?! j ! ` ! ^0!
NT! ^! ` ! j0 !
MS! ^! ` ! j0 !
MN! // ! ` ! a` !
M@! -0 ! ` ! -- !
@! /. ! a! a. !
H! /a ! a! -_ !
?@! a! a! /.. !
?T! ^! a! ^f !
?W! /f ! a! -a !
NN! /0 ! a! 0/ !
P! /^ ! 0! /_ !
NS! _! 0! 00!
NP! a! 0! f` !
NH! ^! 0! `. !
M?! ` ! 0! ^. !
N! ` ! - ! a. !
8! /. ! - ! -. !
T! a! / ! -` !
?M! 0! / ! 00!
N8! a! / ! -` !
MP! _! / ! // !

'%'##1! a`a! /^a ! 0^k !

!

1'!C'@#<<'&<'! )'*G6$*!G')!G)6B'7=!&#C=!=,**'$!<'!a! '$! `!<''&$'@')*2!O)!K#B$!a!G)6B'7='$F!S%%)(%$!
*&'78=*! JJ$! <''&$'@')! <'! '$\,]='! 8''>=! #$C'(,&<2! 5#B! f!G)6B'7='$! (,&<'$! -! 6>! 0! <''&$'@')*! <'!
'$\,]='!#$2!5#B!<'!6(')#C'!-a!G)6B'7='$!S%*!<'!)'*G6$*!a!#$C'(,&<'!'$\,]='*!6>!@'')2!!
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/f !
!

p'=! 6GT! 8'=! %%$=%&! +'$%<')<'! *=%;'86&<')*! (')*78#&=! *=');! G')! G)6B'7=F!8'=C''$! )'*,&='')=! #$! ''$!
%%$=%&! )'*G6$<'$='$! <#'! *&'78=*! K#B<'&#$C*! +'=)6;;'$! S%)'$! +#B! 8'=! G)6B'7=2!3$!D%+'&!` !S6)<=! ''$!
6(')K#78=!C'C'('$!(%$!<'!)6&V&'$W!(%$!<'!)'*G6$<'$='$2!

7#4)1!P9!=A)&,3/<'!&%1!A#*!&);$%*+)*')*!D0))&+)&)!#*'6%%&+)*!0%()13.-F!

"%1! U#*'#1!&);$%*;);! a !
D#04')13.-F!%$+&#/<'()A)&!! /0 ! jk !
$&%.)/'+3&)/')5&!b!$&%.)/'0#*#()&!A%%&!
%$+&#/<'()A)&!!

0_! -ak !

%0()A3*(;0#*#()&!A%%&!%$+&#/<'()A)&! /a ! _k !
0#*#()&!$&%.)/'4)<))&;3*(!A%%&!%$+&#/<'()A)&! /` ! _k !
')/<*3;/<!0#*#()&!A%%&!%$+&#/<'()A)&! /0 ! jk !
/%*'&#/'!0#*#()&!A%%&!%$+&#/<'()A)&!! /` ! _k !
$&%.)/'+3&)/')5&!b!$&%.)/'0#*#()&!A%%&!##**)0)&! _! `k !
#*+)&)!A)&')()*6%%&+3()&!##**)0)&E!*1!!! j ! `k !
#*+)&)!4)'&%--)*)E!*1! ^f ! a/k !
! ! !
7%'##1! /_0 ! !

!

O'$! +'866)&#B;! C)66=! %%$=%&! )'*G6$<'$='$!V^fW!$6'@<'! K#78K'&>! ''$! P%$<')'! +'=)6;;'$'R2! 1'K'!
C)6'G!#*!$%<')!+';';'$!'$!+&'';!='!;,$$'$!S6)<'$!6GC'*G&#=*=!#$!<'!(6&C'$<'!)6&&'$!VD%+'&!^W2!

7#4)1!T9!Q#+)&)!53';$13';3*(!c#*+)&)!4)'&%--)*)d!DT8!&);$%*;);F!

"%1! U#*'#1!&);$%*;);! a !
D#04')13.-F!A)&')()*6%%&+3()&! -- ! /0k !
;$)/3#13;'!b!')/<*3;/<!#+A3;)5&! /` ! _k !
D'%)-%0;'3(F!()4&53-)&!b!4)<))&+)&! // ! fk !
$&%.)/'1)3+)&!%A)&3(! /- ! fk !
$&%.)/'')#0!%A)&3(! ` ! 0k !
D4);'55&13.-F!%$+&#/<'()A)&! - ! /k !

!

e6%&*!,#=!+6('$*=%%$<'!=%+'&&'$!+&#B;=F!8''>=!''$!%%$=%&!@'$*'$!''$!<,++'&)6&!6GC'C'('$!V/_0!)6&&'$!
(*!/^a!)'*G6$<'$='$W2!5#B!*6@@#C'!%$%&Q*' *!;%$!'78=')!@%%)!(%$!JJ$!)6&!S6)<'$!,#=C'C%%$2!5#B!<'!
%$%&Q*'!#*F!<%%)!S%%)!$6<#CF!<%%)6@!<'!(6&C'$<'!;',K'!C'@%%;=T!

9 1'! )6&! (%$!G)6B'7=@%$%C')!#*!P+'G%&'$<RT!8''>=!<'! G)6B'7=@%$%C')!<%%)$%%*=!$6C! ''$! )6&!
#$C'(,&<F!<%$!C'&<=!<'!)'*G6$*!%&*!<#'!(%$!<'!G)6B'7=@%$%C')2!

9 1'!(66)C'<'>#$#'')<'! )6&&'$!C%%$!+6('$!<'! )6&&'$!+'*78)'('$!+#B!P%$<')'!+'=)6;;'$'RT!%&*!
')! 66;! ''$! (66)C'<'>#$#'')<'! )6&! S')<! (')(,&<! #$! 8'=! G)6B'7=! C'&<=! <'! )'*G6$*! %&*! <#'!
(66)C'<'>#$'')<'!)6&2!

5#B&%C'!5!C''>=!''$!6(')K#78=!(%$!%&&'!)'*G6$<' $='$F!C'*6)='')<!$%%)!G)6B'7=!'$!,#=C'*G&#=*=!$%%)!)6&!
G')!G)6B'7=2!

O$;'&'!6+*')(%=#'*!+#B!<'K'!<%=%T!

9 3$!JJ$!G)6B'7=!S%)'$!')!a!)'*G6$<'$='$!<#'!K#78K'&>!<'!)6&!(%$!6G<)%78=C'(')!C%('$2!
9 3$!(#') !G)6B'7='$!K#B$!<'!)'*G6$<'$='$!K6S'&!6G<)%78=C'(')!%&*!G)6B'7=@%$%C')2!
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/j !
!

9 M'=!%%$=%&!%%$$'@')9)'*G6$<'$='$! (%&=!S%=!='C'$2![%$!<'!0`!G)6B'7='$!K#B$! ')!*&'78=*!/.!
S%%)+#B!S'!)'*G6$*'*!8'++'$!(%$!K6S'&!6G<)%78=C'(')!%&*!%%$$'@')!(')='C'$S66)<#C')*2!
!

2.2 Karakteristieken)respondent)
1'! )'*G6$<'$='$!#*! C'()%%C<!$%%)!8,$! ')(%)#$C!#$!<'! )6&!S%%)(66)!K'!<'! '$\,]='!#$(,&&'$!'$!86'!
&%$C!K'!%&!+#B!8,$!8,#<#C'!S');C'(')!S');'$F!K#'!"#C,,)!/ !'$! "#C,,)!- 2!

!
\3(55&!?9!U#*'#1!.##&!)&A#&3*(!3*!+),)!&%1 

!
\3(55&!N9!U#*'#1!.##&!43.!<53+3()!6)&-()A)&!

I'!;,$$'$!<'!C)6'G!)'*G6$<'$='$!\,%!B%)'$!')( %)#$C!@'=!<'!(')(,&<'!)6&!#$!8'=!G)6B'7=!#$!<)#'!+#B$%!
'('$!C)6='!C)6'G'$!(')<'&'$ T!C''$!6>!=6=!`!B%%)!S');')(%)#$C!V`_!)'*G6$<'$='$WF!=,**'$!<'!`!'$!/.!
B%%)!S');')(%)#$C!V`/!)'*G6$<'$='$W!'$!@'')!<%$!/.!B%%)!S');')(%)#$C!V`a!)'*G6$<'$='$W2!!

M'=!%%$=%&!B%%)!<%=!<'!)'*G6$<'$='$!+#B!8,$!8,#<#C'!S');C'(')!S');'$ F!(')=66$=!''$!6 $(')S%78='!
(')<'&#$C2![%%;! #*! ')! ''$! <#)'7='! &#$;! =,**'$! 8'=! %%$=%&! B%%)! ')(%)#$C! #$! ''$! +'G%%&<'! )6&! '$! 8'=!!
%%$=%&!B%)'$!')(%)#$C!+#B!''$!S');C'(')F!@%%)!<%=!;%$!#$!<'K'!<%=%*'=!$#'=!K6!C'*='&<!S6)<'$2!

! !
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3$!S'&;'!G)6B'7=>%*'V$W!<'!)'*G6$<'$='$!K'&>!+'=)6;;'$!K#B$!VC'S''*=W!#$!8'=!G)6B'7=!#*!S'')C'C'('$!
#$!"#C,,)!02!

!

\3(55&!M9!=A)&,3/<'!A#*!4)'&%--)*<)3+!&);$%*+)*')*!$)&!$&%.)/'X#;)!D0))&+)!#*'6%%&+)*!0%()13.-F!

E#=!"#C,,)!0!+&#B;=!<%=!8'=!@')'$<''&!(%$!<'!)'*G6$<'$='$!+'=)6;;'$!#*!+#B!<'!6$=S')G>%*'!V//`!S'&F!
--!$#'=W!'$l6>!<'!,#=(6')#$C*>%*'!V/..!S'&F!/f!$#'=Wb!#$!+'#<'!C'(%&&'$!''$!+'=)6;;'$8'#<!(%$!@'')!
<%$!j.k 2!O'$!;&'#$')!<''&!(%$!<'!)' *G6$<'$='$!#*!+'=)6;;'$!+#B!<'!<'>#$#=#'!V_`!S'&F!aj!$#'=W!6>!<'!
6(')<)%78=! Va_! S'&F! 00! $#'=Wb! ''$! +'=)6;;'$8'#<! (%$! ^^! =6=! ^.k 2! 5#B! <'! (');'$$#$C*>%*'! S%)'$!
*&'78=*!0^k!)'*G6$<'$='$! +'=)6;;'$! +#B!<'!(');'$$#$C!Vaj!S'&F!j`!$#'=W2!

E#=!<'!<%=%!+&#B;=!<%=!')!0a!)'*G6$<'$='$!+#B!8'=!G)6B'7=!+'=)6;;'$!S%)'$!(%$%>!<'! (');'$$#$C*>%*'!
=6=!'$!@'=!<'!8,#<#C'!>%*'!#$!8'=!G)6B'7=2!

!

! !
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2.3 Karakteristieken)projecten)
1'! )'*G6$<'$='$!8'++'$!<%=%!%%$C'&'(')<! (%$!#$!=6=%%&!0`!G)6B'7='$2!1'K'!G)6B'7='$! (%)#c)'$!#$!
#$('*=')#$C*6@(%$C!=,**'$!<'!8%&>!@#&B6'$!O,)6!'$!a!@#&B%)<!O,)62!U@! ''$!#<''!='!C'('$!86'(''&!
G)6B'7='$!'$! (%$!S'&;'!6@(%$C!<''&!,#=!@%;'$!(%$!6$K'!<%=%*'=F!K#B$!<'!<%=%!C'C)6'G'')<!$%%)!''$!
(#B>=%&!7%='C6)#'c$F!K#'!"#C,,)!a2! [66)!<'K'!C)6'G')#$C!#*! '')*=!G')!G)6B'7=!C';';'$!$%%)!8'=!@''*=!
S%%)*78#B$&#B;'!+,<C'=T!(66)!''$!%%$=%&!G)6B'7='$!(')*78#&<'$!<'!)'*G6$<'$='$!<%%)6(')!%%$K#'$&#B;!
(%$!@'$#$C2![%$!JJ$!G)6B'7=!#*!')!C''$!< %=%!@'=!+'=)';;#$C!=6=!<'!#$('*=')#$C*;6*='$2!

!

\3(55&!@9!K*A);')&3*(;%0A#*(!%*+)&,%/<')!$&%.)/')*!

[%$!<'!0`!G)6B'7='$! (%&&'$! ')! /-! #$!<'!7%='C6)#'!=,**'$!<'! /..! '$! `..!@#&B6'$!O,)62!_!G)6B'7='$!
(%&&'$! #$! <'! 7%='C6)#'! =,**'$! <'! /.!'$! /..! @#&B6'$! O,)62! L%$K#'$&#B;! @#$<')! G)6B'7='$! 8'++'$!
#$('*=')#$C*;6*='$!@#$<')!<%$!/.!@#&B6'$!O,)6!VaWF!=,**'$!<'!`..!'$!/...!@#&B6'$!O,)6!VaW!6>!+6('$!
<'!@#&B%)<!O,)6!V`W2!

1'! &66G=#B<! (%$! <'! G)6B'7='$!#$! <'! <%=%*'=!(%)#'')=! =,**'$! <'! -! B%%)! '$! 0.! B%%)2!g#'=! %&&'!
)'*G6$<'$='$! +#$$'$! ''$! G)6B'7=!8%<<'$!<'K'&><'! @'$#$C! 6(')! <'! &66G=#B<T! @6C'&#B;! <66)<%=! #$!
*6@@#C'! C'(%&&'$! <'! ()%C'$! (66)! ''$! <''&G)6B'7=! K#B$! +'%$=S66)<2! 1'! @''*=! S%%)*78#B$&#B;'!
&66G=#B<!#*!+'G%%&<F!K#'!"#C,,)!` !(66)!8'=!6(')K#78=!(%$!<'!0`!G)6B'7='$!#$C'<''&<!$%%)!&66G=#B<2!

!

\3(55&!P9!e%%$'3.+!%*+)&,%/<')!$&%.)/')*!
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"#C,,)! ` !*,CC')'')=!<%=!''$!%%$=%&!)'*G6$<'$='$!<'!&66G=#B<! (%$!8'=!6(');6'G'&'$<'!G)6C)%@@%!
8' '>=!6GC'C'('$ 2!!

O'$! ;%)%;=')#*')#$C!(%$! <'! )'*G6$<'$='$! $%%)! =QG'! G)6B'7=! #*! S'')C'C'('$! #$! "#C,,)! ^2! p'=! 6GT!
)'*G6$<'$='$!@678='$!8#')!@'')<')'!%$=S66)<'$!C'('$2 !

!

\3(55&!T9!f#&#-')&3;)&3*(!A#*!<)'!$&%.)/'!D##*'#1!&);$%*+)*')*F!

M'=! @')'$<''&! (%$! <'! G)6B'7='$! #$! <'! 7%='C6)#'! P%$<')*R! #*! ''$! 76@+#$%=#'! (%$! <'! %$<')'!
G)6B'7==QG'$2!!

L%$C'K#'$!')!*G)%;'!#*!(%$!@'')<')' !)'*G6$<'$='$!G')!G)6B'7=!#*!<'!(')<'&#$C!\,%!=QG'!G)6B'7=!66;!
C'@%%;=! G')! G)6B'7=F! K#'!"#C,,)! f 2! 5#B! 8'=! @%;'$! (%$! <'K'! (')<'&#$C! (#'&! 6G! <%=! (')*78#&&'$<'!
)'*G6$<'$='$!+#$$'$!''$!G)6B'7=!8'=!6(')!8'=!%&C'@''$!''$*!K#B$!6(')!<'!;%)%;=')#*')#$C2!

!

\3(55&!89!f#&#-')&3;)&3*(!A#*!<)'!$&%.)/'!D##*'#1!$&%.)/')*F!

!
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!

!

UG! <'! ()%%C! P#$! 86'('))'! K6,! B'! <#=! V<''&WG)6B'7=! %&*! #$$6(%=#'>! ;%)%;=')#*')'$R!%$=S66)<<'$! 0.!
)'*G6$<'$='$! P$#'=RF! /..! )'*G6$<'$='$! P'$#C*K#$*R! '$! 00! )'*G6$<'$='$! PC)6='$<''&*R! V/!
)'*G6$<'$=!S#*=!8'=!$#'=W2!!!

[66)! +#B$%! <'! 8'&>=! (%$! <'! )'*G6$<'$='$! &%C! <'! *76G'! (%$! 8'=! G)6B'7=! (6&&'<#C! (%*=! VfjWF! (66)! <'!
%$<')'! 8'&>=! (%$! <'! )'*G6$<'$='$! S%*! <'K'! $6C! <''&*! #$! +'S'C#$C! 6>! 6$<')! <#*7,**#'! Vj`WF! /!
)'*G6$<'$=!S#*=!8'=!$#'=2!

1'!G)6B'7='$!(%$!+#B$%!<'!8'&>=!(%$!<'!)'*G6$<'$='$!+'(#$<'$!K#78!#$!<'!,#=(6')#$C*>%*'F!K#'!"#C,,)!
j 2!1'!+'=)6;;'$8'#<!(%$!<'! )'*G6$<'$='$!#$!<'! (')*78#&&'$<'!G)6B'7=>%*'$!#*! '')<')!%&!C'=66$<!#$!
"#C,,)!02!!

!

\3(55&!W9!O53+3()!$&%.)/'X#;)!

5#B!8'=!C)66=*='!<''&!(%$!<'!0`!G)6B'7='$ !#*!')!*G)%;'!(%$!/!6G<)%78=C'(')F!K#'!"#C,,)!_2!5#B!#$!#'<')!
C'(%&! /0! G)6B'7='$! #*! ')! *G)%;'! (%$! @'')<')'! 6G<)%78=C'(')*F! S%%)+#B!#$! /! C'(%&! K'&>*! a!
)'*G6$<'$='$!K#78!6G<)%78=C'(')!(%$!8'=!G)6B'7=!$6'@'$2!U6;!+#B!<'K'!()%%C!#*!8'=!K6!<%=!$#'=!%&&'!
)'*G6$<'$='$! +#$$'$! ''$! G)6B'7=! 8'=! %&=#B<! @'=! '&;%%)! ''$*! K#B$2! 3$! 0!C'(%&&'$! ;6$! $#'=! S6)<'$!
+'G%%&<!(%$!86'(''&!6G<)%78=C'(')*!')!*G)%;'!#*!#$!8'=!G)6B'7=2!
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\3(55&!H9!O)'!##*'#1!%$+&#/<'()A)&;!

!
[66)! /.! G)6B'7='$! #*! $#'=! <,#<'&#B;! (%$! 86'(''&! >#$%$7#')#$C*+)6$$'$! ')! *G)%;'! #*F! K#'!"#C,,)! /. 2!
U$C'('')!<'!8'&>=!(%$!<'!0`!G)6B'7='$!8''>=!/F!-F!6>!0!>#$%$7#')#$C*+)6$$'$2!

!

\3(55&!?S9!O)'!##*'#1!X3*#*/3)&3*(;4&%**)*!

! !

^!
f!

^!

a!
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O'$! ()%%C! +'=)6>! 8'=! %%$=%&! +'=)6;;'$! 866><%%$$'@')*2! O'$! %%$K#'$&#B;! %%$=%&! )'*G6$<'$='$! ;6$!
<'K'!()%%C!$#'=!+'%$=S66)<'$2![%$!<'!6(')#C'!)'*G6$<'$='$!8''>=!8'=!@')'$<''&!#$!8'=!G)6B'7=!='!
@%;'$!@'=!/!866><%%$$'@')F!K#'!"#C,,)!// 2!

!

\3(55&!??9!U#*'#1!4)'&%--)*!D<%%X+F##**)0)&;!

M'=!+''&<!(%$!"#C,,)!// !S6)<=!+'('*=#C<!%&*!S'!''$!%$%&Q*'!G')!G)6B'7=!@%;'$2!3$!+#B$%!<'!8'&>=!(%$!
<'!0`!G)6B'7='$!#*!*G)%;'!(%$!/!+'=)6;;'$!866><%%$$'@')F!#$!'$;'&'!C'(%&&'$!#*! ')!*G)%;'!(%$!''$!
+6,S76@+#$%=#'! (%$! -! %%$$'@')*! '$! #$! ''$! %%$K#'$&#B;! %%$=%&!G)6B'7='$! VjW! #*! ')! *G)%;'! (%$! ''$!
+6,S76@+#$%=#'! @'=! @'')! <%$! -! %%$$'@')*! VK#'!"#C,,)! /- W2! [66)! f! G)6B'7='$! #*! 8'=! %%$=%&!
866><%%$$'@')*!6$<,#<'&#B;2!

!

\3(55&!?N9!U#*'#1!4)'&%--)*!D<%%X+F##**)0)&;!

!

1'! ()%%C! $%%)! 8'=! %%$=%&! ,#=(6')#$C*76$=)%7='$! +&'';! VK6%&*! (')S%78=W!8''&! @6'#&#B;! ='!
+'%$=S66)<'$T! @%%)! &#'>*=! ^`! )'*G6$<'$='$! ;6$<'$! <'K'! ()%%C! $#'=! +'%$=S66)<'$2!M'=! %%$=%&!
,#=(6')#$C*76$=)%7='$! (%)#'')=!=,**'$!<'! /! '$! -.F!S%%)+#B! ')! (6&C'$*! `j! )'*G6$<'$='$! *G)%;'!S%*!
(%$!/!,#=(6')#$C*76$=)%7=2!
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"#C,,)!/0 !'$! "#C,,)!/a !C'('$!<'!76$=)%7=(6)@!(%$!8'=!866><76$=)%7=!S'')2!1'!)'*G6$<'$='$!+ #$$'$!
''$! G)6B'7=! S%)'$! 8'=! 6(')! 8'=! %&C'@''$! 6$<')&#$C! ''$*! 6(')! <'! 76$=)%7=(6)@! (%$! 8'=!
866><76$=)%7=!(%$!8'=!G)6B'7=2!5#B!<'!%$=S66)<6G=#'!P%$<')*R!;S%@!''$!6G(%&&'$<!%%$=%&!;'')!''$!
15"4U! 76$=)%7=! $%%)! (6)'$! V1'*#C$F! 5,#&<F! "#$%$7'F! 4%#$='$%$7'! Z! UG')%='W2!U6;! ''$! P1Z?! '$!
4%#$='$%$7'R!76$=)%7=!S')<!C'$6'@<F!8'=C''$! +'#<'!S#B*=!6G!(')C)6='$!(%$!<'!)'#;S#B<='!(%$!8'=!
76$=)%7=T!(''&!+)'<')!<%$!8'=!=)%<#=#6$'&'!P5#<!Z!5,#&<R2!

!

\3(55&!?M9!L%*'&#/'A%&0!A#*!<)'!<%%X+/%*'&#/'!D*##&!$&%.)/'F!

!

!

\3(55&!?@9!L%*'&#/'A%&0!A#*!<)'!<%%X+/%*'&#/'!D*##&!&);$%*+)*'F!

!
! !
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M'=!+'C)#G!P#$=')>%7'R!&#B;=!C''$! ''$<,#<#C'!<'>#$#=#'!='!8'++'$!+#B!<'!(')*78#&&'$<'!)'*G6$<'$='$ !
G')!G)6B'7=F!K#'!"#C,,)!/` !'$! "#C,,)!/^ 2!M6'S'&!-a!)'*G6$<'$='$!V"#C,,)!/^ W!%%$C'('$!<%=!')!C''$!
*G)%;'! #*! (%$! #$=')>%7'*! @'=! %$<')'! V<''&WG)6B'7='$F! C'&<=! (66)! '&;! G)6B'7=! <%=! ')! *G)%;'! #*! (%$!
@#$#@%%&!/!#$=')>%7'!V"#C,,)! /` W2!3$!8'=!@')'$<''&! (%$!<'!G)6B'7='$!#*!K'&>*!*G)%;'! (%$!a!6>!@'')!
#$=')>%7'*2! [66)! /.! G)6B'7='$! (')*78#&&'$! <'! )'*G6$<'$='$! ='! K'')! (%$! @'$#$C! 6@! ''$! %%$=%&!
#$=')>%7'*!='!+'G%&'$!*G'7#>#';!(66)!<%=!G)6B'7=!V"#C,,)!/` W2!

!

\3(55&!?P9!U#*'#1!3*')&X#/);!D*##&!$&%.)/'F!

!

\3(55&!?T9!U#*'#1!3*')&X#/);!D*##&!&);$%*+)*'F!

!

! !
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M'=!%%$=%&!&67%=#'*!S%%)!%%$!8'=!V<''&W!G)6B'7=!S6)<=!C'S');=!(%)#'')=!*=');!G')!G)6B'7=T!66;!8#')!&#B;=!
*G)%;'!(%$!''$!<'>#$#=#'G)6+&''@2![')*78#&&'$<'!)'*G6$<'$='$!+#$$'$!/!G)6B'7=!+'%$=S66)<'$!<'K'!
()%%C!K'')!,#=''$&6G'$<2!

I%=! S'! S'&! S'=' $! #*! <%=! 8'=! @')'$<''&! (%$! <'! G)6B'7='$! S6)<=! ,#=C'(6')<! #$! ''$! *='<'&#B;'!
6@C'(#$C!V-^ !G)6B'7='$WF!='C'$6(')!a!#$!&%$<'&#B;!C'+#'<!'$!` !#$!''$!76@+#$%=#'!(%$!<'K'2!

M'=!%%$=%&!@'<'S');')*!#$!<'!=6=%&'!G)6B'7=6)C%$#*%=#'!(%)#'')<'!(%$!- !=6=!a... 2!E#=!<'!<%=%!+&'';!
''$!+'=)6;;'$8'#<!(%$!(''&!'H=')$'!*=%;'86&<')*F!K#'!"#C,,)!/f 2!

!

\3(55&!?89!I)'&%--)*<)3+!)2')&*)!;'#-)<%1+)&;!

5#B$%! %&&'!)'*G6$<'$='$! C'('$! %%$! <%=! *G)%;'! #*! (%$! #@G%7=! 6G! 8'=! G)6B'7=! (%$! )'C'&C'(#$C! 6G!
@'')<')'! $#('%,*F! K#'! "#C,,)! /j 2!d'@#<<'&<! 8''>=! K'&>*! '&;'! )'*G6$<'$=! @'=! 0! $#('%,*!(%$!
)'C'&C'(#$C!='!@%;'$!V/^/!)'*G6$<'$='$!@'=!''$!@'$#$CF!`._!%$=S66)<'$W2!

!

\3(55&!?W9!")()1()A3*(!0)'!30$#/'!%$!<)'!$&%.)/' !

!

! !
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1'!()%%C!$%%)!8'=!%%$=%&!C'C%<#C<'$!6@!8'=!,#=(6')#$C*76$=)%7=!(%$!8'=!V<''&WG)6B'7=!='!(')S')('$!
+&'';! S'<')6@! @6'#&#B;! ='! +'%$=S66)<'$2! [66)! ''$! C)66=! %%$=%&! )'*G6$<'$='$! S%*! <#=! $#'=! (%$!
=6'G%**#$CF!S%$=!<'!,#=(6')#$C*>%*'!S%*!$6C!$#'=!%%$+'*=''<!V`.!)'*G6$<'$='$W2!1%%)$%%*=!S%)'$!
')!$6C!0j! )'*G6$<'$='$!<#'!C''$!%$=S66)<!;6$<'$! C' ('$2! [6&C'$*!8'=!@')'$ <''&!(%$!<'!6(')#C'!
)'*G6$<'$='$! S%)'$! ')! `! 6>! @'')! C'C%<#C<'$! (66)! 8'=! 76$=)%7=! V`-! )'*G6$<'$='$W2!O)! S%*! %&=#B<!
*G)%;'!(%$!@'')!<%$!/!C'C%<#C<'2!

1'! )'*G6$<'$='$! #*! 66;! C'()%%C<! $%%)! 8,$! G')7'G=#'! (%$! 8'=! V<''&WG)6B'7=! #$! =')@'$! (%$!
='78$#*78'F!6)C%$#*%=6)#*78'! '$! 'H=')$'!)#*#76Y*2![66)!<'K'!()%%C!@6'*='$!)'*G6$<'$='$! ''$!*76)'!
=,**'$! <'! /! V&%%C! )#*#76W! '$! /.! V866C! )#*#76W! C'('$2![66)! <'! <%=%! (%$! <'! )'*G6$<'$='$! #*! <'!
C'@#<<'&<'!*76)'!G')!G)6B'7=!+')';'$<!'$!S'')C'C'('$!#$! "#C,,)!/_ 2!D'78$#*78'!)#*#76Y*!&#B;'$!&%C')!
='!S6)<'$!#$C'*78%=!<%$!'H=')$'!)#*#76Y*2!U)C%$#*%=6)#*78'!)#*#76Y*!S6)<'$!8'=!866C*=!#$C'*78%=2!

!

\3(55&!?H9!L1#;;3X3/#'3)!&3;3/%$)&/)$'3);!7E!=!)*!>!$)&!$&%.)/'!

2.4 Complexiteitsbeleving)totaal)
3$! >'#='! 8'++'$! S'! ''$! *%@'$C'*='&<'! <%=%*'=! (%$! 0`! G)6B'7='$! @'=! ''$! (')*78#&&'$<! %%$=%&!
)'*G6$<'$='$! G')! G)6B'7=2! p%='$! S'! '')*=! ''$*! ;#B;'$! $%%)! <'! 76@G&'H#='#=*+'&'(#$C! (%$!#11)!
)'*G6$<'$='$ ! V"#C,,)! -. W2! 1'! )'*G6$<'$='$! @6'*='$! (66)! '&;! (%$! <'! %*G'7='$! (%$! 8'=! DUO9
)%%@S');!''$!#$*78%==#$C!C'('$!(%$!<'!@%='!V$#'=F!S'#$#CF!'$#C*K#$*F!(''&!6>!K'')!(''&W!S%%)#$!<'K'!
VG6='$=#''&W!+#B<)%C'$!%%$!<'!G)6B'7=76@G&'H#='#=2!1'K'!*78%%&!#*!6@S#&&'!(%$!(')C'&#B;+%%)8'#<!@'=!
8'=!'')<')'!6$<')K6';!6@C')';'$<!$%%)!''$!)'&%=#'('!*76)'!VkWF!K#'!+#B*78)#>=!V"#C,,)!-. W2!

E#=!"#C,,)! -. !+&#B;=!<%=!<'! )'*G6$<'$='$!6(')!8'=!%&C'@''$!$#'=!K6Y$!86C'!76@G&'H#='#=*G')7'G=#'!
8'++'$2!=A)&#11!VC'@#<<'&<vW!*766)=!C''$!'$;'&!'&'@'$=!86C')!<%$!fak!VO9'&'@'$=T!de)aard)van)de)
omgevingW2![66)!<'!D9'&'@'$='$!&#CC'$!<'!*76)'*!@#$<')!(')!,#=!'&;%%)!V)%$C'!=,**'$!aak!!'$!^^kW!
<%$!(66)!<'!U9'&'@'$='$!V)%$C'!=,**'$!0`k!'$!f/kW2![66)!<'!O 9'&'@'$='$ !V)%$C'!=,**'$!<'!`.k!'$!
fakW!&#B;'$!<'!*76)'*!#$!8'=!%&C'@''$!S%=!86C')!='!&#CC'$!<%$!(66)!<'!D9!'$!U 9!'&'@'$='$2!

1'!)'*,&=%='$!#$!"#C,,)!-. !&#B;'$!@#**78#'$!#$!='C'$*G)%%;!@'=!<'!6G@');#$C'$!+#B!"#C,,)!/_ F!@%%)!
<%%)!S')<!C'()%%C<!$%%)!G')7'G=#'! (%$!8'=!G)6B'7=!#$!=')@'$! (%$!='78$#*78'F!6)C%$#*%=6)#*78'! '$!
'H=')$'!)#*#76Y*F!S%%)+#B!6)C%$#*%=6)#*78'!)#*#76Y*!8'=!866C*=!C'G')7#G#'')<!S')<'$2!
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M'=!$%<''&!(%$!<'K'!)'G)'*'$=%=#'!(%$!<'!<%=%!V"#C,,)!-. W!#*!<%=!(')*78#&&'$<'!*76)'*!'&;%%)!;,$$'$!
,#=@#<<'&'$2! [')*78#&&'$<'!C)6'G'$! ;,$$'$!76@G&'H#='#=!8''&!%$<')*!+'&'('$! '$!<%=!;6@=!$#'=!=6=!
,#=<),;;#$C2!1%%)6@! #*! (')(6&C'$*! C';';'$! $%%)! ''$!C'@#<<'&<'! 76@G&'H#='#=**76)'! G')! C)6'GF!
S%%)+#B!S'!<'!(6&C'$<'!C)6'G'$!8'++'$! 6$<')*78'#<'$ !Vgh%%$=%&WT!!

• V%@+='&#B;W!6G<)%78=C'(')!Vgh/. W!

• G)6B'7=<#)'7=',)l G)6B'7=@%$%C')!(66)!6G<)%78=C'(')!Vg!h0^W!

• 6@C'(#$C*@%$%C')!(66)!6G<)%78=C'(')!!Vgh!j W!

• @%$%C')!G)6B'7=+'8'')*#$C!(66)!6G<)%78=C'(')!Vgh!_W!

• ='78$#*78!@%$%C')!(66)!6G<)%78=C'(')!Vghf W!

• 76$=)%7=@%$%C')!(66)!6G<)%78=C'(')!Vgh_W!

• 6G<)%78=C'(')!<#(')*!VghaW!

• G)6B'7=<#)'7=',)l G)6B'7=@%$%C')!(66)!%%$$'@')!Vgh_W!

• %$<')'!(')='C'$S66)<#C')!%%$$'@')!Vgĥ W!

• G)6B'7=&'#<')!6(')#C!Vgh/. W!

• *G'7#%&#*=l ='78$#*78!%<(#*',)Vgh!/` W!

• V=6';6@*=#CW!C'+),#;')l +'8'')<')! Vgh// W!

• G)6B'7=='%@!6(')#C!VghaW!

• V%@+='&#B;W!(')='C'$S66)<#C')!6(')#C!Vgh-- W!

1'K'!%%$=%&&'$!K#B$!'$#C*K#$*!(')*78#&&'$<!='$!6GK#78='!(%$!<'!'')<')!C'$6'@<'!D%+'&!a!'$ !D%+'&!` F!
6@<%=!$,!<'!<,++'&)6&&'$!$#'=!@''C'$6@'$!;,$$'$!S6)<'$2![%$!<'!/^a!)'*G6$*'*!K#B$!')!a!<#'!$,!
$#'=!@''C'$6@'$!;,$$'$!S6)<'$!V<'K'!a!)'*G6$<'$='$!C%('$!%%$!K6S'&!V%@+='&#B;W!6G<)%78=C'(')!
%&*!G)6B'7=<#)'7=',)l G)6B'7=@%$%C')!(66)!6G<)%78=C'(')!='!K#B$W2!

I%=! +'=)'>=! C)6'G*C)66=='! @6'=! 66;!S6)<'$! 6GC'@');=! <%=! <'K'! %%$K#'$&#B;!(')*78#&=! '$!<'!
#$<#(#<,'&'! *76)'*! (66)! <'! C)6'G'$! @'=! ;&'#$'! C)6'G*C)66=='!)'&%=#'>! KS%%)<')! S'C'$2! [#') !
)'*G6$<'$='$! S%)'$! K6S'&! V%@+='&#B;W! 6G<)%78=C'(')! %&*! G)6B'7=@%$%C')! 6>! 6@C'(#$C*@%$%C')!
(66)! <'! 6G<)%78=C'(')F! '$! <'K'! ;6$<'$! $#'=! %%$! ''$! C)6'G! S6)<'$! =6'C';'$<2![') <')6G!#$! <#=!
)%GG6)=! S6)<=! ''$! $%<')'! %$%&Q*'! C'<%%$! $%%)! <'! #$(&6'<! (%$! <'! (')*78#&&'$<'! )6&&'$! 6G! <'!
)'*,&=%='$!VK#'!M66><*=,;!aW2!
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0. !
!

!

\3(55&!NS9! [/%&);! %$! /%0$1)23')3';43.+&#()! $)&! )1)0)*'E!#11)! &);$%*+)*')*! DQZ?T@FB!>)*! ;/%&)! A#*!TSa! 4)')-)*'!
c)*3(;,3*;d!43.+&#()*+!##*!/%0$1)23')3'!A#*!<)'!$&%.)/'!DWSa!3;!A))1E!?SSa!,))&!A))1FB!

a_k!
`fk!

``k!
`jk!

`0k!
`fk!

`_k!
^0k!
^`k!

^/k!
^^k!

^ak!
`/k!
`-k!

aak!
`^k!

^-k!
^`k!

`jk!
^.k!

`.k!
a_k!

`ak!
`fk!

`ak!
`.k!

`fk!
`0k!

^^k!
f/k!

a`k!
`fk!

ajk!
0fk!

0`k!
`.k!

``k!
`.k!

^0k!

fak!
f/k!

f.k!
^^k!

`fk!
`/k!

`_k!
`-k!

`fk!
^0k!

`jk!
``k!

`ak!
`_k!

`.k!
`-k!

`jk!
`fk!

U$<,#<'&#B;8'#<!6(')!G)6B'7=<6'&*='&&#$C!V'$W!
L%$=%&!G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$!

3$76$C,)'$w'!(%$!G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$!
U$K';')8'#<!6(')!<'!*76G'!

U$K';')8'#<!6(')!='78$#*78'!@'=86<'$!
L%$=%&!<''&G)6B'7='$!

1#(')*#='#=!(%$!<''&G)6B'7='$!
Lx%$;'&#B;8'#<!=,*'$!<''&G)6B'7='$!
1#(')*#='#=!(%$!='78$#*78'!<#*7#G&#$'*!

3$('*=')#$C*;6*='$!
A)6B'7=<,,)!

g#('%,!(%$!<'!;S%&#='#=*'#*'$!
d'+),#;!$#',S'!='78$6&6C#'!

O)(%)#$C!@'=!=6'C'G%*='!='78$#';'$!
L%$=%&!&67%w'*!

D'78$#*78'!)#*#76s*!

L%$=%&!G)6B'7=@'<'S');')*!!
5'*78#;+%%)8'#<!(%$!7%G%7#='#=!'$!(%%)<#C8'<'$!!

5'*78#;+%%)8'#<!(%$!@#<<'&'$!!
1#*76$w$,q='#=!#$!+'@'$*#$C!!

L%$=%&!6G<)%78=C'(')*!!
L%$=%&!y$%$7#')#$C*+)6$$'$!!

L%$=%&!,#=(6')#$C*76$=)%7='$!'$!#$=')>%7'*!<%%)=,**'$!!
?6$=)%7=(6)@!!

XS%&#='#=!(%$!8'=!866><76$=)%7=!!
L%$*&,#w$C!=,**'$!C'+),#;='!G)6B'7=@%$%C'@'$=!=66&*!

O)(%)#$C!@'=!G)6B'7=G%)wB'$!!
n%@'$S');#$C!=,**'$!%%$$'@')*!!

3$=')>%7'*!=,**'$!(')*78#&&'$<'!<#*7#G&#$'*!!
1),;!6G!<'!wB<*G&%$$#$C!!

I');wB<'$!!
5')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*w';!!

[d4o+'S,*=K#B$!!
L%$=%&!(')*78#&&'$<'!$%w6$%&#='#='$!!

L%$=%&!(')*78#&&'$<'!=%&'$!!
[')=)6,S'$!=,**'$!G)6B'7z'%@!'$!6G<)%78=C'(')!!

[')=)6,S'$!=,**'$!G)6B'7z'%@!'$!%%$$'@')V*W!!
?,&=,,)(')*78#&&'$!!

U)C%$#*%=6)#*78'!)#*#76Y*!!

L%)<!(%$!<'!6@C'(#$C!!
L%$=%&!'H=')$'!*=%;'86&<')*!!

1#(')*#='#=!#$!+'&%$C'$!(%$!'H=')$'!*=%;'86&<')*!
Lx%$;'&#B;8'#<!(%$!'H=')$'!*=%;'86&<')*!

O)(%)#$C!(%$!6@C'(#$C*oG%)wB'$!@'=!C)6='!G)6B'7='$!
1#*76$w$,q='#=!+'@'$*#$C!*=%;'86&<')*!

3$(&6'<!(%$!*=%;'86&<')*!(%$!+#$$'$!<'!6)C%$#*%w'!
4%$%C'@'$=*,GG6)=!(%$,#=!<'!'#C'$!6)C%$#*%w'!

n67#%&'!#@G%7=!
A6&#w';'!#$(&6'<!!

4'<#%!#$(&6'<!
O76$6@#*78'!6@*=%$<#C8'<'$!

4%);=6@*=%$<#C8'<'$!
A&%$6&6C#*78lB,)#<#*78'!G)67'<,)'*!
?6${#7=')'$<'!S'=o!'$!)'C'&C'(#$C!

5p[?o+'S,*=K#B$!
3$=')>%7'*!@'=!%$<')'!G)6B'7='$!

OH=')$'!)#*#76Y*!

")1#i)A)!;/%&)!#11)!&);$%*+)*')*!DQZ?T@F!
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\3(55&!N?9![/%&);! %$! /%0$1)23')3';43.+&#()! $)&! )1)0)*'! A%%&! 7J)1)0)*')* E! %*+)&A)&+))1+! *##&! (&%)$! DQZ?TSFE! ,3)!
1)()*+#B!!>)*! ;/%&)!A#*!TSa!4)')-)*'!c)*3(;,3*;d!43.+&#()*+!##*! /%0$1)23')3'!A#*!<)'!$&%.)/'!DWSa!3;!A))1E!?SSa!,))&!
A))1FB!
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\3(55&!NN9! [/%&);! %$! /%0$1)23')3';43.+&#()! $)&! )1)0)*'! A%%&! =J)1)0)*')*E! %*+)&A)&+))1+! *##&! (&%)$! DQZ?TSFE! ,3)!
1)()*+#B!!>)*! ;/%&)!A#*!TSa!4)')-)*'!c)*3(;,3*;d!43.+&#()*+!##*! /%0$1)23')3'!A#*!<)'!$&%.)/'!DWSa!3;!A))1E!?SSa!,))&!
A))1FB!
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\3(55&!NM9! [/%&);! %$! /%0$1)23')3';43.+&#()! $)&! )1)0)*'! A%%&! >J)1)0)*')*E! %*+)&A)&+))1+! *##&! (&%)$! DQZ?TSFE! ,3)!
1)()*+#B!!>)*! ;/%&)!A#*!TSa!4)')-)*'!c)*3(;,3*;d!43.+&#()*+!##*! /%0$1)23')3'!A#*!<)'!$&%.)/'!DWSa!3;!A))1E!?SSa!,))&!
A))1FB!
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0a!
!

E#=!"#C,,)! -/ ! 9! "#C,,)! -0 ! +&#B;=! <%=! ')! (')*78#&&'$! K#B$! #$! <'! 76@G&'H#='#=*+'&'(#$C! =,**'$! <'!
(')*78#&&'$<'! C)6'G'$! (66)! ''$! %%$=%&! 76@G&'H#='#=*%*G'7='$2! 1#=! S6)<=! (')<')! ,#=C'S');=! '$!
=6'C'&#78=!#$!M66><*=,;!a2!

M'=! #*! (')&'#<'&#B;! 6@! <'! )'*,&=%='$! ,#=!"#C,,)! -/ ! 9! "#C,,)! -0 !='! (')C'&#B;'$! @'=! +#B(66)+''&<! <'!
)'*,&=%='$! (%$!<'! ()%%C!$%%)! )#*#76G')7'G=#'*!#$!"#C,,)! /_ F!@%%)! *=)#;=!C'$6@'$! ()6'C'$!S'! $%%)!
(')*78#&&'$<'!<#$C'$T!<'!)#*#76G')7'G=#'*!(%$!<'!)'*G6$<'$='$!'$')K#B<*!'$!<'!VG6='$=#'&'W!+#B<)%C'!
(%$! )#*#76Y*! VDF! UF! OW! %%$! G)6B'7=76@G&'H#='#=! %$<')K#B<*2! g#'=='@#$! K#'$! S'! <%=! 6)C%$#*%=6)#*78'!
)#*#76Y*! #$! +'#<'! C'(%&&'$! 866C! *76)'$F! '$! ='78$#*78'! )#*#76Y*! #$! +'#<'! C'(%&&'$! )'&%=#'>! &%%C2! [66)!
'H=')$'!)#*#76Y*!K#B$!<'!)'*,&=%='$!(')*78#&&'$<2!

[')(6&C'$*! @6'*='$! <'! )'*G6$<'$='$! 8,$! =6G! 0! (%$! @''*=! +#B<)%C'$<'! 76@G&'H#='#=*%*G'7='$!
%%$C'('$!(66)!DF!U! '$!OF!K#'!D%+'&!f !(66)!<'!866C*='!*76)'*!6$<')!%&&'!)'*G6$<'$='$!'$! 5#B&%C'!?!
(66)!%&&'!)'*,&=%='$2!

7#4)1!89!:));'!43.+&#()*+)!#;$)/')*!##*! $&%.)/'/%0$1)23')3'!

4''*=!+#B<)%C'$<'!%*G'7='$!%%$!G)6B'7=76@G&'H#='#=! d'$6'@<!<66)!G')7'$=%C'!)'*G6$<'$='$!

7)/<*3;/< ! Vgh/aai W!
L>8%$;'&#B;8'#<!=,**'$!<''&G)6B'7='$! 0jk !
U$K';')8'#<!6(')!<'!*76G' ! -jk !
A)6B'7=<,,)! -^k !
1#(')*#='#=!(%$!='78$#*78'!<#*7#G&#$'*! -0k !
=&(#*3;#'%&3;/<! Vgh/a^i W!
1),;!6G!<'!=#B<*G&%$$#$C! 0^k !
3$=')>%7'*!=,**'$!(')*78#&&'$<'!<#*7#G&#$'*! -jk !
5'*78#;+%%)8'#<!(%$!7%G%7#='#=!'$!(%%)<#C8'<'$! -0k !
5')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';! --k !
>2')&*! Vgh/a^i W!
L%)<!(%$!<'!6@C'(#$C! `.k !
1#(')*#='#=!#$!+'&%$C'$!(%$!'H=')$'!*=%;'86&<')*! 0^k !
A6&#=#';'!#$(&6'<! -0k !
3$=')>%7'*!@'=!%$<')'!G)6B'7='$! -0k !
L%$=%&!'H=')$'!*=%;'86&<')*! -/k !

*In) totaal) waren) er) 164) respondenten,) 20) respectievelijk) 18) en) 18) respondenten) hebben) deze) vraag) niet)
beantwoord.!

D%+'&!f !&%%=! K#'$! <%=! *&'78=*!/ ! (%$! <'! C'$6'@<'! '&'@'$='$ !$#'=! (66);6@=!#$! 8'=! 6)#C#$'&'! DUO9
)%%@S');! Vbereikbaarheid) en) bouwlogistiekW2! M'=! &#B;=! ')! <,*! 6G! <%=! @'=! 8'=! P6)#C#$'&'R! DUO9
)%%@S');! <'! @''*=! +#B<)%C'$<'! %*G'7='$! %%$! G)6B'7=76@G&'H#='#=!#$! )'<'&#B;'! @%='!S6)<'$!
%>C'<';=2!4'= !%$<')'!S66)<'$T!<#'!%*G'7='$!<#'!8'=!@''*=!+#B<)%C'$!%%$!G)6B'7=76@G&'H#='#=!&#B;'$!
C'$')#';! (%$! ;%)%;=')2! 3$! G%)%C)%%>!-2f ! S6)<'$! '('$=,'&'! %%$(,&&#$C'$! (66)! 8'=! DUO9)%%@S');!
+'*G)6;'$2 !

[''&!(%$!<'!P@''*=!+#B<)%C'$<'R!'&'@'$='$!8'++'$!='!@%;'$!@'=!3*')&X#/);F!%&!<%$!$#'=!<#)'7=2!1#=!
#*! K#78=+%%)! #$! <'! D9'&'@'$='$! afhankelijkheid) tussen) deelprojecten! '$! diversiteit) van) technische)
disciplinesF!#$! <'! U9'&'@'$='$! interfaces) tussen) verschillende) disciplines) '$! V#$! @#$<')'! @%='W!
bereikbaarheid) en) bouwlogistiek! '$! #$! <'! O9'&'@'$='$! interfaces) met) andere) projecten) '$! V#$!
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0` !
!

@#$<')'! @%='W!aard) van) de) omgeving.) 1%%)$%%*=!#*! ''$! %%$=%&! '&'@'$='$! #$! <'!=6G! 0! <#)'7=!
C')'&%='')<! %%$! =#B<*<,,)F! G&%$$#$C! '$! VC'+)';! %%$W! 7%G%7#='#=2! D'$*&6=='! *G'&'$! 66;!)#*#76Y*! <#'!
6$K';')8'<'$!<#'!')!=6'!<6'$ !''$!)6&!V#$!S');#$86,<F!@%%)!66;!C')'&%='')<!%%$!<'!+'=)6;;'$8'#<!
(%$!@'')<')'!G%)=#B'$!'$!<'!G6&#=#';W2!M6'!<#=!K#78!(')86,<=!=6=!)'*,&=%='$!#$!%$<')'!*'7=6)'$!S6)<=!
+'*G)6;'$!#$!M66><*=,;!̀2!!

L%$! <'! )'*G6$<'$='$! #*! 66;! C'()%%C<! S%%)6@! K'! B,#*=! <'K'! %*G'7='$!')(%)'$! %&*! 8'=! @''*=!
+#B<)%C'$<!%%$!<'!76@G&'H#='#=F!<#=!S6)<=!$%<')!=6'C'&#78=!#$!<'!(6&C'$<'!G%)%C)%%>2!!

!

2.5 Redenen)hoge)complexiteitsscores)
3$! <'! ()%C'$! 0-F! 0^! '$! a .! ;6$<'$! <'! )'*G6$<'$='$! %%$C'('$! S%%)6@! K'! +'G%%&<'!
76@G&'H#='#=*'&'@'$='$! #$! <'!=6G! 0! (%$! @''*=! +'G%&'$<! 8%<<'$! %%$C'C'('$2! [66)! <'! @''*=!
(66);6@'$<'! '&'@'$='$!S6)<'$!<'!)'*G6$*'*!+'*G)6;'$2 !1'!#$='C)%&'!)'*G6$*'*!K#B$!6GC'$6@'$!
#$!5#B&%C'!12!

UX<#*-)13.-<)3+!'5;;)*!+))1$&%.)/')*!
3$! <'! ,#=&'C! (%$! <'! )'*G6$<'$='$! S6)<'$! S66)<'$! %&*! PafstemmingsproblemenRF!
PplanningsafhankelijkheidRF!PplanningsgevolgenRF!PraakvlakkenR! '$!PlogistiekR!C'+),#;=2!U6;!S6)<=!
%%$C'C'('$!<%=!8'=!6G;$#GG'$!#$!<''&G)6B'7='$!(66)!6$<,#<'&#B;8'#<!K6)C=!S%=!+'=)'>=! '#C'$%)'$b!
<''&G)6B'7='$!&6G'$!<''&*!6(')! '&;%%)*!C)6$<C'+#'<!V&'==')&#B;Wb!S#'!<6'=!S%=2!1%%)$%%*=!S6)<=!<'!
K6)C! C',#=! <%=! 8'=! 6G;$#GG'$! #$! <''&G)6B'7='$! K6)C=! (66)! Peen) wankel) kaartenhuisR! '$! (66)!
Pdivergentie) en) subWoptimalisatieR2! O)! S6)<=! C'K'C<T! PAfstemming) op) raakvlakken) is) altijd) lastig:)
daar)waar)je)knipt)moet)je)ook)plakkenR2!!
!
=*,)-)&<)3+!%A)&!+)!;/%$)!
1'! ,#=&'C! (%$!<'! )'*G6$<'$='$! (%&=!C)6>S'C! ,#=''$!#$!=S''!7%='C6)#'c$2!1'! '')*=' !#&&,*=)'')=! ''$!
%%$=%&! )'*G6$<'$='$! S%%)6@! <'! *76G'! #$! 8,$! *G'7#>#';'! G)6B'7=! 6$K';')! #*! V+#B(66)+''&<!
Pvoortschrijdend) inzicht) politiekRF! Ponvoldoende) kennisRW! '$!#$! <'! =S''<' ! #&&,*=)'')=! ''$! %%$=%&!
)'*G6$<'$='$! S%%)6@! <#=! V(')(6&C'$*W! K6Y$! +'G%&'$<'! #@G%7=! 8''>=! 6G! <'! 76@G&'H#='#=! (%$! 8'=!
G)6B'7=2!3$!<#'!&%%=*='!7%='C6)#'!S6)<=!+#B(66)+''&<!C'$6'@<!<%=!Pde)onzekerheid)over)de)scope)kan)
leiden) tot) druk) op) beschikbare) engineeringstijdR! '$! 66;! P6nzekere) scope) levert) bij) partijen) een)
verschillend)beeld)op)van)de)output)van)het)projectRF!Pmajeure)scopewijzigingen)tijdens)uitvoeringR2!!

G&%.)/'+55&!!
1'!6$<')K678='!G)6B'7='$!8'++'$!(''&%&!''$!&%$C'!&66G=#B<!V*&'78=*!a!G)6B'7='$ !8'++'$!''$!&66G=#B<!
(%$!@#$<')!<%$!a!B%%)F!K#'!"#C,,)!`W2!: '*G6$<'$='$!@');'$!6G!<%=!')!*G)%;'!#*!(%$!V6>!C)6='!;%$*!6GW!
(')%$<')#$C!(%$!#$K#78=!+#B!&%$C&6G'$<'!G)6B'7='$T!PTussen)moment)van)planvorming)en)realisatie)zit)
een)lange)periode.)Daardoor)zijn)originele)doelstellingen)achterhaald)en)is)er)minder)draagvlak)voor)
het) project) als) geheelR2! U6;! S6)<=! %%$C'('$! <%=! 8'=! &%*=#C! #*! 6@! ;',K'*! ='! @%;'$! (66)! <'! ('))'!
=6';6@*=F!@'=!%&&'!+#B+'86)'$<'!6$K';')8'<'$2!!

M'=! %*G'7=! PG)6B'7=<,,)R! #*F! C'K#'$! <'! %$=S66)<'$! (%$! <'! )'*G6$<'$='$F! 66;! %&*! P=#B<*<),;R!
C'q$=')G)'='')<F! @'=! 6G@');#$C'$! %&*! Ptijd) =) geldRF! Pzowel) opleverdatum) als) eisen) worden)
opgelegdR!'$!Ponzekerheid)over)realisatietempoR2!!

! !
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0^!
!

C3A)&;3')3'!A#*!')/<*3;/<)!+3;/3$13*);!
1'! )'*G6$<'$='$! C'('$! %%$! <%=! ')! (''&! '$! (')*78#&&'$<'! <#*7#G&#$'*! K#B$! (')='C'$S66)<#C<! '$!
+'=)6;;'$!+#B!<'!G)6B'7='$F!+#B(66)+''&<!6@<%=!')!V*=''<*!@'')W!*G)%;'!#*!(%$!#$='C)%&'!76$=)%7='$2!
1#'!(')*78#&&'$<'!<#*7#G&#$'*!VK6%&*!7#(#'&F!S');=,#C+6,SF!#$*=%&&%=#'='78$#';F!+6,S;,$<'F!('#&#C8'#<F!
S%=')+6,SF!S'C'$+6,SF!@#&#',F!*=%%&+6,SF!*G66)+6,SF!'=72W!()%C'$!'78=')!S'&!6@!%>*='@@#$CF!'$!
<%=! +&#B;=! &%*=#CF! +#B(66)+''&<! 6@<%=! Pverschillende) disciplines) vaak) niet) dezelfde) taal) sprekenR! 6>!
Pdiverse) deskundigen/aannemers) met) elk) hun) eigen) belangen) die) lastig) op) elkaar) zijn) af) te)
stemmenR2! e6%&*! <66)! ''$! )'*G6$<'$=! %%$C'C'('$! &#C=! <'! 6G&6**#$C! #$! 76@@,$#7%=#'T!
Pcommunicatie) met) elkaar) is) kritischRF! ='$'#$<'! 8'=! *%@'$S');'$! @'=! '$! (%$! (')*78#&&'$<'!
<#*7#G&#$'*!#$!C6'<'!+%$'$!='!&'#<'$2!

C&5-!%$!+)!'3.+;$1#**3*(!
E#=! <'! %$=S66)<'$! (%$! <'! )'*G6$<'$='$! +&#B;=! <%=! ')! #$! (''&! C'(%&&'$! *G)%;'! #*! (%$! ''$! 86C'!
=#B<*<),;2!1#'!=#B<*<),;!#*!866C!(%$S'C'! ''$! ;)%GG'!#$#=#c&'!G&%$$#$C!Pde)planning) is) zeer)krapR!6>!
(%$S'C'! ''$! *76G'! <#'! $6C! $#'=! (6&&'<#C! (%*=&#C=! S%%)<66)! ')! *G)%;'! #*! (%$! *76G'S#BK#C#$C'$T!
Ptoepassing) scopewijzigingen)maakte)de)bouwtijd) alleen)maar) korter”.!U6;!#*! ')! *G)%;'! (%$!C)6='!
%>8%$;'&#B;8'#<!@'=!%$<')'!G)6B'7='$T!Phet)project)komt)op)het)kritieke)pad)van)een)ander)gevoelig)
project”.)1#'!%>8%$;'&#B;8'#<!;%$!')!(66)!K6)C'$!<%=!<'!(66)=C%$C!*=%C$'')=T!Per)dient)vaak)overlegd)
en) afgestemd) te) worden”,) “werkvolgorde) in) bouwstroom) is) kritisch,) werkzaamheden) sluiten)
naadloos)op)elkaar)aan)of)overlappen)waardoor)verstoringen)direct)impact)hebben”.)

O)! S6)<=! %%$C'C'('$! <%=! ''$! ='! 86C'! =#B<*<),; ! (''&! (%$! 8'=! G)6B'7=='%@! ()%%C=T! Popdrachtgever)
houdt) vast) aan) strakke) deadlines) die) soms) voor) het) team) onhaalbaar) (b)lijken.) Dit) werkt)
demotiverendRF!Pde)tijd)is)ingekort)waardoor)meer)druk)op)medewerkers)ontstondR2!

U6;! S6)<=! %%$C'C'('$! <%=! <'! <),;! 6G! <'! =#B<*G&%$$#$C! <66)! >#$%$7#c&'! #$7'$=#('*! #*!#$C'C'('$T!
Pvertragingen) kosten) geldRF! PDBFM) stuurt) op) tijdRF! Popdrachtnemer) ontvangt) pas) geld) als) project)
gereed)isR2!!

K*')&X#/);!'5;;)*!A)&;/<311)*+)!+3;/3$13*);!
:'*G6$<'$='$ ! C'('$! %%$! <%=! B,#*=! #$=')>%7'*! 6@! *=,)#$C! ()%C'$F! 6@<%=! <%%)! <'! @''*='! )#*#76Y*!
K#=='$2! 1#'! #$=')>%7'*! S6)<'$! C'K#'$! %&*! <'! G&';! S%%)! (')*78#&&'$<'! <#*7#G&#$'*! 6G! '&;%%)! @6'='$!
%%$*&,#='$F!@%%)!='!(%%;!#*!')!Pweinig)gevoeligheid)voor)andere)dan)de)eigen)disciplineRT!@'$!86,<=!
$#'=! %&=#B<! 8'=! #$='C)%&'! G)6B'7=<6'&! V@#=*! <%=! ')! #*W! #$! 8'=! 66CF! 6$<%$;*! <'! $%<),;! <#'! <'! 8,#<#C'!
15"4!76$=)%7='$!B,#*=!&'CC'$!6G!''$!#$='C)%&'!G)6B'7=%%$G%;2!!

e6S'&!het)grote)aantal)interfaces)als)de)hoge)diversiteit)van)de)betrokken)disciplines)S6)<=!C'$6'@<!
#$! <'! ,#=&'C! (%$! <'! )'*G6$<'$='$T! Phoe)meer) interfaces) tussen) verschillende) disciplines) hoe)meer)
‘vertaling’)er)nodig)is)binnen)het)project)om)zaken)op)elkaar)aan)te)sluitenRF!Pdeze)disciplines)lopen)
sterk) uiteen,) van) logistiek) tot) juridischR2! 3$=')>%7'*! &#B;'$! ''$! +%))#|)'! ='! (6)@'$! (66)!
#$>6)@%=#'<'&#$CT!Pinformatie)wordt)soms)moeilijk)gedeeldR2!

! !
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0f !
!

I);/<3-4##&<)3+!A#*!/#$#/3')3'!)*!A##&+3(<)+)*!
:' <'$'$!<#'!)' *G6$<'$='$!C'('$!(66)!<#=!!C'+)';!%%$!+'*78#;+%%)8'#<!(%$!7%G%7#='#=F!K#B$!'$')K#B<*!
<66)<%=! ''$! 7%G%7#='#=*()%%C! ='! &%%C! S')<! #$C'*78%=!Pbinnen) de) organisatie) is) steeds) minder)
capaciteit)beschikbaarR!6>!%$<')K#B<*!<66)<%=!+'*78#;+%)'!7%G%7#='#=!S')<!#$C'=)6;;'$T!Pje)kunt)niet)
rekenen) op) de) toegewezen) capaciteit) en) de) kwaliteit) daarvanR2!XS%&#='#=! (%$! <'! +'*78#;+%)'!
7%G%7#='#=! &%%=! ='! S'$*'$! 6(')! (6&C'$*! <'! )'*G6$<'$='$F! '$! B,#*=! <'! #$(&6'<! 8#')(%$! 6G! 8'=!
G)6B'7=)'*,&=%%=!S6)<=!6$<');'$<T!Rde)beheersing)van)een)project)start)en)eindigt)met)de)kwaliteit)
van) de) mensenRF!Pde) kwaliteit) is) net) zo) sterk) als) de) zwakste) schakelRF! Pprojectenwerk) blijft)
mensenwerkR2!

1'!66)K%%;!(%$!G)6+&'@'$!#$!<'!+'*78#;+%%)8'#<!(%$!7%G%7#='#=!'$!(%%)<#C8'<'$!S6)<=!C'K678=!#$!
'' $! C'+)';! %%$! ')(%)#$C2! O'$! C'+)';! %%$! ')(%)#$C! @'=!+#B(66)+''&<!AAn9G)6B'7='$F! 15"4U9
76$=)%7='$!6>!6,=G,=*G'7#>#7%=#'*2!U6;!#*!')F!<66)!=#B<*<),;F!C''$!=#B<!6@!<'!+'$6<#C<'!;'$$#*!6G!='!
<6'$T!Ponvoldoende)ervaring)en)kennis)voor)het)toepassen)van)de)juiste)kennis)op)het)juiste)moment)
in)het)project,)onder)tijdsdruk)ook)geen)tijd)om)kennis)op)te)doenR2!

I)&)3-4##&<)3+!)*!4%561%(3;'3)-!
X'$@');'$<!(66)!<'!G)6B'7='$!#$!<#=!6$<')K6';!#*!<%=!K'!866><K%;'&#B;!#$! ''$!*='<'&#B;'!6@C'(#$C!
G&%%=*(#$<'$2!X'$@');'$!(%$!K6Y$!*='<'&#B;'!6@C'(#$C!K#B$!+#B(66)+''&<! ''$!C'+)';!%%$!),#@='!'$!
'' $!-alf!@'$=%&#='#=2!1#=!K#'$!S'!='),C!#$!<'!,#=&'C!(%$!<'!)'*G6$<'$='$F!+#B(66)+''&<T!Pverbouwen)
terwijl) de) winkel) openblijft) in) een) drukke) infrastructuurRF! Palles) moet) op) een) postzegel) worden)
gebouwd) in) een) zeer) druk) gebruikt) stuk) stad”,) !Ptijdens) de) bouw)moet) de) treinenloop) ongestoord)
doorgang) vindenRF! Pweg) moet) openblijven,) aansluitingen) ookR! '$! Pzeer) complex) in) stedelijke)
omgeving)waar)de)wereld)gewoon)doordraaitR2!

U#&+!A#*!+)!%0()A3*(!
e6%&*!8#')+6('$!+#B!P+')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';R!%&!6GC'@');=T!(''&!G)6B'7='$!(#$<'$!G&%%=*!#$!
''$!V<#78=+'(6&;='W!*='<'&#B;'!6@C'(#$C2!:'*G6$<'$='$!C'('$!%%$!<%=!#$!G)6B'7='$!<#'!#$C)#BG'$!6G!
+'*=%%$<'!#$>)%*=),7=,,)!)';'$#$C!@6'=!S6)<'$!C'86,<'$!@'=!('&'!+'=)6;;'$!G%)=#B'$F!@'=!'&;!''$!
'#C'$!+'&%$CT!!Pde)omgeving)is)zeer)complex,)qua)ligging,)qua)belangenRF!Phoog)aantal)belangen)met)
grote)diversiteitR2!U6;!S#BK'$!)'*G6$<'$='$!6G!K%;'$!%&*!8#$<')F!6(')&%*=F!@#&#',+'&%*=#$C!'$!#$(&6'<!
(%$! 6@C'(#$C*G%)=#B'$T! Pbouwen) van) een) complex) project) in) een) stedelijke) omgeving) vraagt) een)
goed) draagvlak.) Overlast,) hinder) en) acceptatie) van) het) project) beïnvloedt) de) omgeving) in) hoge)
mate”2!!

C3A)&;3')3'!3*!4)1#*()*!A#*!)2')&*)!;'#-)<%1+)&;!
:'*G6$<'$='$!C'('$!%&*!,#=&'C!<%=!<'!+'&%$C'$!(%$!+'=)6;;'$!G%)=#B'$!(')!,#=!'&;%%)!;,$$'$!&#CC'$F!
<%=!')!K'&>*!*G)%;'!#*!(%$!76$>&#7=')'$<'!+'&%$C'$T!Pbelangen)van)betrokken)partijen)(omwonenden,)
ondernemers)) liggen) ver) uit) elkaar) –) het) is) moeilijk) om) iedereen) tevreden) te) stellen.) Heldere)
communicatie) en) een) eenduidige) doelstelling) zijn) cruciaalRF! Pde) oplossing) voor) de) één) is) een)
probleem) voor) de) anderR2! U6;! C'('$! )'*G6$<'$='$! %%$! <%=! 8'=!(66)%&! (''&! =#B<! (')C=! 6@! %&&'!
+'=)6;;'$' $!K6(''& !@6C'&#B;! 6G! JJ$! &#B$! ='! ;)#BC'$F! @%%)!<%=!B,#*=! =#B<! ''$! *78%%)*! C6'<!#*!#$! 8'=!
G)6B'7=T!PAls)de)diversiteit)van)belangen)groot)is,)duurt)het)lang)om)hierover)consensus)te)bereiken.)
Het) dilemma) waarmee) een) project) dan) zit) is:) tijdsdruk) versus) ruimte) geven) om) consensus) te)
bereikenR2!

! !
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0j !
!

G%13'3)-)!3*A1%)+!
5#B! <'! G)6B'7='$! #$! <'K'! *=,<#'F! =)''<=! (%%;! <'! 6(')8'#<! 6G! %&*!V76W>#$%$7#')! (%$! 8'=! G)6B'7=2!I#'!
+'=%%&=F! +'G%%&=F! &#B;=! 66;! 8#')! (%$! =6'G%**#$CT! Ppolitiek) bepaalt) vaak) de) budgetten) en) heeft) ook)
invloed)op)draagvlak)en)beeldvorming”.)))
U6;!#$<#)'7=!8''>=!<' !G6&#=#';!#$(&6'<F!+#B(66)+''&<!<66)!<'!#$(&6'<!(%$!@'<#%T!“Als)de)media)door)
externe) partijen) een) gekleurd) beeld) geeft) van) de) gang) van) zaken,) reageert) de) politiek) op) het)
gecreëerde)beeld”2!!
[')<')!S#BK'$!)'*G6$<'$='$!6G!<'!G6&#=#';'!#$(&6'<!6G!(')*78#&&'$<'!$#('%,*T!&%$<'&#B;F!)'C#6$%%&!'$!
&6;%%&2!!
!
[#0)*A#'')*+ !
E#=!+6('$*=%%$<'!%$%&Q*'!+&#B;=!<%=!(''&!76@G&'H#='#=*%*G'7='$!@'=!'&;%%)!*%@'$8%$C'$!'$!8'=!'$'!
76@G&'H#='#=*%*G'7=!;%$!&'#<'$!=6=!%$<')'!76@G&'H#='#=*%*G'7='$2!5#B(66)+''&<!8'=!%*G'7=!P<),;!6G!
<'! =#B<*G&%$$#$CR! &#B;=! K6Y$! 76@G&'H#='#=*%*G'7=! ='! K#B$! S%%)! (''&! %$<')'! 76@G&'H#='#=*%*G'7='$! #$!
,#=@6$<'$!6>!'>>'7=!6G!8'++'$2!!

)

2.6 Overall)bijdrage)aan)complexiteit)
3$! ()%%C!a-!#*!%%$!<'! )'*G6$<'$='$!C'()%%C<!86'!K'! <'! 6(')%&&!+#B<)%C'!%%$!76@G&'H#='#=!K6,<'$!
S#&&'$! ;%)%;=')#*')'$F! K#'!D%+'&!j 2! e6%&*! ='! (')S%78='$! (#'&F!K#'$! <'! @''*='! )'*G6$<'$='$! <%=! <'!
'H=')$'! '$! 6)C%$#*%=6)#*78'!%*G'7='$! 8'=! @''*=! +#B<)%C'$! %%$! <'! G)6B'7=76@G&'H#='#=! '$! <'!
='78$#*78'!%*G'7='$!8'=!@#$*=2!!

7#4)1!W9!D>*^5_')A&##(!@NF!]))X!##*!6)1-)!/#')(%&3)!A#*!/%0$1)23')3';#;$)/')*E!#11);!%A)&,3)*+E!&)1#'3)X!<)'!0));'!
D$%')*'3))1F!43.+&##('!##*!+)!$&%.)/'/%0$1)23')3'E!Q!Z!?T@!

! O)'!03*;' ! >&!'5;;)*3*! O)'!0));' !
7)/<*3;/< ! ff!VafkW! ^a!V0_kW! -0!V/akW!
=&(#*3;#'%&3;/<! --!V/0kW! f/!Va0kW! f/!Va0kW!
>2')&*! 00!V-.kW! af!V-_kW! ja!V`/kW!

!

1'K'!)'*,&=%='$!K#B$!(')C'&#B;+%%)!@'=!<'! '')<')'! )'*,&=%='$!@'=!+'=)';;#$C!=6=!<'!#$*78%==#$C!(%$!
<'! )'*G6$<'$='$! (%$! <'! )#*#76Y*! (%$! 8'=! V<''&WG)6B'7=! V"#C,,)! /_ W2! U6;! <%%)! &%C! <'! $%<),;! 6G!
6)C%$#*%=6)#*78'!'$!'H=')$'!76@G&'H#='#=2!!

!

2.7 Aanvullingen)op)het)TOEGraamwerk)
:'*G6$<'$='$! #*! C'()%%C<! 6>! K'! $6C! %%$(,&&#$C'$!8'++'$! 6G! 8'=! 6$<')K678='! DUO9)%%@S');! 6@!
G)6B'7=76@G&'H#='#=!#$! ;%%)=!='!+)'$C'$2!3$!8,$! )'%7=#'*!C%%=!8'=!C)6='$<''&*! 6@!<'=%#&&')#$C'$!6>!
(66)+''&<'$! (%$!+'*=%%$<'!%*G'7='$2!n&'78=*!#$! ''$!+'G');=!%%$=%&!C'(%&&'$!S')<'$! '78=!$#',S'!
%*G'7='$! C'$6'@<2!3$! <'! %$%&Q*'! #*! C';';'$!6>! '$! 86'! <'! C'$6'@<'! %*G'7='$! %%$!+'*=%%$<'!
%*G'7='$! ;6$<'$! S6)<'$! C';6GG'&<! '$! 86'! <'! 6(')C'+&'('$! %*G'7='$! ;6$<'$! S6)<'$!
*%@'$C'$6@'$2!1'!#$='C)%&'!%$=S66)<'$!K#B$!='!(#$<'$!#$!5#B&%C'!O2!

[''&!(%$!<'!C'$6'@<'!%%$(,&&#$C'$!8'++'$!='!@%;'$!@'=!Pinterfaces)met)andere)projecten”)#$!<'!
+)''<*='!K#$!(%$!8'=!S66)<.!:'*G6$<'$='$!C'('$!%%$!<%=!8'=!+6,S'$!#$!''$!6@C'(#$C!S%%)!%&&'*!
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0_!
!

C'S66$!<66)C%$C!@6'=! (#$<'$! (66)!76@G&'H#='#=!K6)C=2!1'!66)*G)6$;'&#B;'!O$C'&*'!+'$%@#$C!(%$!
<#=!%*G'7=! Vinterference) with) existing) site)) <';=! <'K'! &%<#$C! +'=')! <%$! <'! C';6K'$! g'<')&%$<*'!
'\,#(%&'$=2!!

UG(%&&'$<!#*!<%=!)'*G6$<'$='$!+#B!<'!D9%%$(,&&#$C'$!6G!8'=!DUO9)%%@S');!(66)%&!U9!'$!O9%*G'7='$!
%%$<)%C'$F!#$!6$K'!#$=')G)'=%=#'!(%$!<'!<%=%2!M'=!;%$!K#B$!<%=!)'*G6$<'$='$!<'!()%%C!+)'<')!8'++'$!
C'q$=')G)'='')<2! M'=! >'#=! <%=! ')! *=''<*! @#$<')! *,CC'*=#'*! K#B$! C'C'('$! <66)! <'! )'*G6$<'$='$! Vaa!
(66)!DF!-^!(66)!UF!f!(66)!OW!&#B;=!<#=!='!+'('*=#C'$F!@%%)!;%$!66;!S#BK'$!6G!''$!K';')'!P(')@6'##$CR!
+#B!8'=!#$(,&&'$!(%$!<'!'$\,]='2!

O'$!%%$=%&!*,CC'*=#'*!(66)!%%$(,&&#$C'$!6G!8'=!)%%@S');!(%&=!#$!<'!7%='C6)#'!PmanagementissuesR2!
M#')@''!+'<6'&'$!S'!K%;'$!<#'!6$C'=S#B>'&<!(66)!76@G&'H#='#=!K6)C'$F!@%%)!'#C'$&#B;!6G!='!&6**'$!
K#B$!<66)!8'=!VG)6B'7=W@%$%C'@'$=!6G!K#78!='!(')+'=')'$2![66)+''&<'$!8#')(%$!K#B$!Psturingsmodel)
waarvoor) in) contract) is) gekozen) in) relatie) tot)waarop)omgeving)georganiseerd) isRF!Pcommunicatie)
tussen)partijenRF!Pinterne)procesRF!'=72!

D6=! *&6=! 8'++'$! <'! )'*G6$<'$='$! 66;! $6C! '$;'&' ! $#',S'! *,CC'*=#'* ! (66)! 8'=!
76@G&'H#='#=*)%%@S');2! 1'K'! K#B$!6$<')! ='! (')<'&'$! #$! ''$! 09=%&! %*G'7='$T!C')'&%='')<! %%$! <'!
6$<')C)6$<F!6G')%=#6$'&'!('#&#C8'#<!'$! G)6B'7=C'*78#'<'$#*F!K#'! D%+'&!_2!!M'=!%*G'7=!ondergrond)K6,!
B'! ;,$$'$! K#'$! %&*! ''$! <6@'#$ 9*G'7#>#';'! 76@G&'H#='#=2! M'=! %*G'7=!operationele) veiligheid! #*! 8#')!
C'$6'@<!%&*!<6@'#$9*G'7#>#';F!@%%)!K6,!B'!B'!66;!+)'<')! ;,$$'$!(66)*='&&'$T!8'=!C%%=!8#')!6@!<'!
('#&#C8'#<!V'$!('#&#C8'#<*'#*'$W!=#B<'$*!8'=!&%=')'!C'+),#;!(%$!8'=!%)='>%7=!V#$!<'!+)''<*='!K#$!(%$!8'=!
S66)<W2!

g%<')!6$<')K6';!K%&!@6'='$!,#=S#BK'$!6>!<'K'!%*G'7='$!V#$!C'7&,*=')<'!(6)@W!K6!+'G%&'$<!K#B$!(66)!
G)6B'7=76@G&'H#='#=!<%=!''$!G&%%=*!#$!''$!76@G&'H#='#=*)%%@S');!C')'78=(%%)<#C<!#*2!

7#4)1!H9!Q3)56)!;5(();'3);!7=>!&##06)&- !

U;$)/'!D()/15;')&+F! ])*%)0+ ) !;5(();'3) ! 7b=b>!

U$<')C)6$<!! UG*G,#='$!K%$<lK%$<@6=6)l866C='!<#B;2! D!

M''&!76$7)''=!*G''&=!C)6$<C'*='&<8'#<!''$!C)6='!)6&2!

UG')%=#6$'&'!
('#&#C8'#<!

D,$$'&('#&#C8'#<2! U!

D,$$'&9='78$#*78'!76@G&'H#='#=2!

O)!#*!$6C!''$!*%@'$8%$C!=,**'$!8'=!$%,=#*78!('#&#C!;,$$'$!
C'+),#;'$!(%$!<'!*&,#*!'$!<'!='78$#*78'!#$G%*+%%)8'#<!(%$!<'!*&,#*2!

A)6B'7=C'*78#'<'$#*! L%$+'*='<#$C!#*!'')<')!@#*&,;=!%%$+#'<#$C!S%*!0..k!(%$!)%@#$C2!
A)6B'7=!&#C=!<%%)<66)!6$<')!''$!(')C)66=C&%*2!

O!

:%%;(&%;G)6B'7='$!+#B!<'K'&><'!'$!%$<')'!6G<)%78=C'(')*2!

M#*=6)#'!(%$!8'=!G)6B'7=2!

!

! !
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a. !
!

2.8 Afsluitende)vragen))
!

2.8.1 Vraag)43:)opmerkingen)respondent)
[)%%C!a0!+66<!<'!C'&'C'$8'#<!6@!%%$(,&&'$<'!()%C'$!='!*='&&'$!6>!6G@');#$C'$!='!@%;'$!6(')!<#=!
6$<')K6';2! -a ! )'*G6$<'$='$! 8%<! ''$! #$86,<'&#B;'!6G@');#$C2! 1'K'! 6G@');#$C'$! K#B$! C'7&,*=')<!
$%%)!VD%+'&!/. WT!!

/2 A)6B'7=>%*'!'$!+'=)6;;'$8'#<!!
-2 5'C)#GG'$;%<')!
02 UGK'=!DUO9)%%@S');!
a2 UGK'=!6$<')K6';2!

1'! @''*='! 6G@');#$C'$! S')<'$! C'@%%;=! $%%)! %%$&'#<#$C! (%$!<'! >%*'! S%%)#$! 8'=! G)6B'7=! K#78!
+'(6$<F!'$l 6>!<'!+'G');='!+'=)6;;'$8'#<!(%$!<'!)'*G6$<'$= !+#B!8'=!G)6B'7=2!!

!

7#4)1!?S9!U#*A511)*+)!%$0)&-3*()*!b!A&#()*!

G&%.)/'X#;)!)*!4)'&%--)*<)3+ !
O'$!%%$=%&!()%C'$!)#78=!K#78!6G!<'!+6,Sl)'%&#*%=#'!>%*'!(%$!8'=!G)6B'7=2!3$!<#=!G)6B'7=!K#=='$!S'!$6C!#$!<'!6$=S')G!'$!(66)+')'#<#$C*>%*'!
S%%)<66)!<#'!()%C'$!$6C!$#'=!='!+'%$=S66)<'$!K#B$2!
L%$C'K#'$!8'=!G)6B'7=!$'=!C%%=!*=%)='$!@'=!<'!( 66)+')'#<#$C!(%$!<'!,#=(6')#$C!S%)'$!'$;'&'!()%C'$!$6C!&%*=#C!#$!='!(,&&'$2!
M'=!G)6B'7=!#*!$%=,,)&#B;!$6C!$#'=!'78=!#$!,#=(6')#$CF!<,*!<%%)!;%$!#;!$6C!$#'=!C6'<!6(')!66)<'&'$2!g'=!K6!%&*!<%=!#;!6(')!''$!%%$=%&!K%;'$!F!
%&*!*=%;'86&<')F!$#'=*!S''=!'$!<,*!'$;'&!@%%)!''$!#$*78%==#$C!(%$!<'!G)6+&'@'$!;%$!@%;'$2!
3;!866G!<%=!#;!''$!+#B<)%C'!8'+!;,$$'$!&'(')'$!6@<%=!#;!8'=!G)6B'7=!@'=!$%@'!%&*!%<(#*',)!(%$!<''&G)67'**'$!@''@%%;2!
3;!*=%!6G!+'866)&#B;!C)6='!%>*=%$<!(%$!<'!>'#='&#B;'!,#=(6')#$CF!S%%)<66)!6$<')<'&'$!$%,S'&#B;*!#$!='!(,&&'$!S%)'$2!
4'')<')'!()%C'$!8'++'$!+'=)';;#$C!6G!<'!,#=(6')#$C*>%*'!=')S#B&!S'!@'=!8'=!G)6B'7=!=8%$*!$6C!#$!<'!G&%$*=,<#'>%*'!K#=='$2!1'K'!()%C'$!
@6'*='$!S'&!#$C'(,&<!S6)<'$F!@%%)!<'!+'%$=S66)<#$C!')(%$!#*!<,*!$#'=!C'+%*'')<!6G!')(%)#$C2!
4'=!$%@'!<'!()%C'$!+#B!0a!S%)'$!C'K#'$!<'!>%*'!V(66)+')'#<#$C!,#=()%%CW!$#'=!C6'<!='!+'%$=S66)<'$2!
UG! (')K6';! K#B$! ()%C'$! #$C'(,&<! @+=! 8,#<#C'! *=%=,*2! L%$C'K#'$! G)6B'7=! #$! 6G&'(')#$C*>%*'! l! 6(')<)%78=! K#=! K#B$! (''&! )#*#76s*!l!
#$(&6'<*>%7=6)'$!#$@#<<'&*!C'*&'78=2!
[)%C'$!K#B$!C')#78=!6G!@'$*'$!+#$$'$!<'!6)C%$#*%=#'!'$!$#'=!K6%&*!#;!#$!<'!6@C'(#$C2!
[)%C'$&#B*=!(')6$<')*='&=!<%=!<'!,#=(6')#$C!)''<*!#*!+'C6$$'$2![66)!<#=!G)6B'7=!&66G=!$6C!<'!G&%$*=,<#'! '$!#*!<'!(66)+')'#<#$C!)'%&#*%=#'!
C'*=%)=2!
n6@@#C'!()%C'$!C%%$!%&!,#=!(%$!''$!%%$+'*='<#$C!%%$!%%$$'@')!=')S#B&!<#=!(66)!<#=!G)6B'7=!$6C!$#'=!8'=!C'(%&!#*2!
n6@*!&%*=#C!='!+'%$=S66)<'$!6@<%=!8'=!''$!G)6B'7=!#$!<'!76$=)%7=(66)+')'#<#$C!+'=)'>=!'$!$#'=!,#=(6')#$C!S%%)!G)6C)%@@%!(%$!,#=!C%%=2!
3;!K#=!$#'=!#$86,<'&#B;!#$!8'=!V='78$#*78'W!<''&!(%$!8'=!=)%B'7=2!L&*!'#$<C'+),#;')!G)%%=!#;!@''!6(')!8'=!'#$<+''&<!'$!6(')!<'!>%*')#$C2!
[ 6$<!<'!()%C'$!S'#$#C!(%$!=6'G%**#$C!(66)!@#BF!C'K#'$!<'!)6&!#$!8'=!G)6B'7=!V#$!G)6B'7=C)6'G!$%@'$*!G)6(#$7#'W2!
I)(&3$$)*-#+)& !
M'=!+'C)#GG'$;%<')!(%$!S%%),#=!<'!'$\,]=' !#*!6GC'K'=F!#*!@#B!$#'=!C'8''&!+';'$<2!3;!8'+!<#=!$%%)!'')!'$!C'S'='$ !#$C'(,&<2!
g#'=!%&&'!()%C'$!S%)'$!(66)!@#B!'('$!''$<,#<#C2!1')8%&('!@%%)!(%$,#=!@#B$!#$=')G)'=%=#'!''$!%$=S66)<!C'C'('$2!3$<#'$!$6<#C!+')'#<!(66)!
$%<')'!=6'&#78=#$C2!
3;!()%%C!@'!%>!6>!8'=!C'8''&!<,#<'&#B;!#*F!S%$=!mmmm!<6'=!S'')!@'')<')'!<''&G)6B'7='$!+#$$'$!8'=!=6=%%&!G)6B'7=2!4%%)!C'&,;;#C!;%$!#;!<%=!
=K=!=6'&#78='$!#$!8'=!#$=')(#'S2!
=$,)'!7=> !
M'=! 6$<')*78'#<! =,**'$! 6)C%$#*%=6)#*78! '$! 'H=')$! #*! (66)! @#B! $#'=! 8%$<#C2! 1'! +'8'')*#$C! (%$! )%%;(&%;G)6B'7='$! V'H=')$W! (%$! <'K'&><'!
6G<)%78=C'(')*!V#$=')$W!&#C=!#$!<'!6)C%$#*%=#'!(%$!8'=!G)6B'7=2!
4 6'=!@'!%%)<#C!76$7'$=)')'$!6@!<'!6G'$! ()%C'$!#$!='! (,&&'$!6@<%=!<'K'!#$!G)%;=#B;! (%%;!#$! ''$! }@'$C(6)@T!K#78!(66)<6'$2!M'=! ''$!
8''>=!'>>'7=!6G!8'=!%$<')2!
=$,)'!%*+)&,%)- !
M6'!86,<!B'!<#=!6$<')K6';!%$6$#'@!%&*!B'!SJ&!6@!<'!G)6B'7==#='&!'$!<'!)6&!+#$$'$!<#=!G)6B'7=!()%%C=N!
3;!@#*='!+#B! ''$!%%$=%&!()%C'$!S''=!#;!$#'=!6>!$#'=!(%$!=6'G%**#$C!6@<%=!#;!#$! ''$!<''&G)6B'7=!K#=! '$!$#'=!%&=#B<!<'!C'(6&C'$!(%$!+#B(2!<'!
S'=='&#B;'!#@G%7=!;%$!6(')K#'$2!
r%!@%%)!<#'!K%&!#;!(#%!<'!@%#&!#$<#'$'$2!
[')(6&C!$2%2(2!<'K'!'$\,]='!K6,!@6'='$!K#B$T!''$!*&%C!<#'G')!#$C%%$!6G!<'!@''*=!(66);6@'$<'!66)K%;'$!(%$!G)6B'7=76@G&'H#='#=2!
[66)! <#=! *66)=! G)6B'7='$! +#$$'$! ''$! C)66=*='<'&#B;'! 6@C'(#$C!=' &&'$! <'! 5p[?l*67#%&'! #@G%7=! 6$<')<'&'$! K'')! $%,S2! 1%%)! K6,! #$! <#=!
6$<')K6';!#'=*!@'')!%%$<%78=!(66)!@6C'$!+'*=%%$2!

!
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2.8.2 Vraag)44:)vervolgonderzoek)
UG!()%%C!aab!PM''>=!,!#$=')'**'!#$!8'=!(')(6&C6$<')K6';!V<#'G='9#$=')(#'S*WR!8''>=!@%%)!&#'>*=!f/k!
(%$!<'! )'*G6$<'$='$!G6*#=#'>!C'%$=S66)<!Vgh//fW2!UG!+%*#*! (%$!<'! )'*,&=%='$!G')!G)6B'7=!K%&!''$!
+'G');=!%%$=%&!G)6B'7='$!V'$!)'*G6$<'$='$W!<66)!X#$CF!:AL !'$!DE!1'&>=!S6)<'$!,#=C'$6<#C<!6@!<''&!
='!$'@'$!%%$!8'=!(')(6&C6$<')K6';2!?)#=')#%!(66)!<''&$%@'!K#B$T!

9 L%$K#'$&#B;'!G')*G'7=#'>(')*78#&&'$!=,**'$!<'!(')*78#&&'$<'!)6&&'$!#$!8'=!G)6B'7=!
9 [6&<6'$<'! %%$=%&! <''&$'@')*! @'=! (')*78#&&'$<'! )6&&'$! <#'!@''! S#&&'$! S');'$! V86'! @'')!

86'!+'=')Wv!

1'!,#='#$<'&#B;'!;',K'!(%$!G)6B'7='$!(%&=!+,#='$!<'!*76G'!(%$!<#=!<'K'!)%GG6)=%C'2 
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3 Resultaten)per)project)

C3'!&#$$%&'!4)A#'!*3)'!#11)!&);51'#')*!$)&!$&%.)/'b!*&'78=*!''$!+'*78)#B(#$C!(%$!86'!<'!)'*,&=%='$!G')!
G)6B'7=!VP8'=!G)6B'7=<6**#')RW!S6)<'$!='),C!C'76@@,$#7'')<!%%$!<'!<''&$'@')*!'$!''$!(66)+''&<!
<%%)(%$2!!

3.1 Inhoud)van)het)projectdossier)
O&;! G)6B'7=<6**#')! S6)<=! %&&''$! C'*=,,)<! $%%)! <'! 76$=%7=G')*66$! (%$!8'=! <'*+'=)'>>'$<'! G)6B'7=!
@'=! 8'=! (')K6';! 6@! <'! )'*,&=%='$! +#$$'$! 8'=! G)6B'7=! K'&>! +)'<')! ='! (')*G)'#<'$2! UG! <'K'! S#BK'!
S6)<=! '&;! G)6B'7=! <%=! 8''>=! <''&C'$6@'$! 6G! @%%=! +'<#'$<2!M'=! G)6B'7=<6**#')! +'*=%%=! ,#=! =S''!
6$<')<'&'$T!

/2 O'$! *'=! (%$! <)#'! ,#=C';&%G='!spindiagrammenF! S%%)#$! <'! G')7'G=#'(')*78#&&'$! =,**'$! <'!
(')*78#&&'$<'! <''&$'@')*! )6$<! 8'=! G)6B'7=! (66)! )'*G'7=#'('&#B;! <'! D'78$#*78'F!
U)C%$#*%=6)#*78'!'$!OH=')$'!76@G&'H#='#=!C)%>#*78!#$K#78='&#B;!#*!C'@%%;=!VK#'!"#C,,)!-aWb!

-2 O'$! *')#'! kwalitatieve) dataF! +'*=%%$<'! ,#=! <'! %$=S66)<'$! (%$! <'! <''&$'@')*! )6$<! 8'=!
G)6B'7=!6G!<'! ()%%C!6@!<'!<66)!8'$!*%@'$C'*='&<'!=6G!0!(%$!76@G&'H#='#=*%*G'7='$! (66)!
)'*G'7=#'('&#B;! <'! D'78$#*78'F! U)C%$#*%=6)#*78'! '$! OH=')$'! 76@G&'H#='#=! #$86,<'&#B;! $%<')!
=6'!='!&#78='$2!

3.2 Toelichting)op)de)spindiagrammen)
A')!G)6B'7=!#*!')!''$!OH7'&!>#&'!@'=!<'!%$=S66)<'$!(%$!%&&'!)'*G6$<'$='$!C'@%%;=2!1%%),#=!K#B$!G')!
G)6B'7=! K6C'8'='$! *G#$<#%C)%@@'$! 6GC'K'=2! 1'K'! *G#$<#%C)%@@'$! C'('$! <'! 76@G&'H#='#=*9
G')7'G=#'*!(%$!<'!(')*78#&&'$<'!)'*G6$<'$='$!G')!G)6B'7=!S'')!(66)!%78=')''$(6&C'$*!D9F!U9!'$!O9
'&'@'$='$2![%$S'C'!8'=!C)6='!%%$=%&!%*G'7='$!G')! '&'@'$=!#*!')(66)!C';6K'$!<'!*G#$<#%C)%@@' $!
P,#=!='!;&%GG'$R2!

5#B! 8'=! @%;'$! (%$! <'! <#%C)%@@'$! #*F!6@! #$=')G)'=%=#'! ='! (')C'@%;;'&#B;'$F! ''$! %%$=%&! &%Q96,=!
%>*G)%;'$!C'(6&C<2!O)!#*!@'=!<'!(6&C'$<'!866><;&',)'$!C'S');=T!

• ,6#&'T!%@+='&#B;l +'*=,,)&#B;!6G<)%78=C'(')F!

• 41#56T!%&&'!6(')#C'!)6&&'$!#$!8'=!G)6B'7=@%$%C'@'$=!='%@!%%$!6G<)%78=C'(')*K#B<'F!

• &%%+T!%&&'!)6&&'$!%%$!%%$$'@')*K#B<'!V66;!@'')!%&C'@''$!6G<)%78=$'@')*K#B<'WF!

• (&3.;T!6(')#C'!)'*G6$<'$='$2!

1%%)$%%*=! #*! +#B! ''$! G%%)! G)6B'7='$!$##&;! C'+),#;=! 6@! <'! C)6'G! =6';6@*=#C'! C'+),#;')*! ='!
6$<')*78'#<'$ 2! 1#=! 6@!<'! &''*+%%)8'#<! (%$! <'! >#C,)'$! ='! (')C)6='$2! U@<%=! $#'=! %&&'! )6&&'$! G')!
G)6B'7=!K#B$!(')='C'$S66)<#C<F!K#B$!<'!C'$6'@<'!;&',)'$!$#'=!#$!%&&'!<#%C)%@@'$!%&&'@%%&!K#78=+%%)2!

1'!*76)'*!(%$!'&;'!)'*G6$<'$=!(66)!<'!(')*78#&&'$<'!76@G&'H#='#=*%*G'7='$!V$#'=F!S'#$#CF!'$#C*K#$*F!
(''&F!6>!K'')!(''&W!K#B$!<66)!@#<<'&!(%$!&#B$'$!@'=!'&;%%)!(')+6$<'$2!p'=!6GT!<'K'!&#B$'$!*,CC')')'$!
@#**78#'$!''$!(')+%$<!=,**'$!<'!76@G&'H#='#=*%*G'7='$!6$<')&#$C!@%%)!<%=!#*!g3OD!8'=!C'(%&2!p#B$'$!
K#B$!*&'78=*!C'+),#;=!6@!8'=!6(')K#78=!#$!<'!>#C,)'$!='!+'S%)'$2![66)!<'!G)6B'7=@%$%C')!V(%$!S'&;'!
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!

K#B<'! <%$! 66;W! #*! S%%)! @6C'&#B;! ''$! <,#<'&#B;'F! C'=)6;;'$! &#B$! C'+),#;=F! '('$%&*! (66)! <'!
%@+='&#B;l+'*=,,)&#B;!6G<)%78=C'(')V*W2!

166)! 8'=! S'')C'('$! (%$! <'! 'HG&#7#'='! G)6B'7=)6&&'$! K#B$! <'K'! 76@G&'H#='#=*G')7'G=#'9*76)'*!
=)%7'')+%%)F!@%%)!<%=!#*!66;!$66<K%;'&#B;!6@!''$!<#%&66C!=6=!*=%$<!='!+)'$C'$2!

I%=!K'CC'$!<'!,#=C';&%G='!*G#$<#%C)%@@'$N!L&*!<'!&#B$'$!<#78=!+#B!'&;%%)!6>!K'&>*!6(')!'&;%%)!&#CC'$F!
#*!')!6$<')!<'!<''&$'@')*!6(')''$*='@@#$C!S%=!+'=)'>=!76@G&'H#='#=*G')7'G=#'*!#$!8'=!G)6B'7=2!1'!
+'*G)';#$C! #$! 8'=! ='%@! ;%$! <%$! C')#78=! S6)<'$! 6G! <'! '&'@'$='$! <#'! <66)! %&&'! <''&$'@')*! 866C!
S6)<'$! C'*766)<2! I%%)6@! S6)<=!%%$!<#=! %*G'7=! K6Y$! 86C'! +#B<)%C'! %%$! <'! 76@G&'H#='#=! (%$! 8'=!
G)6B'7=!=6'C';'$<N!I%=!K#B$!<'!C'(6&C'$N!M6'!;%$!8'=!='%@!8#')!+'=')!@''!6@C%%$N!

L&*!<'!&#B$'$! ')C! ,#=! '&;%%)!&#CC'$F!<,#<=!<%=!6G!C)6='!G')7'G=#'(')*78#&&'$2! I%=!<'!JJ$!K#'=!%&*! ''$!
%*G'7=! <%=! (''&! +#B<)%%C=! %%$! <'! G)6B'7=76@G&'H#='#=F! #*! (66)! <'! %$<')! 6$<')C'*78#;=2! r,#*=! <'K'!
%*G'7='$F!S%%)+#B!<'!6$<')&#$C'!76@G&'H#='#=*+'&'(#$C!$6C%&!(%$!'&;%%)!(')*78#&=F!;,$$'$!*=6>!C'('$!
(66)!$%<')'!<#*7,**#'2!I%%)6@!&#CC'$!<'!G')7'G=#'*!K6!(')! ,#=! '&;%%)N!M'=!C%%=!')!#$!<'K'!$#'=!6@!
<%=!8'=!JJ$!C6'<!'$!8'=!%$<')!>6,=!#*T!G')7'G=#'*!K#B$!G')!<'>#$#=#'!PC6'<R2!M'=!C%%=!')!S'&!6@!(%$!
'&;%%)!='!+'C)#BG'$!S%%)6@!<'!G')7'G=#'*!(')*78#&&'$!'$!S'&;'!C'(6&C'$!<%=!'('$=,''&!#$!8'=!G)6B'7=!
8''>=2!M'=!#*!<'!@6'#='!S%%)<!6@!<%=!@'=!'&;%%)!$%<')!='!6$<')K6';'$2!

3.3 Kwalitatieve)data)per)project)
5#B!8'=!#$(,&&'$!(%$!<'! '$\,]='!#*!%%$!%&&'!<''&$'@')*!C'()%%C<!6@!(66)! '&;!76@G&'H#='#=*'&'@'$=!
VDF! U! '$! OW! ''$! =6G! 0! (%$! <'! +'&%$C)#B;*='! 76@G&'H#='#=*%*G'7='$! *%@'$! ='! *='&&'$! '$! <'! ;',K'!
8#')(66)! #$86,<'&#B;! =6'! ='! &#78='$2! I%%)6@! &'(')'$! B,#*=! <'K'! %*G'7='$! K6Y$! 86C'! VG6='$=#c&'W!
+#B<)%C'!%%$!<'!G)6B'7=76@G&'H#='#=N!

O)!#*!#$!8'=!G)6B'7=<6**#')!+'S,*=!C';6K'$!(66)!''$!(6&&'<#C'!S'')C%('!(%$!<'!%$=S66)<'$!(%$!<'!
)'*G6$<'$='$! #$! <'! G)6B'7=)%GG6)=%C'2! O&;'! %$<')'! S#BK'! (%$! S'')C'('$! K6,! ''$! (6)@! (%$!
#$=')G)'=%=#'!K#B$! '$!<%%)@''!<'! )#B;8'#<!(%$!<'!%$=S66)<'$!='$#'=!<6'$2!1'!%$=S66)<'$!6G!<'K'!
()%C'$!K#B$!#$!8'=!G)6B'7=<6**#')!$#'=!='!8')&'#<'$!$%%)!)'*G6$<'$=2!!

M6'!@'')!)'*G6$<'$='$!+#$$'$! ''$!G)6B'7=!8'=!%*G'7=!#$!<'!=6G!0!8'++'$!6GC'$6@'$F!86'!@'')!
%$=S66)<'$! ')! ='),C! ='! (#$<'$! K#B$! #$! <'! )%GG6)=%C'2! 3$=')'**%$=F! S%$=! <'K'! #$86,<'&#B;'!
%%$;$6G#$C*G,$='$! ;,$$'$! <'! C)6'G*<#*7,**#'! 6(')! <'! 866C! *76)'$<'! %*G'7='$! #$! <'!
*G#$<#%C)%@@'$!('))#B;'$2!

! !
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aa!
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7!J!)1)0)*')* ! $#'=! !!S'#$#C! !!!'$#C*K#$*!!!!!!!!!!!!!!(''& ! !!!!K'')!(''& !

!

!
\3(55&!N@9!])#*%*303;))&+!)*!X3/'3)X!A%%&4))1+!A#*!/%0$1)23')3';$)&/)$'3);!A%%&!jj*!$&%.)/'E!;/%&);!A%%&!7J#;$)/')* B!>&!
,3.*! A3)&! &);$%*;);! A%%&! +3'! $&%.)/'E! $&%.)/'+3&)/')5&)*! A#*! A)&;/<311)*+)! $#&'3.)*E! 0##&! QK>7! +)! D#04')13.-F!
%$+&#/<'()A)&B!
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4 Analyse)naar)rol)in)het)project)
!
4'=!nAnn!K#B$!$#'=9G%)%@'=)#*78'!='*=*! ,#=C'(6')<!6@!='!6$<')K6';'$!6>! ')! *=%=#*=#*78!*#C$#>#7%$='!
(')*78#&&'$! C'(6$<'$! ;6$<'$! S6)<'$! #$! <'! 76@G&'H#='#=*+'&'(#$C! (%$! (')*78#&&'$<'! C)6'G'$!
)'*G6$<'$='$ ! @'=! ''$K'&><'! )6&2! 1%%)=6'! #*! <'!(');)'C'$! <%=%! 6G! ''$! %%$=%&! %CC)'C%=#'$#('%,*!
6$<')(')<''&<! $%%)!)6&!(%$!<'!)'*G6$<'$=F!K#'!D%+'&!// 2!!

7#4)1!??9!=A)&,3/<'!A#*!&%11)*!%$!A)&;/<311)*+)!#((&)(#'3)*3A)#5;!

O%%(;')!*3A)#5!
D@!(&%)$)*F!

:3++)1;')!*3A)#5 !
D8!(&%)$)*F!

C)'#31*3A)#5!
D?@!(&%)$)*F!

"%11)*! Q! " %11)*! Q! " %11)*! Q!
Opdrachtgeverskant 
PM / opdrachtgever 

46 (ambtelijk) 
opdrachtgever 

10 (ambtelijk) opdrachtgever 10 

  PM opdrachtgever 36 Projectdirecteur / 
projectmanager voor 
opdrachtgever 

36 

Opdrachtgeverskant 
overig 

37 Opdrachtgever 
overig 

37 Omgevingsmanager voor 
opdrachtgever 

8 

    Manager projectbeheersing 
voor opdrachtgever 

9 

    Technisch manager voor 
opdrachtgever 

7 

! !   Contract manager voor 
opdrachtgever 

9 

! !   Opdrachtgever divers* 4 

Opdrachtnemer 25 Opdrachtnemer 25 Projectdirecteur / 
projectmanager voor 
aannemer 

9 

! ! ! ! Andere vertegenwoordiger 
aannemer 

6 

! ! ! ! Projectleider overig 10 

Overig 52 Overige 
vertegenwoordiger 

22 (ambtelijk) 
Vertegenwoordiger 

22 

  Overige 
projectmedewerkers 

19 Overige project 
medewerkers: specialist / 
technisch adviseur 

15 

! !   Overige 
projectmedewerkers: 
projectondersteuning 

4 

! ! Toekomstige 
gebruiker 

11 (toekomstig) Gebruiker / 
beheerder 

11 

*met) opdrachtgever) divers) wordt) hier) bedoeld) dat) deze) respondenten) meerdere) rollen) voor) de)
opdrachtgever)vervulden,)bijvoorbeeld)omgevingsmanager)&)contractmanager.))

! !
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O)!#*!C';6K'$!(66)!''$!%$%&Q*'!6G!(')*78#&&'$<'!$#('%,*!V866C*='!%CC)'C%=#'!$#('%,!@'=!a!C)6'G'$F!
@#<<'&*=' !$#('%,!@'=!f!C)6'G'$!'$!<'=%#&$#('%,!@'=!/a!C)6'G'$W!6@<%=!')!@'')(6,<#C'!'#*'$!K#B$!
(66)!K#$(6&&'!%$%&Q*'T!!

9 <'!C)6'G'$!@6'='$!(6&<6'$<'!C)66=!K#B$!V@#$#@%%&!/.9-.!)'*G6$<'$='$!#$!''$!C)6'GWF!
9 <'!C)6'G'$!@6'='$!(6&<6'$<'!V)6&W*G'7#>#';!K#B$2!

L&*!S'!X),*;%&&9I%&&'*!='*=*!'$!6$%>8%$;'&#B;'!*%@G&'!@'<#%%$!='*=*!,#=(6')'$!@'=!<'!C)6'G'$!K6%&*!
(')@'&<! #$!D%+'&!// !%&*! C)6'G'')(%)#%+'&'F!(#$<'$! S'! '$;'&'! *#C$#>#7%$='! )'*,&=%='$!VK#'! +#B&%C'! "!
(66)!<'!='*=)'*,&=%='$W2!M#')6$<')!+'*G)';'$!S'!<'!)'*,&=%='$!@'=!''$!*#C$#>#7%$=#'$#('%,!(%$!.2.`!
6>!86C')2!!

UG!8'=!866C*='!%CC)'C%=#'$#('%,!+&#B;=!<'!Pmate)waarin)planologischWjuridische)procedures)een)rol)
spelenR!' '$!*#C$#>#7%$=!(')*78#&!6G!='!&'(')'$! =,**'$! <'! (')* 78#&&'$<'!C)6'G'$2![')(6&C%$%&Q*'!&'')=!
<%=!<' !C)6'G!(%$!%$+&#/<'*)0)&; !<#=!76@G&'H#='#=*%*G'7=!)'&%=#'>!&%%C!*766)=2!

UG! 8'=! @#<<'&*='! %CC)'C%=#'$#('%,! +&#B;=! 6G!8'=! %*G'7=!Pvertrouwen) tussen) projectteam) en)
opdrachtgeverR!*#C$#>#7%$=!%$<')*!C'*766)<!='!S6)<'$2! [')C'&';'$!@'=!<'!%$<')'!C)6'G'$!*76)'$!
<'!6G<)%78=$'@')*!)'&%=#'>!866C!'$!<'!=6';6@*=#C'!C'+),#;')*!)'&%=#'>!&%%C2!4'=!%$<')'!S66)<'$T!
=6';6@*=#C'! C'+),#;')*! (')S%78='$! 6>! ')(%)'$!''$! )'&%=#'>!&%C'! +#B<)%C'! %%$!76@G&'H#='#=!
C')'&%='')<! %%$! 8'=! (')=)6,S'$! =,**'$! G)6B'7=='%@! '$! 6G<)%78=C'(')! '$!6G<)%78=$'@')*! ''$!
)'&%=#'>!86C'!+#B<)%C'2!

UG!8'=!<'=%#&$#('%,!S6)<=!')!*#C$#>#7%$=!%$<')*!C'*766)<!6G!8'=!'&'@'$=!Pdruk)op)de)tijdsplanningR2!
g%<')'! %$%&Q*'! &'')=! <%=! <'! ='78$#*78! @%$%C')*! (66)! <'! 6G<)%78=C'(')*! '$! <'! V=6';6@*=#C'W!
C'+),#;') l +'8'')<')! <#=! %*G'7=! 8'=! &%%C*=! *76)'$! '$! <'! G)6B'7=@%$%C')l <#)'7=',)! (66)! <'!
%%$$'@')*! '$! 8'=! G)6B'7=='%@! 8'=! 866C*=F! K#'!D%+'&!/- 2!D%+'&!/- ! C''>=! <'! )%$C6)<'! (%$! <'!
(')*78#&&'$<'! C)6'G'$! %%$! V86'! 86C')! <'! #$<#7%=6)! VC'@#<<'&<'! )%$;WF! 86'! 86C')! <'!
76@G&'H#='#=**76)'!(66)!<#=!'&'@'$=W2!!

7#4)1!?N9!"#*(%&+)!A#*!;/%&)!%$!cdruk%op%de%tijdsplanningd!

] &%)$! U#*'#1!
DQZ?TSkF!

K*+3/#'%&!

='78$#*78!@%$%C')!(66)!6G<)%78=C'(')! f ! a-F.f !
V=6';6@*=#CW!C'+),#;')!l!+'8'')<')! // ! `/F`. !
G)6B'7=&'#<')!6(')#C! /. ! `jF0. !
6@C'(#$C*@%$%C')!(66)!6G<)%78=C'(')! j ! ^aF_a!
V%@+='&#B;W!6G<)%78=C'(')! /. ! ^jF0. !
76$=)%7=!@%$%C')!(66)!6G<)%78=C'(')! _! f/F`^ !
G)6B'7=<#)'7=',)!l!G)6B'7=@%$%C')!(66)!6G<)%78=C'(')! 0^! j0F.j !
*G'7#%&#*=!l!='78$#*78!%<(#*',)! /` ! j`F0. !
%$<')'!(')='C'$S66)<#C')!%%$$'@')! ^! j`F00!
V%@+='&#B;W!(')='C'$S66)<#C')! -- ! _.Ff0!
@%$%C')!G)6B'7=+'8'')*#$C!(66)!6G<)%78=C'(')! _! _-Fj0!
6G<)%78=C'(')!<#(')*! a! _-Fjj !
G)6B'7=<#)'7=',)!l!G)6B'7=@%$%C')!(66)!%%$$'@')! _! /--F-- !
G)6B'7=='%@!6(')#C! a! /-^F.. !
*4)respondenten)gaven)aan)zowel)(ambtelijk))opdrachtgever)als)projectdirecteur/projectmanager)voor)
opdrachtgever)te)zijn,)deze)zijn)niet)meegenomen)in)deze)analyse)
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af !
!

  
L%$C'K#'$! 8'=! %*G'7=! Pdruk) op) tijdsplanningR!S6)<=! C'$6'@<! %&*! JJ$! (%$!<'! @''*=! +#B<)%C'$<'!
%*G'7='$!%%$!76@G&'H#='#=!VD%+'&!f !#$!M66><*=,;!-W!#*!8'=!(%$!+'&%$C!='!+'C)#BG'$!S%%)!<'!(')*78#&&'$!
#$!76@G&'H#='#=*+'&'(#$C!(%$<%%$!;6@'$2!!

M'=! +'&%$C!V6>! <'! #$(&6'<W! (%$! Pincongruentie) van) de) projectdoelstellingenR! %%$! <'!
G)6B'7=76@G&'H#='#=!S6)<=!66;! *#C$#>#7%$=!(')*78#&&'$<!C'*766)<2!UG!<#=!%*G'7=! *76)'$!<'!76$=)%7=9
@%$%C')*! (66)!<'!6G<)%78=C'(')! '$!<'!G)6B'7=@%$%C')l <#)'7=',)! (66)!<'!%%$$'@')!)'&%=#'>!866C!
='$!6GK#78='!(%$!<'!%$<')'!C)6'G'$2!

n%@'$(%=='$<! ;,$$'$! S'! 76$7&,<')'$! <%=! ')! )'&%=#'>! S'#$#C! *#C$#>#7%$='! (')*78#&&'$! =,**'$! <'!
C)6'G'$! K#B$! C'(6$<'$2! 3$! '')<')! 6$<')K6';! ;S%@'$! ')! @'')! G)6@#$'$='! C)6'G*(')*78#&&'$! $%%)!
(6)'$! VK#'! M66><*=,;! ` W2! [')(6&C6$<')K6';! '$l6>! $%<')'! %$%&Q*'! (%$! <'!8,#<#C'!<%=%*'=!
V+#B(66)+''&<! 6G! %$<')'! %*G'7='$! <%$! 76@G&'H#='#=*+'&'(#$CF! 6>! C')#78=! 6G! ''$! *G'7#>#';'! C)6'G!
)'* G6$<'$='$W!K6,!;,$$'$!(');&%)'$!S%%)6@!<#=!#$!<'K'!<%=%*'=!$#'=!*=');')!8'=!C'(%&!#*2!
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5 Analyse)crossGsectoraal)
 
e6%&*!'')<')!%%$C'C'('$! *=%%=!#$!<#=!6$<')K6';! ''$!%%$C'G%*='! (6)@!(%$!8'=! '')<')!6$=S#;;'&<'!
DUO9)%%@S');! 7'$=)%%&2! 1#=! DUO9)%%@S');! #*! 6$=S#;;'&<! 6@! 76@G&'H#='#=! #$! G)6B'7='$! #$! <'!
G)67'*#$<,*=)#'!#$!;%%)=!='!+)'$C'$!V56*789:';('&<=F!-.// W2!
!
UG! +%*#*! (%$!8'=! '')<') ' ! 6$<')K6'; ! V@'')! *G'7#>#';T!866><*=,;! 0! (%$! 8'=! G)6'>*78)#>=W! #*!
C'76$7&,<'')<! <%=!Pgeïnterviewden) vooral) organisatorische) complexiteit) benoemden,) vaker) dan)
externe) complexiteit) en) technische) complexiteit.) Aspecten) van) technische,) organisatorische) en)
externe)complexiteit)werden)door)de)meerderheid)van)de)geïnterviewden)zeer)verschillend)gescoord)
per) project,) hetgeen) duidt) op) het) belang) en) het) nut) van) het) meten) van) projectcomplexiteit) in)
meerdere) dimensies.) Projectcomplexiteit) bleek) een) zeer) subjectief) begrip) te) zijn,) met) een) zeer)
dynamisch)karakter.)Deze)bevindingen)hebben)gevolgen:)bij)het)bepalen)van)projectcomplexiteit) is)
een)dialoog)tussen)alle)betrokken)partijen)een)vereiste)en)de)verandering)van)de)projectcomplexiteit)
moet)regelmatig)worden)getoetst2R!!
56('$*=%%$<'! +'(#$<#$C'$! ;,$$'$! S'! +'('*=#C'$! 6G! +%*#*! (%$! <'! 8,#<#C'! 6$<')K6';*)'*,&=%='$2!
U6;!#$!<#=!6$<')K6';!*766)<'$!6)C%$#*%=6)#*78'!%*G'7='$!86C')!<%$!'H=')$'!'$!='78$#*78'!%*G'7='$!
#$! 8,$! +#B<)%C'! %%$! <'! G)6B'7=76@G&'H#='#=2! 166)<%=! S'! @'')<')'! )'*G6$*'*! 8'++'$! (66)! ''$!
+'866)&#B;! %%$=%&! G)6B'7='$! ;,$$'$! S'! K#'$! <%=! ''$! PcomplexiteitsvoetafdrukR! #$<')<%%<! ''$!
*,+B'7=#'>!+''&<!6G&'(')=2!e#'!8'=!%&*!''$!*=%)=G,$=!(66)!<#*7,**#'F!C''$!'#$<<6'&!6G!K#782!
!
3$!<#=!866><*=,;!(')C'&#B;'$!S'!<'!)'*,&=%='$!,#=!<#=!6$<')K6';!@'=!'')<')!(');)'C'$!)'*,&=%='$!,#=!
6$<')K6';'$! $%%)! G)6B'7=76@G&'H#='#=!#$! <'! G)67'*#$<,*=)#'! V56*789:';('&<=F! -.// WF!+#B! 3?D9
G)6B'7='$!VM'&(66)=F! -.//W!'$! +#B!G)6B'7='$!#$!<'!8#C8='78!#$<,*=)#'!Vg%,=%F! -.//WF!Vg%,=%F!56*789
:';('&<=F!Z!466#F!-./- W2!D%+'&!/0 !C''>=!''$!+''&<!(%$!<'!(')*78#&&'$<'!6$<')K6';'$2!!
! 

7#4)1!?M9!=A)&,3/<'!A#*!A)&()1)-)*!%*+)&,%)-)*!
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56,SG)6B'7='$! 1%=%*'=!<#=!G)6B'7=! -./- ! 0` !V/^aW! rL! rL!
A)6B'7='$!
G)67'*#$<,*=)#'!

A81!4%)#%$!56*789
:';('&<= !

-..^ 9
-.// !

^!V/jW!
^f!V^fW!
^a!V^aW!

9!
9!

rL!

rL!
rL!
rL!

A)6B'7='$!3?D! 4n7!r6)<'$!(%$!M'&(66)=! -.// ! j!VjW! rL! 9!
A)6B'7='$!8#C8='78! 4n7!nB6')<!g%,=%! -.// ! /^!V/^W! rL! 9!

!
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a_!
!

e6%&*!,#=!D%+'&!/0 !+&#B;=!K#B$!<'!(')*78#&&'$<'!6$<')K6';'$!K'')!(')*78#&&'$<!(%$!;%)%;=')!%&*!8'=!C%%=!
6@! <'! 86'(''&8'#<! (')K%@'&<'! <%=%2!n6S#'*6! @6'='$! )'*,&=%='$! @'=! K6)C! (')C'&';'$! '$!
C'q$=')G)'='')< !S6)<'$F!%%$C'K#'$!8'=!6@!*,+B'7=#'('!K%;'$!C%%=!V+'&'(#$C! (%$!76@G&'H#='#=W2!1'!
*=,<#'*!$%%)!3?D!G)6B'7='$!'$!8#C8='78!G)6B'7='$!K#B$!@'')!;S%&#=%=#'>!(%$!;%)%;=')F!'('$%&*!<%=!8'=!
C'(%&!#*! (66)!JJ$! (%$!<'!<''&*=,<#'*!,#=C'(6')<!#$!<'!G)67'*#$<,*=)#'2! I%=!'78=')!6(')''$;6@= !#*!
<%=!#$!'&;!(%$!<'K'!6$<')K6';'$!8'=!DUO9)%%@S');!7'$=)%%&!*=6$<2!

O'$!*%@'$(%==#$C!(%$!'&;!(%$!<'!0!6$<')K6';'$!#*!='!(#$<'$!#$!5#B&%C'!d!(%$!<#=!)%GG6)=2!

I'! (')C'&#B;'$! #$! <'! (6&C'$<'! G%)%C)%>'$! <'! )'*,&=%='$!(%$! <'! (')*78#&&'$<'! 6$<')K6';'$ !6G!<'!
%*G'7='$! <#'! 8'=! @''*=! +#B<)%C'$! %%$! G)6B'7=76@G&'H#='#=! '$!6G!<'! #$(&6'<! (%$! <'! )6&! (%$! <'!
)'*G6$<'$='$ !#$!8'=!G)6B'7=2!

5.1 Meest)bijdragend)aan)projectcomplexiteit)
1'!)'*,&=%='$!(66)!<'!866C*=!*76)'$<'!76@G&'H#='#=*'&'@'$='$!#$!<'!(')*78#&&'$<'!6$<')K6';'$!K#B$!
S'')C'C'('$!#$! D%+'&!/a 2! [66)!<'! (')C'&#B;#$C!#*!C'+),#;!C'@%%;=! (%$!<'!+'*=%%$<'! )%GG6)=%C'*b!
<2S2K2! <%=! <'! +'G%&#$C! (%$! <'! 866C*=! *76)'$<'! 76@G&'H#='#=*'&'@'$='$! $#'=! G')! *'! 6G! +%*#*! (%$!
<'K'&><'!7)#=')#%!#*!C'<%%$b!8'=!%%$=%&!@''C'$6@'$!'&'@'$='$!(')*78#&=2![66)!''$!'')*='!(')C'&#B;!#*!
<%=! '78=')! $#'=! K6Y$! G)6+&''@!%%$C'K#'$!<'! 866C*=! *76)'$<'!%*G'7='$!,#=! '&;! 6$<')K6';! #$! #'<')!
C'(%&!S6)<'$!@''C'$6@'$2!

[66)!<'!866C*='!*76)'$<'!D 9%*G'7='$!(%&=!6G!<%=!<'! )'*,&=%='$!,#=!<#=!6$<')K6';!*=''<* !+'('*=#C<!
S6)<'$! #$!'')<') ! 6$<')K6'; ! Vafhankelijkheid) tussen) deelprojecten,) onzekerheid) over) de) scope,)
diversiteit) van) de) verschillende) disciplinesWF! 6G! 8'=! %*G'7=!projectduur! $%2! M'=! &#B;=! ')6G! <%=! <'!
G)6B'7=<,,)!#$!8'=!C'(%&!(%$!+6,S G)6B'7='$!%%$@');'&#B;!&%$C')!#*F!%&!<%$!$#'=!#$C'C'('$!<66)!<'!
C'+),#;='!#$='C)%&'!76$=)%7=(6)@'$2!!

[66)! <'! 866C*='! *76)'$<'! U 9%*G'7='$! (%&=! 6G! <%=! #$! %&&'! (#')! <'! 6$<')K6';'$!druk) op) de)
tijdsplanning! $%%)! (6)'$! ;6@=! %&*! JJ$! (%$! <'! %*G'7='$! <#'! VG6='$=#''&W! 8'=! @''*=! +#B<)%%C=! %%$!
G)6B'7=76@G&'H#='#=2! U6;! %$<')'! )'*,&=%='$! (66)! <'! U9%*G'7='$! ,#=! <#=!6$<')K6';! ;6@'$! 6(')''$!
@'=! <'! '')<')'! 6$<')K6';'$ ! (interfaces) tussen) verschillende) disciplines,) beschikbaarheid) van)
capaciteit) en)vaardigheden).!M'=!%*G'7=!bereikbaarheid)en)bouwlogistiek) ;6@=!$#'=! (66)!#$!<'!=6G!
(%$! @''*=! +'G%&'$<'! 76@G&'H#='#=*'&'@'$='$! #$! <'! %$<')'! 6$<')K6';'$2! 1#=! #*! <%$! 66;! ''$! ()#B!
*G'7#>#';!+6,SC')'&%='')<!'&'@'$=2!

[66)! <'! 866C*=! *76)'$<'! O9%*G'7='$! C'&<=! <%=! 8'=! %*G'7=!diversiteit) in) belangen) van) externe)
stakeholders!#$!<)#'!(%$!<'!(#')!6$<')K6';'$!866C!*766)=2!L&&''$!#$!C'(%&!(%$!8'=!6$<')K6';!#$!<'!
8#C8='78!#$<,*=)#'F!()#B!#$=')$!C')#78=!<66)!<'!%%)<!(%$!<'!G)6<,7=6$=S#;;'&#$C*G)6B'7='$F!S6)<=!<#=!
%*G'7=!$#'=!866C!C'*766)<2!1%=! ('&'! +'=)6;;'$!G%)=#B'$! (66)! 76@G&'H#='#=!K6)C'$!+&#B;=!66;! ,#=!<'!
86C'! *76)'! (%$! C')'&%='')<'! '&'@'$='$! #$! 8'=! )%%@S');!%&*!aantal) externe) stakeholders) V<#=!
6$<')K6';W)'$! afhankelijkheid)van)externe)stakeholders!V3?D!6$<')K6';W2!M'=!%*G'7=!politieke)invloed!
;6@=! 66;! ='),C! #$! 8'=! 3?D! 6$<')K6';T! <'! G)6B'7='$! <#'! <%%)! K#B$! 6$<')K678=! 8%<<'$! V<''&*W! ''$!
6(')8'#< !C')'&%='')<'!76@G6$'$=2!M'=!+'&%$C!(%$!8'=!%*G'7=!interfaces)met)andere)projecten!#*!66;!
C'(6$<'$! #$! 8'=! 6$<')K6';! #$! <'! G)67'*#$<,*=)#'2! 3$! <'! G)67'*#$<,*=)#'! 8''>=! <%=! %*G'7=!
+#B(66)+''&<!='!@%;'$!@'=!%%$G%**#$C'$!%%$!+'*=%%$<'!>%+)#';'$!6>!C)66=*78%&#C!6$<')86,<!=')S#B&!
<'!>%+)#';!@6'=!+&#B('$!>,$7=#6$')'$2!M#')!#*!''$!<,#<'&#B;'!G%)%&&'&!='!=)';;'$!$%%)!#$>)%*=),7=,)'&'!
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!

+6,SG)6B'7='$! K6%&*! S'! <#'! #$! <#=! 6$<')K6';! 8'++'$! @''C'$6@'$T! (')+6,S'$! =')S#B&! <'! S#$;'&!
6G'$!+&#B>=2!

7#4)1!?@9!=A)&,3/<'!&);51'#')*!0B4B'B!#;$)/')*!+3)!0));'!43.+&#()*!##*!$&%.)/'/%0$1)23')3'!

! C3'!%*+)&,%)-!
D7#4)1!8E!+3'!

&#$$%&'F!

G&%/);3*+5;'&3)!
D7#41)!HB@E!

I%;/< J")-A)1+'F!

KL7!
D7#41)!MNE!
O)1A%%&'F!

O3(<')/<!
D7#41)!PBNNE!

Q#5'#F!
Technische)complexiteit) ) ) ) )

L>8%$;'&#B;8'#<!=,**'$!
<''&G)6B'7='$!

m! ! m! !

U$K';')8'#<!6(')!<'!*76G' ! m! m! ! !
1#(')*#='#=!(%$!='78$#*78'!
<#*7#G&#$'*!

m! ! ! m!

A)6B'7=<,,)! m! ! ! !
U$<,#<'&#B;8'#<!6(') !
G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$!

! m! ! !

3$76$C),'$=#'!(%$!
G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$!

! m! ! !

D'78$#*78'!)#*#76Y*! ! ! ! m!
Organisatorische)complexiteit) ) ) ) )

1),;!6G!<'!=#B<*G&%$$#$C! m! m! m! m!
3$=')>%7'*!=,**'$!(')*78#&&'$<'!
<#*7#G&#$'*!

m! ! m! !

5'*78#;+%%)8'#<!(%$!7%G%7#='#=!'$!
(%%)<#C8'<'$!

m! m! ! !

5')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';! m! ! ! !
[')=)6,S'$!=,**'$!G)6B'7=!='%@!'$!
6G<)%78=C'(')!

! m! ! !

Externe)complexiteit) ! ! ! !
1#(')*#='#=!#$!+'&%$C'$!(%$!'H=')$'!
*=%;'86&<')*!

m! m! m! !

A6&#=#';'!#$(&6'<! m! ! m! !
3$=')>%7'*!@'=!%$<')'!G)6B'7='$! m! m! ! !
L%$=%&!'H=')$'!*=%;'86&<')*! m! ! ! !
L%)<!(%$!<'!6@C'(#$C! m! ! ! !
4%$%C'@'$=!*,GG6)=!(%$,#=!<' !
'#C'$!6)C%$#*%=#'!

! m! ! !

d'+)';!%%$!')(%)#$C!#$!8'=!&%$<!
S%%)!G)6B'7=!G&%%=*(#$<=!

! m! ! !

L>8%$;'&#B;8'#<!(%$!'H=')$' !
*=%;'86&<')*!

! ! m! !

3$(&6'<!(%$!*=%;'86&<')*!(%$!
+#$$'$!<'!6)C%$#*%=#'!

! ! m! !

4%);=6@*=%$<#C8'<'$! ! ! ! m!

!
n%@'$(%=='$<!&'#<=!8'=!(')C'&#B;'$!(%$!<'!(')*78#&&'$<'!6$<')K6';'$!=6=!<'!(6&C'$<'!76$7&,*#'*T!!

9 O'$!%%$=%&!@''*=!+'G%&'$<'!76@G&'H#='#=*%*G'7='$! ;6@=!='),C!#$!<)#'!6>!@'')! (%$!<'! (#')!
6$<')K6';'$! '$!&#B;=!<%%)@''!C'$')#';! (%$!=6'G%**#$C!='!K#B$T!<),;!6G!<'!=#B<*G&%$$#$C! '$!
<#(')*#='#=!#$!+'&%$C'$!(%$!'H=')$'!*=%;'86&<')*2!

9 L$<')'!@''*=!+'G%&'$<'!76@G&'H#='#=*%*G'7='$!&#B;'$!@'')! *G'7#>#';! (66)!+6,SG)6B'7='$T!
G)6B'7=<,,)F!+')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';!'$!%%)<!(%$!<'!6@C'(#$C2!
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1'!C'$6'@<'!%*G'7='$!#$!8'=!6(')K#78=!VD%+'&! /aW! ;,$$'$! ''$!&'#<)%%<! (6)@'$! (66)! ''$!%C'$<%!
(66)!V=6';6@*=#C'W!7)6**9*'7=6)%&'!,#=S#**'&#$C2!

3$!"#C,,)!-. !9!"#C,,)!-0 !#$!<#=!)%GG6)=!K#B$!<'!C'$6)@%&#*'')<'!*76)'*!(66)!76@G&'H#='#=*+#B<)%C'!G')!
'&'@'$=! S'')C'C'('$2! n66)=C'&#B;'! C'$6)@%&#*'')<'! *76)'*! K#B$! 66;! +')';'$<! #$! 8'=! '')<')'!
6$<')K6';!#$!<'!A)67'*#$<,*=)#'F!K#'!"#C,,)!-` 2!

!
\3(55&!NP9!")$&3*'!A#*!\3(55&!HB@!$&%)X;/<&3X'!:#&3#*!I%;/<J")-A)1+'!DNS??FB!cCumulative%element%scores%per%group,%
displayed%in%average%normalized%scoresdB!G)&/)*'#();!,3.*!%$!+),)1X+)!0#*3)&!4)$##1+!#1;!3*!<)'!<53+3()!%*+)&,%)-B!

!
L&*! S'! <'K'! G')7'$=%C'*! (')C'&#B;'$F! (%&=! 8'=! 6G! <%=! <'! )'*G6$<'$='$! #$! <'! 8,#<#C'! *=,<#'!
%%$@');'&#B;! &%C')! &#B;'$! ='! *76)'$2! 1#=! K6,! ='! @%;'$! ;,$$'$! 8'++'$! @'=! <'! <%%<S');'&#B;'!
+'=)6;;'$8'#<!(%$!<'!)'*G6$<'$='$!+#B!8'=!G)6B'7=T!8'=!&#B;=!<%=!)'*G6$<'$='$!#$!<'!8,#<#C'!*=,<#'!
(%;')!P6G!%>*=%$<R!*=%%$F!'$!<%%)@''!<'!76@G&'H#='#=!&%C')!#$*78%=='$2!! )
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5.2 Invloed)van)projectrol)op)perceptieverschillen)
 
3$!<#=!6$<')K6';!#*!'#C'$&#B;!%&&''$!(66)!8'=!%*G'7=!druk)op)de)tijdsplanning!''$!*#C$#>#7%$=!(')*78#&!#$!
G')7'G=#'! =,**'$! (')*78#&&'$<'!C)6'G'$!C'(6$<'$2!3$!8'=! '')<')'! 6$<')K6';! $%%)!G)6B'7='$!#$!<'!
G)67'*#$<,*=)#'!V56*789:';('&<=F!-.// W!#*!6G!<)#'!@%$#')'$!C';';'$!$%%)!G')7'G=#'(')*78#&&'$!=,**'$!
C)6'G'$!)'*G6$<'$='$!V866><*=,;(')S#BK#$C'$!$%%)!8'=!G)6'>*78)#>=WT!

9 UG!+%*#*!(%$!<'!;S%&#=%=#'('!#$=')(#'S*!#$!866><*=,;!0!V66; !8'=!C')'&%='')<'!G%G')!V56*789
:';('&<=F!466#F![')+)%'7;F!Z!5%;;')F!-.._WWF!

9 UG!+%*#*!(%$!;S%$=#=%=#'('!<%=%!#$!866><*=,;!fF!
9 UG!+%*#*!(%$!;S%$=#=%=#'('!<%=%!#$!866><*=,;!_2!

!
`)&()13.-3*(!<53+3()!%*+)&,%)-;&);51'#')*!0)'! <%%X+;'5-!M!$&%)X;/<&3X'!
L&&')'')*=!''$!;6)='!*%@'$(%==#$C!(%$!)'*,&=%='$!,#=!'')<')!6$<')K6';2!UG!+%*#*!(%$!''$!C)6'G')#$C!
(%$! #$=')(#'S)'*,&=%='$! $%%)! )6&! VG)6B'7=@%$%C')F! ='%@&#<F! (')='C'$S66)<#C')! (%$,#=! +,*#$'**!
V#$=')$'!6G<)%78=C'(')WW!+&'';!<%=!G)6B'7=@%$%C')*!8,$!G)6B'7=!%&*!76@G&'H!')(6')'$F!@'=!$%@'!#$!
6)C%$#*%=6)#*78'!%*G'7='$2!1#=K'&><'!C6&<!6(')!8'=!%&C'@''$!(66)!<'!C'q$=')(#'S<'!='%@&'<'$2!1'!
(')='C'$S66)<#C')*! (%$,#=! <'! +,*#$'**! *766)<'$! ('))%**'$<! C'$6'C! 66;! 866C! 6G! <'! ='78$#*78'!
%*G'7='$!<#'!+#B<)%C'$!%%$!G)6B'7=76@G&'H#='#=2!4#**78#'$!B,#*=!6@<%=!K'!'$#C*K#$*!6G!%>*=%$<!K%='$!
(%$!<'!<%%<S');'&#B;'!G)6B'7=,#=(6')#$C2!!
!
3$!8'=!8,#<#C'!6$<')K6';!&#B;=!<'!76@G&'H#='#=*+'&'(#$C!#$!8'=!%&C'@''$!$#'=!K6!866C2!M6'S'&!8'=!
$#'=! *#C$#>#7%$=!#*!(%*=C'*='&<F! &#B;=! 8'=! ')! S'&! 6G! <%=! <'! C)6'G! V%@+='&#B;W! 6G<)%78=C'(')*! #$!
(')86,<#$C!=6=!<'!G)6B'7=@%$%C')*!<'!+#B<)%C'!(%$!O9%*G'7='$!%%$!G)6B'7=76@G&'H#='#=!&%C')!#$*78%=!
'$!<'!+#B<)%C'!(%$!U9!'$!@'=!$%@'!D9%*G'7='$!B,#*=!86C')!#$*78%=!VC'+%*'')<!6G!"#C,,)!-/ !9!"#C,,)!
-0W2!4'= !%$<')'!S66)<'$T!(66)%&!O9%*G'7='$!&#B;'$!''$!G)6+&''@!='!(6)@'$!(66)!G)6B'7=@%$%C')*b!
<'K'!&#CC'$!+#B(66)+''&<! (')<')! (%$!8,$!#$(&6'<*>'')2!1'K'!=)'$<!&#B;=!6(')''$!='! ;6@'$!@'=!8'=!
'')<')'!6$<')K6';2 !
!
`)&()13.-3*(!<53+3()!%*+)&,%)-;&);51'#')*!0)'!<%%X+;'5- !8!$&%)X;/<&3X'!
L&&')'')*=!S'')!''$!;6)='!*%@'$(%==#$C!(%$!)'*,&=%='$!,#=!'')<')!6$<')K6';2!3$!866><*=,;!f!#*!6$<')!
%$<')' ! 6$<')K678=! 6>! <'! @'$#$C! (%$! <'! )'*G6$<'$='$! S')<! +'q$(&6'<! <66)! 8,$! (')*78#&&'$<'!
)6&&'$2! 5'&%$C)#B;'! (')*78#&&'$! (66)! <'! G')*G'7=#'('$! S')<'$! C'(6$<'$! =,**'$! G)6B'7=@%$%C')*F!
='%@&'<'$! '$! (')%$=S66)<'&#B;'$! (%$,#=!<'! +,*#$'**F! (66)%&!6G!8'=!C'+#'<! (%$!8'=!<'>#$#c)'$! '$!
%>*='@@'$!(%$!G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$F!='%@*%@'$8%$C!'$!*'&'7=#'!(%$!<'!G)6B'7=@%$%C')2!V~W!!
3$!866><*=,;!f!#*!66;!6$<')K6';!C'<%%$!$%%)!<'!#$(&6'<!(%$!<'!)6&!(%$!8'=!+'<)#B>!(%$!<'!)'*G6$<'$=!
VG)6B'7='#C'$%%)F! V@%$%C#$CW76$=)%7=6)! '$! 6$<')%%$$'@')W2![66)! a! 76@G&'H#='#=*'&'@'$='$! K#B$!
*#C$#>#7%$='!(')*78#&&'$!C'(6$<'$T!!

9 PThe)project)owners)scored)the)element)conflicting%norms%and%standards)considerably)lower)
than)the)(managing))contractors)and)subcontractors.)This)can)be)explained)by)the)fact)that)
often)the)(managing))contractors)simply)have)to)follow)the)owner’s)norms)and)standards.))

9 The)strongest)project% schedule%drive)was)experienced)by) the) (managing))contractors,)both)
project)owners)and)subcontractors)experienced)a)somewhat)lower)schedule)drive)(although)
still) higher) than)neutral).) That) schedule)drive)was)experienced)higher) in)perspective)of) the)
(managing))contractors)seems)logical:)the)owner)has)a)stronger)position)and)maybe)is)more)
“in)charge”)in)defining)deadlines)etc.))
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9 The)managing)contractors)scored)highest)on)the)element%lack%of%trust%in%the%contractor.)This)
implies) that) they) faced)relatively)highest)complexity)due)to) trust) issues.)This)could) indicate)
they)experience)trust)issues)with)the)owners)and/or)subcontractors.)However,)the)owners)as)
well)as)the)subcontractors)seem)more)positive)and)scored)this)element)lower.)

9 The)project)owners)scored)lowest)on)the)element)lack%of%experience%in%the%country,)i.e.)they)
experienced) least) complexity) as) a) result) of) a) lack) of) experience) in) the) country) where) the)
project)was)undertaken.)Both)(managing))contractors)and)subcontractors)scored)similar)and)
slightly)higher)than)the)project)owners;)they)might)have)had) less)experience) in)the)country)
where)the)project)was)undertaken,)faced)more)problems)with)it)or)were)maybe)closer)to)the)
problems) occurred) as) a) results) of) a) lack) of) experience) in) the) country.) Possibly) the) owner)
organizations) in) the) dataset) have) a) more) multinational) character) than) the) contractor)
organizations)in)the)dataset.R!

!
3$!8'=!8,#<#C'!6$<')K6';!S')<!*&'78=*!(66)!8'=!%*G'7=!druk)op)de)tijdsplanning!''$!K'')!*#C$#>#7%$=!
(')*78#&!=,**'$!<'!(')*78#&&'$<'!C)6'G'$!C'(6$<'$!#$!<'!76@G&'H#='#=*+'&'(#$C!VG•.2./W2!3$!&#B$!@'=!
<'! '')<')'! )'*,&=%='$! *76)'$!<'!%%$$'@')*!<#=! '&'@'$=!%%$K#'$&#B;!86C')!V*%@'$!@'=!<'! 6(')#C'!
='%@&'<'$W!<%$!<'!6(')#C'!)'*G6$<'$='$2!1'!(');&%)#$C!8#')(66)!K6,!66;!#$!<'K'&><'!&#B$!;,$$'$!K#B$!
%&*!#$!8'=!'')<')'!6$<')K6';T!<#=!K#B$!B,#*=!<'!C)6'G'$!)'*G6$<'$='$!<#'!$#'=!P%%$!8'=!*=,,)R!K#=='$!
\,%!+'G%&#$C!(%$!<'%<&#$'*!@%%)!S'&!C'76$>)6$='')<!S6)<'$!@'=!V'$!&%*=!8'++'$!(%$W!K'')!*=)%;;'!
<'%<&#$'*2!
!
`)&()13.-3*(!<53+3()!%*+)&,%)-;&);51'#')*!0)'!<%%X+;'5- !H!$&%)X;/<&3X'!
D6=! *&6=! ''$! ;6)='! (')C'&#B;#$C!@'=! )'*,&=%='$! ,#=!866><*=,;!_! (%$!8'=!G)6'>*78)#>=2!U6;!8#')! '')*=!
S'')! ''$! ;6)='! *%@'$(%==#$C2!n#C$#>#7%$='! (')*78#&&'$! (%$! @'$#$C! K#B$!#$! <%=! 866><*=,;!C'(6$<'$!
=,**'$!<'! )'*G6$<'$='$! (%$!<'!%%$$'@')*+'<)#B('$! '$! '#C'$%%)*+'<)#B('$F! (66)%&!S%=!+'=)'>=!<'!
@%='! S%%)#$! %*+53+)13.-<)3+! A#*! $&%.)/'+%)1;')113*()*!'$ ! +3A)&;3')3'! 3*! 4)1#*()*! A#*! )2')&*)!
;'#-)<%1+)&;!+#B<)%C'$! %%$! <'! =6=%&'! G)6B'7=76@G&'H#='#=2! U@<%=! (6&C'$*! %&&'! )'*G6$<'$='$! B,#*=!
<JK'! '&'@'$='$! +'86)'$! =6=! <'! @'' *=! +'G%&'$<'! (66)! G)6B'7=76@G&'H#='#=F! +'86'>=! <#=! 'H=)%!
%%$<%78=! #$! <'! G)%;=#B;2! 1'! '&'@'$='$! <#'! (6&C'$*! <'! )'*G6$<'$='$! 8'=! @''*=! +#B<)6'C'$! %%$!
G)6B'7=76@G&'H#='#=!V<6'&*='&&#$C! '$! *76G'!C')'&%='')<F!C'+)';!%%$!+'*78#;+%%)8'#<! (%$! )'*6,)7'*F!
C'+)';! %%$! #$=')$'! 6$<')*=',$#$CW! +&';'$!+6('$<#'$! ''$! *=');'! #$(&6'<! 6G! G)6B'7=G)'*=%=#'*! ='!
8'++'$F!S%=!<'!$66<K%%;!+'$%<),;=!6@!8#')!#$!8'=!G)6B'7=!@'')!%%$<%78=!%%$!='!!*78'$;'$2!!
!
M6'S'&! #$! 8'=! 8,#<#C'! 6$<')K6';! 8'=! %*G'7=!diversiteit) in) belangen) van) externe) stakeholders!66;!
866C!*766)=!#$!+#B<)%C'!%%$!G)6B'7=76@G&'H#='#=F!K#B$!')!C''$!*#C$#>#7%$='!(')*78#&&'$!C'(6$<'$!=,**'$!
<'!(')*78#&&'$<'!C)6'G'$2!I'&!+&'';! incongruentie)van)projectdoelstellingen!V'$#C*K#$*!(')C'&#B;+%%)!
@'=! 8'=! 8#')+6('$! C'$6'@<'! 6$<,#<'&#B;8'#<! (%$! G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$W! *#C$#>#7%$=! (')*78#&&'$<!
C'G')7#G#'')<!='!S6)<'$2!UG!<#=!%*G'7=!*76)'$!<'!76$=)%7=@%$%C')*! (66)!<'!6G<)%78=C'(')! '$!<'!
G)6B'7=@%$%C')l <#)'7=',)!(66)!<'!%%$$'@')!)'&%=#'>!866C!='$!6GK#78='!(%$!<'!%$<')'!C)6'G'$2!O'$!
(');&%)#$C!8#')(66)!K6,!S'')!;,$$'$!K#B$!<%=!<'K'!C)6'G'$!$#'=!P%%$!8'=!*=,,)R!K#=='$F!@%%)!S'&!@'=!
<'!C'(6&C'$!(%$!6$<,#<'&#B;'!G)6B'7=<'>#$#=#'!C'76$>)6$='')<!S6)<'$2!
!
!
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6 Conclusies)en)aanbevelingen)
D6=! *&6=! S6)<'$! #$! <#=! 866><*=,;! <'! 6$<')K6';*()%C'$! +'%$=S66)<! '$! S6)<'$! ')! %%$+'('&#$C'$!
C'<%%$! (66)! (')<')! 6$<')K6';2! I'! 8'++'$! 6$*K'&>! #$! 866><*=,;! /! <)#'! ()%C'$! C'*='&<F! S'&;'!
%78=')''$(6&C'$*!S6)<'$!+'%$=S66)<2![')(6&C'$*!S6)<'$!'$;'&'!%&C'@'$')'!76$7&,*#'*!C'=)6;;'$!
'$!='$*&6=='!<6'$!S'!'$;'&'!%%$+'('&#$C'$!(66)!(')(6&C6$<')K6';2 !
!

6.1 Beantwoording)onderzoeksvragen)
1) Welke) percepties) ten) aanzien) van) de) complexiteit) van) het) project) hebben) de) verschillende)

stakeholders)in)een)project?))

166)!<'!C)6='!<#(')*#='#=!(%$!<'!)'*G6$<'$='$!#*!<'K'!()%%C!$#'=!''$<,#<#C!='!+'%$=S66)<'$!(66)!<'!
C'8'&'!<%=%*'=2!A')!G)6B'7=!K,&&'$!<'!G')7'G=#'*!(%$!<'!)'*G6$<'$='$!S6)<'$!='),CC';6GG'&<!'$!#$!
<'! C'C'$')'')<'! *G#$<#%C)%@@'$! G')! G)6B'7=! VC''$! 6$<')<''&! (%$! <#=! )%GG6)=W! K#B$! K'')! C)6='!
(')*78#&&'$!S%%)$''@+%%)2!I%%)6@!<'K'!(')*78#&&'$!+'*=%%$!'$!S'&;!VG6='$=#''&W!'>>'7=!K'!8'++'$!
6G!8'=!G)6B'7=!#*!6$<')S')G!(%$!8'=!(')(6&C6$<')K6';2!!

1,#<'&#B;!#*!C'S6)<'$!<%=!<'!G')7'G=#'!@'=!+'=)';;#$C!=6=!druk)op)de)tijdsplanning!*#C$#>#7%$=!%$<')*!
#*! (66)!<'! (')*78#&&'$<'!C)6'G'$! )'*G6$<'$='$2!M'=!&#B;=! ')6G!<%=!<#=!%*G'7=!KS%%)<')!S''C=! (66)!
+#B(66)+''&<!%%$$'@')9)'*G6$<'$='$! '$ !6(')#C'!G)6B'7=='%@&'<'$2!!!

U(')! 8'=! %&C'@''$! &#B;'$! )'*G6$<'$='$! <'! 76@G&'H#='#=! (%$! 8,$! G)6B'7=! $#'=! 8''&! 866C! #$! ='!
*78%=='$F!#$!(')C'&#B;#$C!@'=!'')<')!6$<')K6';!#$!<'!G)67'*#$<,*=)#'2!

!
2) Wat)zijn)de)vraagstukken)en)dilemma’s)rondom)projectcomplexiteit)op)sectoraal)niveau?)

d'+%*'')<! 6G!<'K'!<%=%*'=!#*!6G!*'7=6)#%%&!$#('%,!''$!%%$=%&!%*G'7='$F!<#'!%&*!@''*=!+'G%&'$<!(66)!
<'! G)6B'7=76@G&'H#='#=! S6)<=! ')(%)'$F! ='! 7&,*=')'$! $%%)! (#')! %*G'7='$T!#$=')>%7'*F! =#B<l <Q$%@#';F!
)'*6,)7'*!'$!'H=')$'!#$(&6'< T!

9 ?6@G&'H#='#=! C')'&%='')<! %%$! =#B<l <Q$%@#';! VA)6B'7=<,,)F! 1),;! 6G! =#B<*G&%$$#$CF!
U$K';')8'#<!6(')!<'!*76G'WF!

9 ?6@G&'H#='#=! C')'&%='')<! %%$! #$=')>%7'*! V1#(')*#='#=! ='78$#*78'!<#*7#G&#$'*F! L>8%$;'&#B;8'#<!
<''&G)6B'7='$F!3$=')>%7'*!=,**'$!(')*78#&&'$<'!<#*7#G&#$'*F!3$=')>%7'*!@'=!%$<')'!G)6B'7='$F!
L%)<!(%$!<'!6@C'(#$CF!5')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';WF!

9 ?6@G&'H#='#=! C')'&%='')<! %%$! C'+)';! %%$! )'*6,)7'*! V5'*78#;+%%)8'#<! (%$! 7%G%7#='#=! '$!
(%%)<#C8'<'$WF!

9 ?6@G&'H#='#=! C')'&%='')<! %%$! 'H=')$'! #$(&6'<! V1#(')*#='#=! #$! +'&%$C'$! (%$! 'H=')$'!
*=%;'86&<')*F!L%$=%&!'H=')$'!*=%;'86&<')*F!A6&#=#';'!#$(&6'<W2!

PVerbouwen) met) de) winkel) openR! #*! ''$! (''&! C'866)<'! +)6$! (%$! 76@G&'H#='#=2! 1#=! ()%%C=! 6@!
C'<'C'$! #$=')>%7'! @%$%C'@'$=F! ''$! C6'<! #$K#78=! #$! #$(&6'<! (%$! 'H=')$'! G%)=#B'$F! ''$! <,#<'&#B;'!
6@*78)#B(#$C!(%$!<'!*76G'! '$!<'!+'*78#;;#$C!6(')! (6&<6'$<'!@'$*'$! '$!@#<<'&'$!6@!8'=!G)6B'7=!
,#=!='!(6')'$2!

!
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3) Hoe) verhouden) zich) de)gepercipieerde) complexiteiten) rondom)bouwprojecten) ten)opzichte) van)
projecten)uit)andere)sectoren)(procesindustrie)en)in)mindere)mate)hightech)&)ICT)?)

4'=! $%@'! <'! %*G'7='$!druk) op) de) tijdsplanning! '$! diversiteit) in) de) belangen) van) externe)
stakeholders! &#B;'$! #$! %&&'! *'7=6)'$! ='! S6)<'$!')(%)'$! %&*! ''$! +'&%$C)#B;'! +#B<)%C'! %%$!
G)6B'7=76@G&'H#='#=2!

L$<')'! %*G'7='$!<#'!@'')! *G'7#>#';! (66)! &%$C&6G'$<'!C)6='! +6,SG)6B'7='$F! K6%&*! 6$<')K678=! #$!
<'K'!<%=%*'=F!K#B$T!

9 A)6B'7=<,,)!
9 L%)<!(%$!<'!6@C'(#$C!
9 5')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';!

1'K'! %*G'7='$! S6)<'$! $%%)! (')S%78=#$C! <'! ;6@'$<'! B%)'$! %&&''$! @%%)! +'&%$C)#B;')F! 6@<%=! ''$!
*=''<*! C)6=')! <''&! (%$! +6,SG)6B'7='$! C''$! $#',S+6,S! #$! ''$! P&'C'R! 6@C'(#$C! +'=)'>=F! @%%)!
8')+6,S! #$! (6&C'+6,S<'! *='<'&#B;'! 6@C'(#$C'$2!e#'! 8#')! ''$! G%)%&&'&! $%%)! K6C'8'='$!5)6S$>#'&<!
G)6B'7='$!#$!<'!A)67'*#$<,*=)#'T!C''$!G)6B'7='$!#$!6$6$=C6$$'$!C'+#'<!Vd)''$>#'&<W!@%%)!G)6B'7='$!
6G! +'*=%%$<'! *#='*F! %%$*&,#='$<! 6G! +'*=%%$<'! >%+)#';'$! 6>! (')+6,S#$C'$! 6>! C)66=! 6$<')86,<!
8#')(%$2!1#=!6$<')K6';!+#'<=!#$=')'**%$='!%%$;$6G#$C*G,$='$!(66)!<'!,#=S#**'&#$C!(%$!')(%)#$C'$!'$!
P&'**6$*!&'%)$'<R!@'=!%$<')'!*'7=6)'$2!

U6;!S#BK'$!<'!C'+),#;='!76$=)%7=(6)@'$!6G!&%$C&6G'$<'!#$='C)%&'!#$#=#%=#'('$F!S%%)+#B!8'=!76$=)%7=!
K#78!$#'=!+'G');=!=6=!<'!76$*=),7=#'! (%$!8'=!%)='>%7=!@%%)!K#78! ,#=*=)';=!=6=!8'=!6$<')86,<! '$!8'=!
6G')%=#6$''&!C'+),#;F!@'=!%&&'!)#*#76Y*!'$!6$K';')8'<'$!(%$!<#'$2!!
!

6.2 Overige)conclusies)
U(')! 8'=! %&C'@''$! ;,$$'$! S'! 76$7&,<')'$! <%=! 8'=! 6)#C#$'&'! DUO9)%%@S');! 6@! 76@G&'H#='#=! #$!
;%%)=! ='! +)'$C'$!C6'<! (6&<6'=! 6@! 76@G&'H#='#=*G')7'G=#'*! (%$! C)6='! +6,SG)6B'7='$! #$! ;%%)=! ='!
+)'$C'$ 2!166)!<'!)'*G6$<'$='$!#*!''$! ;&'#$!%%$=%&!*,CC'*=#'*!=')!%%$(,&&#$C!C'<%%$F!*%@'$C'+)%78=!
#$! <'! (6&C'$<'! VG6='$=#'&'W! %*G'7='$T!6$<')C)6$<! V<6@'#$9*G'7#>#';WF! 6G')%=#6$'&'! ('#&#C8'#<! '$!
G)6B'7=C'*78#'<'$#*2!g%<')!6$<')K6';! K6,!@6'='$ !,#=S#BK'$!6>!<'K'!%*G'7='$!K6!+'G%&'$<!K#B$!(66)!
G)6B'7=76@G&'H#='#=!<%=!''$!G&%%=*!#$!''$!76@G&'H#='#=*)%%@S');!C')'78=(%%)<#C<!#*2!

3$! ''$! %%$=%&! G)6B'7='$! &#B;=! ')! 6$<,#<'&#B;8'#<! 6(')! V)'&%=#'>W! 6+B'7=#'('! G)6B'7=<%=%2! U6;! K#B$! ')!
@'')<')'! )'*G6$<'$='$! <#'! K#78K'&>! 6G<)%78=C'(')! $6'@'$! 6>! #*! ')! *G)%;'! (%$! @'')<')'!
G)6B'7=@%$%C')*!V@'')<')'!;%G#='#$*!6G!''$!*78#GW2!5'#<'!K%;'$!K#B$!6G@');'&#B;!='!$6'@'$F!'$!''$!
@6C'&#B;'!+)6$!(%$!G)6+&'@'$!#$!8'=!G)6B'7=2!!

M'=!%*G'7=!druk)op)de) tijdsplanning)@6'='$!S'!8#')!$6C! '('$!*G'7#%%&!(')@'&<'$2!M'=!#*!#$8')'$=!
%%$!8'=!S');'$!#$!G)6B'7='$F!@%%)!='C'&#B;')=#B<!''$!G6='$=#'&'!+)6$!(%$!76@G&'H#='#=2!L%$C'K#'$!<#=!
%*G'7=! S6)<=! C'$6'@<! %&*! JJ$! (%$! <'! @''*=! +#B<)%C'$<'! %*G'7='$! %%$! G)6B'7=76@G&'H#='#=! '$!
<%%)$%%*=!*#C$#>#7%$=!(')*78#&&'$<!S6)<=!C'*766)<!6$<')!<'!(')*78#&&'$<'!C)6'G'$!)'*G6$<'$='$F!#*!
8'=! (%$!+'&%$C!='!+'C)#BG'$!S€€)!<'! (')*78#&&'$!#$!76@G&'H#='#=*+'&'(#$C! (%$<%%$! ;6@'$! '$!S'&;!
'>>'7=!K'!8'++'$2!1#=!+)'$C=!6$*!+#B!<'!%%$+'('&#$C'$!(66)!(')(6&C6$<')K6';2!
!
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6.3 Vervolgonderzoek)
1#=!6$<')K6';!8''>=!6$*!''$!+''&<!6GC'&'(')<!(%$!76@G&'H#='#=!(%$!+6,SG)6B'7='$2!3$!<'!(6&C'$<'!
*=%G!#$!<#=!6$<')K6';!K,&&'$!S'!<#'G='9#$=')(#'S*!%>$'@'$2!3$!<#'!#$=')(#'S*!C%%$!S'!6G!K6';!$%%)!
<'!66)K%%;! '$!8'=! '>>'7=!(%$!<'!G')7'G=#'(')*78#&&'$!#$!*G'7#>#';'!G)6B'7='$2!U6;!6$<')K6';'$!S'!
@'=!<'!G)6B'7=='%@*!86'!K#B!V+'=')W!6@!;,$$'$!C%%$!@'=!866C!*76)'$<'!76@G&'H#='#=*'&'@'$='$2!
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7 Referenties)
!

5%%)<%F!12!52F!Z!<'!d6'<'F!42!A2!42!V-..^W2!Basisboek)Methoden)en)Technieken2!d)6$#$C'$T!I6&=')*9
g66)<86>>2!

5&%#;#'F!g2!V-.._W2!Designing)Social)Research!V-$<!'<2W2!?%@+)#<C'T!A6&#=Q!A)'**2!
56*789:';('&<=F!42!d2!?2!V-.//W2!Managing)Project)Complexity.)A)study) into)adapting)early)project)

phases)to)improve)project)performance)in)large)engineering)projects.!A81F!1'&>=!E$#(')*#=Q!6>!
D'78$6&6CQF!1'&>=2!!!V3n5g!_fj9_a9_/..` 9.. 9jW!

56*789:';('&<=F! 42! d2! ?2F! 466#F! M2! d2F! [')+)%'7;F! L2F! Z! 5%;;')F! M2! p2! 42! V-.._W2!Perspectives) of)
project) professionals) on) project) complexity) in) the) process) and) energy) industry2! A%G')!
G)'*'$='<!%=!=8'!3:gUA!3mF!//9/0!U7=!-.._F!5')&#$2!!

"#'&<F!L2!V-.._W2!Discovering)Statistics)Using)SPSS!VD8#)<!'<2W2!p6$<6$T!nLdO!A,+&#7%=#6$*2!
M'&(66)=F!r2!(2!V-.//W2!Complexity)in)IT)projects.!4n7F!1'&>=!E$#(')*#=Q!6>!D'78$6&6CQF!1'&>=2!!!!
g%,=%F! n2! V-.//W2!Investigating) Project) Complexity) in) highWtech) projects.! 4n7F! 1'&>=! E$#(')*#=Q! 6>!

D'78$6&6CQF!1'&>=2!!!!
g%,=%F!n2F!56*789:';('&<=F!42F!Z!466#F!M2!V-./-W2!Project)Complexity)in)the)Semiconductor)Industry:)

A)Case)Study)Approach2!A%G')!G)'*'$='<!%=!=8'!A43!:'*'%)78!?6$>')'$7'!-./-F!p#@')#7;2!!
g'&'@%$2!V-..^W2!n8'&&!C%%=!<#'G2!FEM)Business,)9VaWF!0.90a2!!
[')*78,)'$F!A2F!Z!166)'S%%)<F!M2!V/___W2!Designing)a)Research)Project2!E=)'78=T!p'@@%2!
I#&&#%@*F!D2!42!V-..`W2!L**'**#$C!%$<!@6(#$C!6$!>)6@!=8'!<6@#$%$=!G)6B'7=!@%$%C'@'$=!<#*76,)*'!

#$!=8'!&#C8=!6>!G)6B'7=!6(')),$*2!IEEE)Transactions)on)Engineering)Management,)52VaWF!a_f9
`.j2! !

!

!

! !
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Bijlage)A:)deelnemende)projecten)
!
C))1*)0)*+)!$&%.)/')* !D#1X#4)'3;/<)!A%1(%&+)F9!
L/`!4%%*(&%;='!9![%%$G&'#$!
L-!4%%*=)#78=!
La!1'&>=9n78#'<%@!
L%$&%$<#$C!M%%C*!n=%)=*=%=#6$!O)%*@,*&#B$!
L@*=')<%@!?n!gnA!
5,#;*&6=')@'')G&'#$l*=%=#6$!g66)<!
5,**,@!e,#<!t !)'%&#*%=#'!&#>='$!
1'$!M%%C!g#',S!?'$=)%%&!
M%%)&'@!V6G*='&='))'#$W!
3r*'#!
X$66GG,$=!r6,)'!
4'GG'&')<#'G*&,#*!
g/j![%)**'('&<! 9!O$*78'<'!
g0`!eS6&&'9I#B=8@'$!
g%=#6$%%&!4#&#=%#)!4,*',@!
g'=S');!:%$<*=%<:%#&!
g#',S'!56,&'(%)<!n78'('$#$C'$ !
g#',S'!n=%=#6$*G%**%C'!*=%=#6$!O#$<86('$!
g66)<le,#<&#B$!V7%*'![#BK'&C)%78=W!
U[!nLLp!
AAn!%%$+'*='<#$C!$S'!8,#*(2!:'78=')&#B;'!U)C%$#*%=#'!5)'<%!
AAn!%%$+'*='<#$C!$S'!8,#*(2![In!l!:3[4!
:'$6(%=#'!*=,S'$*'@+&'!g'<'))#B$!Z!p';!V:ngW!
:#B;*@,*',@!DS'$=8' !
nLL!
nLL!nG66);),#*#$C'$!
nG66)K6$'!1'&>=!
nG6)'$!#$!L)$8'@!
n=%=#6$*C'+#'<!E=)'78=!
E#=+)'#<#$C!g?5!g%=,)%&#*F!p'#<'$!
E=)'78=!?'$=)%%&!
I'*=)%$<S'C !
e''=6'C%$C!3r@6$<!
e,#<%*16;!
eS6&&'nG66)=!
! !
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Bijlage) B:) Overzicht) deelnemers) per) project) &) vervolgonderzoek)
(2=ja))

PR
O
JE
CT

_
ID
)

ROL) Ve
rv
ol
g)

1 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

1 omgevingsmanager voor 
opdrachtgever 2 

1 technisch manager voor 
opdrachtgever 1 

1 contract manager voor 
opdrachtgever 2 

1 projectdirecteur / projectmanager 
voor aannemer 2 

1 ambtelijke projectgroep van 
betrokken overheden 1 

1 stakeholder 2 
1 juridisch adviseur 2 

2 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

2 project directeur 
ingenieursbureau 2 

3 onduidelijk (combinatie) 2 

3 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

3 andere vertegenwoordiger 
aannemer 1 

3 projectadviseur openbare ruimte 
van de beheerafdeling 2 

3 planningsadviseur 1 

3 subsidieverlener, behartiger 
regionale belangen 1 

3 projectmanager raakvlakproject 
(stakeholder) 2 

3 pl voor ingenieursbureau 2 

4 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 1 

4 manager projectbeheersing voor 
opdrachtgever 2 

4 technisch manager voor 
opdrachtgever 2 

4 

lid van het projectteam 
planstudie en realisatie; functie 
coördinator gemeentelijke 
plannen 

2 

5 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 1 

5 contract manager voor 
opdrachtgever 2 

5 systems engineer 2 

6 andere vertegenwoordiger 
aannemer 2 

PR
O
JE
CT

_
ID
)

ROL) Ve
rv
ol
g)

7 manager projectbeheersing voor 
opdrachtgever 1 

7 projectdirecteur / projectmanager 
voor aannemer 1 

8 (ambtelijk) opdrachtgever 2 
8 (ambtelijk) opdrachtgever 1 
8 (ambtelijk) opdrachtgever 1 
8 (ambtelijk) opdrachtgever 2 
8 (ambtelijk) opdrachtgever 2 

8 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

8 adviseur van opdrachtgever 2 
9 onduidelijk (combinatie) 2 

9 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

9 manager projectbeheersing voor 
opdrachtgever 1 

9 financieel adviseur 2 
10 (ambtelijk) opdrachtgever 2 

10 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

10 contract manager voor 
opdrachtgever 1 

10 accountmanager landelijke 
diensten 1 

10 adviseur geluid 1 
11 onduidelijk (combinatie) 2 

11 vertegenwoordiger 
belanghebbende partij 1 

11 technisch adviseur voor 
betrokken regionale overheden 2 

11 productmanager (afstemming 
markt / product) #### 1 

11 verantwoordelijke bij stakeholder 2 

12 andere vertegenwoordiger 
aannemer 2 

12 andere vertegenwoordiger 
aannemer 1 

12 inbrengen en borgen eisen #### 2 

12 adviseur en beheerder 
gemeentelijke infra 1 

12 kwaliteitstoetsen technische 
inspectie service 2 

12 coördinerend cost engineer #### 2 

12 toekomstig beheerder 
kunstwerken deel 1 



Onderzoek)naar)complexiteitspercepties)van)grote)bouwprojecten)–)December)2012))))))))))) )

^. !
!

PR
O
JE
CT

_
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ROL) Ve
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12 wethouder 1 

13 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

14 omgevingsmanager voor 
opdrachtgever 2 

14 manager projectbeheersing voor 
opdrachtgever 2 

14 contract manager voor 
opdrachtgever 1 

14 manager integrale 
gebiedsontwikkeling 2 

15 onduidelijk (combinatie) 2 
15 (ambtelijk) opdrachtgever 1 

15 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

15 omgevingsmanager voor 
opdrachtgever 2 

15 contract manager voor 
opdrachtgever 2 

15 andere vertegenwoordiger 
aannemer 2 

15 
lid ambtelijk coördinatieoverleg 
namens stakeholder gemeente 
#### 

1 

15 vertegenwoordiger stadsregio 
#### in het project 2 

15 aansluitende deelgemeente van 
#### 1 

15 projectmanager vanuit de 
omgeving 1 

15 projectleider Gemeente #### 2 

16 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

16 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

16 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

16 technisch manager voor 
opdrachtgever 2 

17 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

17 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

17 manager projectbeheersing voor 
opdrachtgever 2 

17 systems engineer 1 

17 projectleider/projectmanager van 
ingenieursbureau (####) 2 

17 

bouwmanager (####) namens 
opdrachtgever: projectleider op 
operationeel niveau, 
directievoerder richting 
aannemer. 

2 

PR
O
JE
CT

_
ID
)

ROL) Ve
rv
ol
g)

18 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

18 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

18 manager projectbeheersing voor 
opdrachtgever 2 

18 beleidsmedewerker #### 2 

19 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

19 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

19 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

19 system engineer ####l 2 

19 
leidinggevende team 
verkeersmanagement gemeente 
#### 

2 

20 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 1 

20 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 1 

20 omgevingsmanager voor 
opdrachtgever 1 

21 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

21 omgevingsmanager voor 
opdrachtgever 1 

21 manager projectbeheersing voor 
opdrachtgever 2 

21 technisch manager voor 
opdrachtgever 2 

21 algemene vertegenwoordiger 
van  het district  1 

22 onduidelijk (combinatie) 2 

22 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

22 contract manager voor 
opdrachtgever 2 

22 
bestuurlijk 
verantwoordelijk/opdrachtgever 
deelprojecten 

2 

23 onduidelijk (combinatie) 2 

23 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 1 

23 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

23 gebruiker 2 
23 vakspecialist 1 
23 gebruiker en initiator project 2 
23 toekomstig gebruiker 2 

23 gebruiker van het terrein, vrager 
voor aanpassingen aan #### 2 
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23 belangenbehartiger voor 
(mede)gebruiker #### 2 

24 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

24 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

24 manager projectbeheersing voor 
opdrachtgever 1 

24 technisch manager voor 
opdrachtgever 2 

24 bestuursadviseur en secretaris 
opdrachtgevers 1 

24 integrale projectplanner 1 

25 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 1 

25 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

25 projectdirecteur / projectmanager 
voor aannemer 2 

26 onduidelijk (combinatie) 1 

26 omgevingsmanager voor 
opdrachtgever 2 

26 technisch manager voor 
opdrachtgever 1 

26 contract manager voor 
opdrachtgever 2 

26 projectdirecteur / projectmanager 
voor aannemer 2 

27 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

28 (ambtelijk) opdrachtgever 2 

28 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

28 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

28 projectdirecteur / projectmanager 
voor aannemer 2 

28 andere vertegenwoordiger 
aannemer 2 

28 project assistent 1 
28 regisseur omgevingsvergunning 1 

29 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

29 manager projectbeheersing voor 
opdrachtgever 2 

29 technisch manager voor 
opdrachtgever 2 
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O
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_
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)
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30 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

30 omgevingsmanager voor 
opdrachtgever 2 

30 projectdirecteur / projectmanager 
voor aannemer 1 

30 belangenbehartiging vanuit de 
buurt 2 

30 vertegenwoordiger 
ondernemers/bewoners #### 2 

31 projectdirecteur / projectmanager 
voor opdrachtgever 2 

31 projectdirecteur / projectmanager 
voor aannemer 2 

31 gemeente waarbinnen het 
project wordt uitgevoerd 2 

32 omgevingsmanager voor 
opdrachtgever 2 

32 contract manager voor 
opdrachtgever 2 

32 technische beheerder 1 
32 projectleider Ingenieursbureau 2 

32 
projectleider ingenieursbureau 
tbv ontwerp, afstemming met 
architect 

2 

33 onduidelijk (combinatie) 2 
33 (ambtelijk) opdrachtgever 2 

33 contract manager voor 
opdrachtgever 2 

33 projectdirecteur / projectmanager 
voor aannemer 2 

33 onafhankelijk voorzitter 
omgevingscommissie 2 

33 projectmedewerker 2 

33 directievoerder #### voor 
opdrachtgever 1 

34 projectdirecteur / projectmanager 
voor aannemer 2 

34 belangenvertegenwoordiger 2 

34 vertegenwoordiger burgerij 
('inspraak') 2 

34 regiodirecteur #### 1 
34 gebruiker infrastructuur  1 

35 projectleider voorbereiding en 
conditionering 2 

!
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^- !
!

Bijlage)C:)Elementen)meest)bijdragend)aan)projectcomplexiteit)
V[ )%%C!0/F!0`F!0_!,#=!<'!'$\,]=' W!
!

7J)1)0)*')*! ! G)&/)*'#() ! U#*'#1! QZ?@@k!
L>8%$;'&#B;8'#<!=,**'$!<''&G)6B'7='$! 0jk ! `a ! !!
U$K';')8'#<!6(')!<'!*76G' ! -jk ! a. ! !!
A)6B'7=<,,)! -^k ! 0f ! !!
1#(')*#='#=!(%$!='78$#*78'!<#*7#G&#$'*! -0k ! 00! !!
3$('*=')#$C*;6*='$! -.k ! -_ !

!D'78$#*78'!)#*#76Y*! /fk ! -` ! !
1#(')*#='#=!(%$!<''&G)6B'7='$! /fk ! -` !

!3$76$C),'$=#'!(%$!G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$! /`k ! -/ !
!g#('%,!(%$!<'!;S%&#='#=*'#*'$! /`k ! -- !
!U$<,#<'&#B;8'#<!6(')!G)6B'7=<6'&*='&&#$CV'$W! /-k ! /f !
!L%$=%&!<''&G)6B'7='$! //k ! /^ !
!L%$=%&!G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$! /.k ! /` !
!U$K';')8'#<!6(')!='78$#*78'!@'=86<'$ ! _k ! /0 !
!O)(%)#$C!@'=!=6'C'G%*='!='78$#';'$! jk ! /- !
!d'+),#;!$#',S'!='78$6&6C#'! `k ! f !
!L%$=%&!&67%=#'*! 0k ! ` !
!

*)20)respondenten)hebben)deze)vraag)niet)beantwoord)
! !

!
!

! !
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^0!
!

! ! ! !=J)1)0)*')* ! G)&/)*'#() ! U#*'#1! QZ?@Tk!

1),;!6G!<'!=#B<*G&%$$#$C! 0^k ! `0 ! !!
3$=')>%7'*!=,**'$!(')*78#&&'$<'!<#*7#G&#$'*! -jk ! a/ ! !!
5'*78#;+%%)8'#<!(%$!7%G%7#='#=!'$!(%%)<#C8'<'$! -0k ! 0a! !!
5')'#;+%%)8'#<!'$!+6,S&6C#*=#';! --k ! 0- ! !!
[')=)6,S'$!=,**'$!G)6B'7=='%@!'$!%%$$'@')V*W! -.k ! -_ !

!?6$=)%7=(6)@! /jk ! -^ !
!1#*76$=#$,q='#=!#$!+'@'$*#$C! /`k ! -- !
!L%$=%&!6G<)%78=C'(')*! /ak ! -. !
!U)C%$#*%=6)#*78'!)#*#76N*! /0k ! /_ !
!L%$=%&!,#=(6')#$C*76$=)%7='$!'$!#$=')>%7'*!<%%)=,**'$! //k ! /^ !
!XS%&#='#=!(%$!8'=!866><76$=)%7=! //k ! /^ !
!L%$=%&!G)6B'7=@'<'S');')*! /.k ! /a !
!5'*78#;+%%)8'#<!(%$!@#<<'&'$! /.k ! /` !
!L%$=%&!>#$%$7#')#$C*+)6$$'$! /.k ! /a !
!n%@'$S');#$C!=,**'$!%%$$'@')*! jk ! // !
![')=)6,S'$!=,**'$!G)6B'7=='%@!'$!6G<)%78=C'(')! jk ! // !
!O)(%)#$C!@'=!G)6B'7=G%)=#B'$! `k ! j !
!?,&=,,)(')*78#&&'$! `k ! f !
!L%$*&,#=#$C!=,**'$!C'+),#;='!G)6B'7=@%$%C'@'$=!=66&*!'$!@'=86<#';'$! ak ! ^!
!I');=#B<'$ ! 0k ! a!
![d4o+'S,*=K#B$! /k ! - !
!L%$=%&!(')*78#&&'$<'!$%=#6$%&#='#='$! .k ! . !
!L%$=%&!(')*78#&&'$<'!=%&'$! .k ! . !
!! ! ! !

*)18)respondenten)hebben)deze)vraag)niet)beantwoord)
! ! !

! ! ! !! !



Onderzoek)naar)complexiteitspercepties)van)grote)bouwprojecten)–)December)2012))))))))))) )

^a!
!

! ! ! !>J)1)0)*')* ! G)&/)*'#() ! U#*'#1! QZ?@Tk!

L%)<!(%$!<'!6@C'(#$C! `.k ! f0 ! !!
1#(')*#='#=!#$!+'&%$C'$!(%$!'H=')$'!*=%;'86&<')*! 0^k ! `0 ! !!
A6&#=#';'!#$(&6'<! -0k ! 0a! !!
3$=')>%7'*!@'=!%$<')'!G)6B'7='$! -0k ! 0a! !!
L%$=%&!'H=')$'!*=%;'86&<')*! -/k ! 0/ ! !!
3$(&6'<!(%$!*=%;'86&<')*!(%$!+#$$'$!<'!6)C%$#*%=#'! /^k ! -a !

!A&%$6&6C#*78lB,)#<#*78'!G)67'<,)'*! /`k ! -- !
!L>8%$;'&#B;8'#<!(%$!'H=')$'!*=%;'86&<')*! /ak ! -/ !
!n67#%&'!#@G%7=! /0k ! /_ !
!O76$6@#*78'!6@*=%$<#C8'<'$! /.k ! /` !
!4'<#%!#$(&6'<! _k ! /0 !
!4%);=6@*=%$<#C8'<'$! _k ! /0 !
!O)(%)#$C!(%$!6@C'(#$C*oG%)=#B'$!@'=!C)6='!G)6B'7='$! fk ! /. !
!4%$%C'@'$=*,GG6)=!(%$,#=!<'!'#C'$!6)C%$#*%=#'! ^k ! _!
!OH=')$'!)#*#76N*! `k ! j !
!1#*76$=#$,q='#=!+'@'$*#$C!*=%;'86&<')*! ak ! ^!
!?6$>&#7=')'$<'!S'=o!'$!)'C'&C'(#$C! 0k ! a!
!5p[?o+'S,*=K#B$! 0k ! ` !
!)

*)18)respondenten)hebben)deze)vraag)niet)beantwoord)
! ! !!
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Bijlage)D:)Antwoorden)uitleg)meest)bepalende)elementen))
1'K'!+#B&%C'!+'(%=!<'!(6&&'<#C'!%$=S66)<'$!(%$!<'!)'*G6$<'$='$!6G!<'!()%%C!S%%)6@!B,#*=!<'!<66)!
8'$! C';6K'$! =6G! 0!%*G'7='$! K6! 866C! *76)'$! \,%! +#B<)%C'! %%$! G)6B'7=76@G&'H#='#=2! U@<%=! <'!
(6&&'<#C'!%$=S66)<'$!S6)<'$!S'')C'C'('$! VS%%)!$6<#C!C'%$6$#@#*'')<WF!&%%=!<'!&''*+%%)8'#<!='!
S'$*'$!6(')2!O&;'!%$%&Q*'*&%C!K6,!'78=')!(')&#'*!(%$!)#B;8'#<!(%$!<'!<%=%!+'=';'$'$2!!

I'&!#*! ')! ''$!*%@'$(%==#$C!C'@%%;=!<#'!#*!6GC'$6@'$!#$!<'!866><=';*=!(%$!<#=!)%GG6)=!VG%)%C)%%>!
-2^W2!

7.1.1 Afhankelijkheid)tussen)deelprojecten)
9 L%$=%&!;,$*=S');'$ ! @6'='$! S6)<'$! %%$C'G%*=! '$!mmmm! @6'=! S6)<'$! (')+)''<2! p6C#*=#';'!

6GC%('$!6@<%=!@'=!mmmm!#*!%>C'*G)6;'$!<%=!<'!)#B;*S'C!6(')<%C!$#'=!%>C'*&6='$!@%C!S6)<'$2!
9 L>*='@@#$C!6G!<'!)%%;(&%;;'$!#*!%&=#B<!&%*=#C2!1%%)!S%%)!B'!;$#G=!@6'=!B'!66;!G&%;;'$2!
9 L>*='@@#$C! =,**'$! <'! (')*78#&&'$<'! 6$<')<'&'$! S%*! ;)#=#*78F! ')! S%)'$! *&'78=*! +'G');='!

@6C'&#B;8'<'$!S%=!=#B<!+'=)'>=!'$!<#'!@6'*='$!(6&&'<#C!S6)<'$!+'$,=2!
9 5'8%&('!<'!<#(')*#='#=!(%$!<'!<''&G)6B'7='$!V7#(#'&='78$#*78F!#$*=%&&%=#'='78$#*78W!66;!#$!G&%$$#$C!

(''&!%>8%$;'&#B;8'<'$2!U6;!@'=!6@C'(#$C*G)6B'7='$2!
9 ?6@G&'H'!6GC%('!\,%!G&%$$#$C!V=#B<F!@%=')#%%&F!(');'')W2!
9 1'! %>8%$;'&#B;8'#<! =,**'$! <'! <''&G)6B'7='$! K#=! (66)$%@'&#B;! #$! )%%;(&%;;'$! #$! ='78$#*78'!

#$*=%&&%=#'*!'$!%>*='@@#$Cl76•)<#$%=#'!=,**'$!6G<)%78=$'@')*2!
9 1'! %>8%$;'&#B;8'#<! =,**'$! <'! S'C,#=+)'#<#$CF! *=%=#6$*6$=S')G! '$! *=%<*6$=S#;;'&#$C! #*! K'')!

C)66=F!K6S'&!),#@='&#B;F!>#$%$7#''&!%&*!#$!G&%$$#$C2!
9 1'!#$='C)%&'!%>*='@@#$C!#*!(%$!C)66=!+'&%$C!+#B!AAn2!
9 1'!6$<')&#$C'!=#B<*%>8%$;'&#B;8'#<!#*!C)66=F!>%*')#$C'$!#$!<'!<#(')*'!G)6B'7='$!@6'='$!6G!'&;%%)!

S6)<'$ !%>C'*='@<!6@!=#B<#C'!6G&'(')#$C!(%$!<'!*%@'$8%$C!='!)'%&#*')'$2!
9 1'!('&'!<''&G)6B'7='$!8'++'$!''$!C)6='!#$(&6'<!6G!<'!=#B<*<,,)!(%$!8'=!C'8'&'!G)6B'7=!
9 166)! (')+6,S#$C!%%$!<'! '$'!K#B<'! (%$!=! *=%=#6$! ;6@'$!S'!=6=! ''$! *78,#>G&%$! (%$!<'!S#$;'&*!

S%%)!V$6CW!C''$!),#@='!(66)!#*F!S%$=!C'G&%$<'!6G&'(')#$C!mmmm!#*!(')=)%%C<2!
9 166)<%=!<'!<''&G)6B'7='$!<''&*!6(')!'&;%%)*!C)6$<C'+#'<!&6G'$!K#B$!')!(''&!#$=')>%7'*!=,**'$!<'!

<''&G)6B'7='$!'$!'H=)''@!(%$!'&;%%)!%>8%$;'&#B;2!
9 166)<%=! 8'=! ''$! 8''&! =)%$*G6)=! *Q*=''@! S6)<=! %%$C'G%*=F! <#'$'$! 66;! %&&'! <''&*Q*='@'$! ='!

S6)<'$!%%$C'G%*=2!1'K'!<''&*Q*='@'$!8'++'$!'78=')!(''&!)%%;(&%;;'$!@'=!'&;%%)2!
9 166)*=)6@#$C! +#$$'$!mmmm! #*! ''$! +'&%$C)#B;'! >%7=6)2! 1%%)(66)! @6'=! ')! 6(')! <'!

76$=)%7='$lG)6B'7='$!8''$!C'@%$%C'<!S6)<'$2!
9 O)! #*! ''$! C)6='! &6C#*=#';'! '$! (')(6')*;,$<#C'! %>8%$;'&#B;8'#<! =,**'$! <'! <''&G)6B'7='$ F! 8'=!

G)6B'7=!mmmm!'$! ‚‚‚‚ !K'&>2!
9 O)!K#B$!%>8%$;'&#B;8'<'$!=,**'$!G)6B'7=<'&'$!<#'!$#'=!C6'<!K#B$!%>C'*G)6;'$!V!S#'!<6'=!S%=N!W!<%=!

@6'=!'')*=!8'&<')!S6)<'$!(66)!S'!(')<')!;,$$'$2 !
9 O)!K#=!''$!C)6='!)'&%=#'!=,**'$!<''&G)6B'7=!D'78$#*78'!#$*=%&&%=#'*!'$!<''&G)6B'7=!7#(#'&'!='78$#';2!

M#')!K#=!''$!C)6='!%>8%$;'&#B;8'#<!=,**'$2!
9 "#$%$7#c$2!
9 M'=! ;6GG'&'$! (%$! S';=,#C+6,S;,$<#C'F!'&';=)6='78$#*78'! 6$<')<'&'$! '$! <'! +'<#'$#$C! 6G!

%>*=%$<!K#B$!*=');!%>8%$;'&#B;!(%$!'&;%%)2!
9 M'=! 6$<')C)6$<*! *=%=#6$! V@'=! *=%<*;%$=66)W! @6'=! 6GC'&'(')<! K#B$! (66)<%=! <'! =)'#$'$! C%%$!

)#B<'$2!
9 M'=! G)6B'7=! +'*=%%=! ,#=! (''&! )%%;(&%;;'$2! M'=! '')*='! 6$<')<''&! @6'=! C')''<! K#B$! (66)<%=! 8'=!

(6&C'$<'!6$<')<''&!;%$!S6)<'$!(')(6&C<2!
9 3'<')! <''&G)6B'7=! 8''>=! (')*78#&&'$<'! }'#C'$%)'$}! '$! S6)<=! 6G! K#B$! @#$*=! (66)! ''$! <''&!

(')*78#&&'$<!C'*=,,)<2!1#(')C'$=#'!'$!*,+6G=#@%&#*%=#'*!K#B$!''$!C)66=!)#*#762!
9 3$C'S#;;'&<'!&6C#*=#';'!'$!76$=)%7=,'&'!%>*='@@#$C2!
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9 X%+'&*!Z!&'#<#$C'$F!6$C'S#*!'&'@'$=!+#$$'$!8'=!G)6B'7=2!e#B$!*=%;'86&<')*!S%%)!B'!C''$!#$(&6'<!
6G! 8'+=2! D'78$#*78'! 6GC%('! @''*=%&! @6C'&#B;! %&&''$! =#B<! '$! ;6*='$! ;,$$'$! 6G&6**#$C'$!
6$@6C'&#B;!@%;'$2!

9 4 %#$=%#$!'$!6G')%='!*G'&'$!>,$7=#6$''&!F!>#$%$7#''&!'$!G)67'<,)''&!$%%*=!!<'!+6,S2!
9 4 '=!%>*='@@#$C!=,**'$!K6(''&!G)6B'7='$F!'H=')$'!'#*'$!=2%2(2!+')'#;+%%)8'#<!*=%<!'$!'HG&6#=%+'&!

86,<'$!+'*=%%$<'!=)%@$'=F!+6,S!B'!''$!S%$;'&!;%%)='$8,#*2!
9 4'=! $%@'! <'! ),#@='&#B;'! %>*='@@#$C! =,**'$! <'! <''&G)6B'7='$! V#$! <'!<'>#$#=#'('! >%*'W! '$! <'!

G&%$$#$C*%>*='@@#$C! V#$! <'! ,#=(6')#$C*>%*'W! =,**'$! <'! <''&G)6B'7='$!7)'c)'$ ! ''$! 86C'! @%='!
(%$!%>8%$;'&#B;8'#<!@'=!<#=6!;%$*'$!6G!;$'&G,$='$2!

9 U$=+)';'$! (%$!76•)<#$%=#'9(')G&#78=#$C'$! '$!+'*G)';#$C'$!=,**'$!<'! (')*78#&&'$<'!%%$$'@')*!
'$!6G<)%78=C'(')*2!

9 U(')! 8'=! %&C'@''$! S6)<'$! )#*#76s*! G')!<''&G)6B'7=! #$C'*78%=2! 5#B! 6$<')&#$C'! %>8%$;'&#B;8'<'$!
;%$!''$!;&'#$!)#*#76!,#=!''$!6$<')C'*78#;=!<''&G)6B'7=!+'=';'$'$!<%=!')!C)6=')'!)#*#76s*!6$=*=%%$!
+#B!''$!+'&%$C)#B;!G)6B'7=2!

9 A&%$$#$C*='78$#*782!
9 : ,#@='&#B;! '$!&6C#*=#';! C)#BG'$! %&&'! G)6B'7='$! ')C! 6G! '&;%%)! #$! S%%)<66)! ')! 76$=#$,! =,**'$!

G)6B'7=<'&'$!C'*78%;'&<!@6'=!S6)<'$!6@!<'!#$='C)%&#='#=!$#'=!,#=!8'=!66C!='!(')&#'K'$2!
9 ‚‚‚‚ !8''>=!''$!;&'#$!6GG')(&%;='!S%%)<66)!%&&'*!@'=!%&&'*!='!@%;'$!8''>=2!<#=!C'&<=!K6S'&!(66)!

8'=!6$=S')G!%&*!(66)!<'!,#=(6')#$C!V#$)#78=#$C!S');='))'#$W!
9 D2C2(2!6(')*78)#B<#$C!+,<C'=! '$!6>!=#B<*<,,)! (%$! ''$!6$<')<''&!8''>=!<#=!C'(6&C'$! (66)!%$<')'!

6$<')<'&'$ 2!
9 D'78$#*78'!6G(6&C=#B<!(%$!8'=!'$'!G)6B'7=!$%!8'=!%$<')'F!@%%;=!8'=!)#*#76!6G!,#=&66G!C)6=')2!
9 D#B<*=#G! (%$! S');K%%@8'<'$! @6'='$! (6&&'<#C! 6G! '&;%%)! K#B$! %>C'*='@<2! )#*#76s*! #$! G)6B'7=! /!

8'++'$!C'(6&C'$!#$!G)6B'7=!-!66;!#$!<'!76$=)%7=(66)S%%)<'$2!
9 [ ''&!#$=')>%7'*!'$!G&%$$#$C*)'&%=#'*!=,**'$!<'!(')*78#&&'$<'!<''&G)6B'7='$!'$!6@C'(#$C2!
9 [')=)%C#$C! ;%$! &'#<'$! =6=! 8'=! $#'=! }8%&'$}! (%$! +,#='$<#'$*=*='&&#$C'$! '$! (')(6&C'$*! C)6='!

G&%$$#$C*C'(6&C'$!8'++'$2!
9 [6'C=! @#<<'&&%$C'! =')@#B$! K#78! $%%)! ;6)='! =')@#B$! 6>! %$<')*6@N! 3*! <'! 6$=S#;;'&#$C! (%$!mmmm!

+'&%$C)#B;')!<%$!<'!+')'#;+%%)8'#<!(%$!‚‚‚‚ !6>!%$<')*6@N!
9 I%%)+#B!<'!<''&G)6B'7='$!='78$#*78!KS%%)!%>8%$;'&#B;!K#B$!V62%2!<66)!''$!+'G');='!),#@='W!'$!(#%!

<'!*%@'$C'*='&<'!(')K%@'&#$C!(%$!<6'&*='&&#$C!66;!%&!8''&!C%,S!+'*=,,)&#B;!%>8%$;'&#B;!K#B$!V#'=*!
(66)!@#B!'$!#'=*!(66)!B6,W2!

9 e'')!C)6='!%>8%$;'&#B;8'<'$!=,**'$!G)6B'7='$2!
9 e#'!/2!
9 e#'!+6('$ 2!
9 e#'!(66)C%%$<'2!L>8%$;'&#B;8'#<!#*!'$6)@2!
9 e6S'&!),#@='&#B;!%&*!G&%$$#$C*='78$#*78!&#CC'$!<'!<''&G)6B'7='$!<#78=!6G!'&;%%)2!
! !
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!
7.1.2 Onzekerheid*over*de*scope:)
9 -!6G<)%78=C'(')*!'$!-!C'+),#;')*!@'=!''$!%78=')+%$b!<%%)!S#BK#C=!K#78!$6C!S'&!S%=2!
9 0! 6G<)%78=C'(')*! 8%<<'$! =6=! UD5! (')*78#&&'$<! +''&<! (%$! <'! *76G'! '$! 66;! (')*78#&&'$<'!

+'&%$C'$2!
9 L%$C'K#'$!<'!6$K';')8'#<!6(')!<'!*76G'!<66)&66G=!=6=!#$!<'!%%$+'*='<#$C2!
9 5'=)'>=!AAn!G)6B'7=!S%%)+#B!()%%C!*G''&=!S%=!<'7'$=)%%&!V+#$$'$!AAnW!@6'=!S6)<'$!6GC'$6@'$!

'$!S%=!7'$=)%%&!&%$<'&#B;!S6)<=!(66)K#'$2!
9 1'! 6$K';')8'#< ! 6(')! <'! G)6B'7=*76G'! V6@(%$CW! +'G%%&<! 8'=! S');G%;;'=! (%$! <'! ='78$#*78'!
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9 M'=!#*!$6C!*=''<*!6$<,#<'&#B;!S%=!')!$,!G)'7#'*!C'+6,S<!@6'=!C%%$!S6)<'$2!I6)<=!8'=!/!6>!-!
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9 M#')<66)!+&#B>=!6$=S')G!+&#$<'!(&';;'$!+'(%=='$2!
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+6,SG)67'*l>%*')#$CF!+6,S='))'#$!'$!76$=)%7=%%$G%**#$C'$l*76G'2!

9 3$(&6'<! (%$! G)6B'7=6@C'(#$CF! )'&%=#'! @'=! %$<')! G)6B'7=! K6)C=! (66)! 6$K';')'! *76G'! VS#'! <6'=!
S%=W2!

9 3$(6')#$C!p%$<'&#B;!D,$$'&!n=%$<%%)<2!
9 4%B',)'! *76G'S#BK#C#$C'$! =#B<'$*! ,#=(6')#$C! S%%)<66)! <#(')*'! <''&G)6B'7='$! 6G$#',S!

6$=S6)G'$!@6'='$!S6)<'$!'$!%$<')'!<''&G)6B'7='$!C'S#BK#C<2!
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G)6+&'@'$2!M#')<66)!+&#B>=!<'!,#='#$<'&#B;!*76G'!KS'('$2!
9 U@<%=!<#=!G)6B'7=!+'=)';;#$C!8''>=!6G!=S''!G')#6<'*!$%@'&#B;!X6)='!D')@#B$!V-./0!9!-./^W! '$!

4pD!-.-.! '$!<'!@%%=)'C'&'$!,#=C'(6')<!S6)<'$!#$!<'K'&><'!*G66)76))#<6)!#*!<'!*76G'!(%$!8' =!
G)6B'7=!*=''<*!#$!+'S'C#$C2!

9 U$<,#<'&#B;8'#<!@%%;=!6$K';')2!4'$*'$!S'='$!$#'=!S%=!K'!%%$!8'=!<6'$!K#B$! '$!S%%)(66)2!1#=!
&'#<=!=6=!*G%$$#$C'$!=,**'$!G%)=#B'$!'$!K'=!)'&%=#'*!6$<')!<),;2!

9 U$K';')'!*76G'!&'(')=!+#B!G%)=#B'$!''$!(')*78#&&'$<!+''&<!6G!(%$!<'!6,=G,=!(%$!8'=!G)6B'7=2!1#=!
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9 U$K';')8'<'$ !6(')!<'!*76G'!&'#<'$!=6=!#$'>>#7#c$=#'!#$!<'!%>S#;;'&#$CF!@#*(')*=%$<'$!'$!S)#B(#$C!
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8'=!G)6B'7=!@'')!76@G&'H2!

9 n76G'!S#BK#C=!66;!@'=!(66)=*78)#B<'$<!#$K#78=!(%$!G6&#=#';!'$!UG<)%78=C'(')2!
9 D'!(''&!=#B<!S'CC'$6@'$!(%$!C6'<'!(66)+')'#<#$C!#$!,#=(6')#$C2!
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7.1.3 Projectduur)
9 a!B%%)!#*!')C!&%$C!(66)!<'!6@C'(#$C!'$!;6*='$2!
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9 1'! =6=%&'!&66G=#B<!(%$!8'=!G)6B'7=!V#$7&2!6$<')86,<!'$!'HG&6#=%=#'W!#*!-j!B%%)2!
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8'=!G)6B'7=!%&*!C'8''&2!

9 [%$S'C'!<'!&%$C'!<66)&66G=#B<!(%$!(');'$$#$C!'$!G&%$,#=S');#$C!#*!')!8'=!)#*#76!(%$!=,**'$=#B<*'!
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C''$!C)6='!(')=)%C#$C'$!K#B$!V62%2!+'*='@@#$C*G&%$W2!

! !



Onderzoek)naar)complexiteitspercepties)van)grote)bouwprojecten)–)December)2012))))))))))) )

f/ !
!

!
7.1.4 Diversiteit)van)technische)disciplines)
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6$=S')G>%*'!%&*!<'!)'%&#*%=#'>%*'2!

9 O)! K#B$! K'')!(''&! ='78$#*78'! <#*7#G&#$'*! +'=)6;;'$! +#B! 8'=! G)6B'7=2! 1#=!(%)#'')=! (%$! C'+6,SF!
#$*=%&&%=#'*F!='))'#$!'$!@,*'%%&!#$)#78=#$C2!

9 M#')+#B!<'$;!#;!@'=!$%@'!%%$!<'![DD3!<#*7#G&#$'*!V<'!(')*78#&&'$<'!#$*=%&&%=#'*W2!
9 3<'@2!
9 3$! ;6)='! =#B<! K,&&'$! %&&'! ='78$#*78'! <#*7#G&#$'*! ,#=C'(6')<! @6'='$! S6)<'$! S%%)<66)! ''$!

$%,S;',)#C'! %>*='@@#$C! @6'=! C%%$! G&%%=*(#$<'$! V<#=! #*! 66;! #$! 8'=! 6$=S')GG)67'*! ''$! #**,'!
C'S''*=W2!

9 n=');!(')*78#&&'$<'!<#*7#G&#$'*!@'=!C)6='!%>8%$;'&#B;8'<'$2!
9 D2C2(2!<#(')*'!<'*;,$<#C'$!l!%%$$'@')*!@'=!'&;!8,$!'#C'$!+'&%$C'$!K#B$!<'K'!&%*=#C!6G!'&;%%)!%>!

='!*='@@'$2!
9 D'!@%;'$!@'=!(''&!(')*78#&&'$<'!*G'7#%&#*='$F!<#'!S'#$#C!*%@'$!&#B;'$!='!S');'$2!
9 D,$$'&+6,SF!S;69#$*=%&&%=#'F!*G66)+6,S!=')S#B&!8'=!*=%=#6$!6G'$!+&#B>=222!
9 E#=C'+)'#<'!#$=')$'!'$!'H=')$'!%>*='@@#$C2!
9 ['' &! 6$<')%%$$'@')*! 6G! S'#$#C! (#');%$='! @'=')*2! 1'! %>8%$;'&#B;8'#<! (%$! '&;%%)! '$! <'!

76@@,$#7%=#'!@'=!'&;%%)!K#B$!;)#=#*782!
9 [ '&'!<#*7#G&#$'*! ;6@'$!*%@'$!#$! /! ;$66GG,$=T! ''$!*&,#*!@'=! ;),#*G,$=!@'=!S'C2! I%=');')#$CF!

*=%%&F! +'=6$F! #$*=%&&%=#'*F! S%=')+6,SF! '=7F!'=72! I');K%%@8'<'$! =')S#B&! <'! 8#$<')! (66)!
*78''G(%%)=F!S'C(');'')!6@S6$'$<'$!@#$#@%%&!@6'=!K#B$2!

9 [ 66)! <'! )'%&#*%=#'! (%$! <'! $#',S'!‚‚‚‚ ! S6)<=! ''$! +')6'G! C'<%%$! 6G! <#(')*'! ='78$#*78'!
<#*7#G&#$'*!S%%)(66)!<#=!G)6B'7=F!(%$S'C'!6@(%$CF!C''$!%&&'<%%C*'!)6,=#$'!#*2!!

9 [66)%&!6G!<'!)%%;(&%;;'$!(%$!<'!(')*78#&&'$<'!<#*7#G&#$'*!(')C=!%>*='@@#$C!(''&! '$')C#'2!3$>)%F!
=)%7=#'F!('#&#C8'#<F!76@@,$#7%=#'!V(6')=,#Cl#$>)%WF!+'8'')F!'HG&6#=%=#'!'2%2!

9 e#'!8#')+6('$2!
! !
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7.1.5 Druk)op)de)tijdsplanning)
9 L>8%$;'&#B;8'<'$!@'=!%$<')'!G)6B'7='$!#$!8'=!C'+#'<2!
9 5'*='@@#$C*G&%$!#*!@6C'&#B;!$#'=!=#B<#C! (%$! ;)%78=F! ,#=(6')#$C*G&%$$#$C!#*! ;6)=!V(66)%&! (66)!<'!

S');K%%@8'<'$!<#'!6G<)%78=C'(')!K'&>!,#=(6')=W2!
9 5#$$'$!-!B%%)!@6'=!''$!6G')%=#6$''&!@,*',@!S6)<'$!6GC'&'(')<2!
9 56,S=#B<!S%*!%&!;6)=F!=6'G%**#$C!*76G'S#BK#C#$C'$!@%%;='!<#'!%&&''$!@%%)!;6)=')F!'#$<<%=,@!#*!

8%)<!G,$=!(66)!%%$*=,)#$C!G)6B'7=2!
9 ?6@G&'HF!<,*!S'#$#C!>&'H#+#&#='#=2!
9 15"4! *=,,)=! 6G! =#B<2! O&;'! <#*7,**#'! =,**'$! Ug! '$! Ud! K%&! S6)<'$! C'(6')<! #$! 8'=! &#78=! (%$! <'!

G&%$$#$C2!
9 <'!7%G%7#='#=*()%%C!@2+2=2!S'C!=)'#$!'$!@'=)6!C''>=!C)6='!<),;!6G!<'!7%G%7#='#=*,#=+)'#<#$C2!
9 }1'! <),;! 6G! <'! G&%$$#$C! #$! (')+%$<! @'=! <'!76@@')7#c&'! %7=#(#='#='$! (%$! <'! C'+),#;')!

V@,*',@W2!
9 I');(6&C6)<'!#$!<'!+6,S*=)66@!#*!;)#=#*78F!S');K%%@8'<'$!*&,#='$!$%%<&66*!6G! '&;%%)!%%$!6>!

6(')&%GG'$!S%%)<66)!(')*=6)#$C'$!<#)'7=!#@G%7=!8'++'$2}!
9 1'!<),;!6G!<'!G&%$$#$C!#*!C)66=!C'K#'$!<'!+'&%$C'$!(%$!<'!C'+),#;')*!K'')!C)66=!K#B$2!
9 1'!C)6='!86'(''&8'#<!S');!<#'$=!#$!''$!)'&%=#'>!;6)=!=#B<*+'*=';!='!S6)<'$!,#=C'(6')<2!
9 1'!8')6(')S'C#$C'$!(% $!<'!(')*78#&&'$<'!G)6B'7=&'#<')*!;6@=!8'=!G)67'*!\,%!=#B<!$#'=!'78=!='$!

C6'<'2!M'=!*=%=#6$!@6'=!(66)!<'!#$C'+),#;$%@'!(%$!<'!‚‚‚‚! ;&%%)!K#B$F!<#=!+'=';'$=!S'&!<%=!')!
S%=!(%%)=!#$!8'=!G)6B'7=!@6'=!C%%$!;6@'$2!

9 1'!G&%$$#$C!#*!K'')!;)%G2!
9 1'!G&%$$#$C!(%$!D3!G%*=!$#'=!C6'<!6G!<'!?D9G&%$$#$C2!
9 1'!G&%$$#$C!()%%C=!6@!6G!;6)='!=')@#B$!K%;'$!*$'&!,#=!='!S');'$!'$!;',K'*!='!@%;'$F!<#=!;%$!='$!

;6*='$!C%%$!(%$!$%,S;',)#C8'#<!'$!<'!$66<K%;'&#B;'!%>*='@@#$C2!
9 1'!)#*#76<)%C'$<'!G%)=$')*!#$!''$!76$*6)=#,@!S#&&'$!<'!;6*='$!&%%C!86,<'$F!<,*!86C'!*$'&8'#<F!

'$!S'#$#C!;S%&#='#=!(%*=&'CC'$2!
9 1'!=#B<!#*!#$C';6)=!S%%)<66)!@'')!<),;!6G!@'<'S');')*!6$=*=6$<2!
9 166)!<'!('&'!S#BK#C#$C'$!#$!8'=!G)6B'7=!#*!<'!,#=(6')#$C*<,,)!(%$!8'=!C'S#BK#C<'!6$=S')G!8%%*=!

$#'=! 8%%&+%%)F! =')S#B&! =678! /-9/- 9/- ! 8'=! G)6B'7=! #$! <#'$*=! @6'=2! d''>=! >6,='$! #$! 6$=S')G! '$!
S');(66)+')'#<#$CF!&'(')=#B<!@%=')#%&'$!''$!G)6+&''@2!

9 166)!8'=!S');!K6! '>>#7#c$=!@6C'&#B;!='!@6'='$!@%;'$!C''>=!<#=! ''$! 'H=)%!76@G&'H#='#=!%%$!8'=!
G)6B'7=2!

9 166)!A)6B'7=!‚‚‚‚ !S6)<=!G)6B'7=!mmmm!#$!@6'#&#B;'!G6*#=#'!C'+)%78=2!
9 166)!=#B<*<),;!+#B!#'<')!#*!8'=!(%%;!$6<#C!6@!+#$$'$!;6)='!=#B<!=6=!)'*,&=%%=!='!;6@'$2!e6)C(,&<#C!

%>*='@@'$! '$! +#$$'$! ;6)='! =#B<! (66)=C%$C! @%;'$! ()%%C=! 6@! 8%$<'&'$! '$! 8'=! $'@'$! (%$!
)#*#76s*2!

9 166)!=6'G%**#$C!(%$!''$!15"4976$=)%7=!@6'='$!>#$%$7#c&'!@#B&G%&'$!S6)<'$!C'8%%&<2!1#=!K6)C=!
(66)!'$6)@!<),;!6G!<'!G&%$$#$C2![')=)%C#$C'$!;6*='$!(''&!C'&<2!

9 166)<%=!<'! (')*78#&&'$<'!G)6B'7=6$<')<'&'$!*=');! (%$! '&;%%)!%>8%$;'&#B;!K#B$! '$!$#'=!C'&#B;=#B<#C!
;,$$'$!S6)<'$! ,#=C'(6')<!#*! ''$! #$C'S#;;'&< '! >%*')#$C!$66<K%;'&#B;2! ''$!C)6='! =#B<*<),;!&'C=!
*G%$$#$C!6G!<'K'!>%*')#$C2!

9 1),;!6G!=#B<*G&%$$#$C!#*!'$6)@!C)66=2!M6'!&%$C')!S'!&'$'$!86'!@'')!C'&<!8'=!;6*=2!
9 O)!<#'$=!(%%;!6(')&'C=!'$!%>C'*='@<!='!S6)<'$F!+#BC'*=,,)<!='!S6)<'$F!S');S#BK'$!'$!(6&C6)<'*!

%%$C'G%*=F!>#$%$7#c&'!+'*&#**#$C'$!='!S6)<'$!C'$6@'$!6@!<'!G&%$$#$C!<'!)'*G'7=')'$2!
9 M#')<66)! 6$=*=%%=! 8'=! )#*#76! (%$! 6$(6&<6'$<'! %<'@C%='$! #$! <'! G&%$$#$C! 6@! 6GC'&6G'$!

(')=)%C#$C'$!='!;,$$'$!76@G'$*')'$2!
9 32(2@2!+6'='* 2!
9 3<'@2!
9 3$! 76@+#$%=#'! @'=! 6$K';')'!G)6B'7=<6'&*='&&#$C'$! '$!9'#*'$! &'(')=! <#=! $%,S'&#B;*! +'8'')*+%)'!

G)6+&'@'$!6G2!
9 r%2!
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9 X6)='!<66)&66G=#B<!'$!,#=(6')#$C!6$<')!=#B<*<),;!(%$!+,#='$<#'$*=*='&&#$C'$2!
9 g#'=!8%&'$!(%$!=#B<G&%$$#$C!;6*=!%%$$'@')!(''&!C'&<2!
9 U@<%=!*76G'!$6C!#$!+'S'C#$C!#*! '$!@%%=)'C'&'$!$6C!$#'=!<,#<'&#B;!K#B$!S6)<=!<'!=#B<*G&%$$#$C!

(66)!<'!X6)='!D')@#B$!V-./^W!S%%)*78#B$&#B;!$#'=!C'8%%&<2!U6;!<'!G&%$$#$C!(66)!<'!4pD!-.-.!#*!
;)#=#*782!

9 UG! ''$! %%$=%&! @6@'$='$! @6'*=! %&&'*! ;&6GG'$F! ')! S%*! *&'78=*! ''$! ;6)='! G')#6<'! <%=! <'!
=)'#$'$&66G!6$<')+)6;'$!;6$!S6)<'$2 !

9 UG<)%78=C'(')!86,<=! (%*=!%%$!*=)%;;'!<'%<&#$'*!<#'! *6@*! (66)!8'=!='%@!6$8%%&+%%)!V+W&#B;'$2!
1#=!S');=!<'@6=#(')'$<2!

9 A)6B'7=!#*!6$<')<''&!(%$!<'!mmmm!(66)!/ 9/!-./a!''$!D5 2!
9 A)6B'7=!;6@=!6G!;)#=#';'!G%<!(%$!''$!%$<')!C'(6'&#C!G)6B'7=2!
9 n=%)=!*=)%$<*'#K6'$!#$!76@+#$%=#'!@'=!+'G');#$C'$!C'<,)'$<'!*=)%$<*'#K6'$2!
9 D#B<*<),;!V#$!-./a!;6@'$!<'!$#',S'!=)%@*W!@%%;=!<%=!(66),#=&6G'$<!6G!+'*&,#='$!')!%&!<66)9C'9

'$C#$'')<! S6)<=2! L&')=8'#<! 6G! %%$G%**#$C'$! '$! '$C#$'')#$C)'G%)%=#'*! @6'=! +)''<! #$! <'!
G)6B'7=6)C%$#*%=#'!K#=='$!'$!%%$G%**#$C'$!;6*='$!S'')!=#B<!'$!C'&<2!

9 [ ''&!%%$<%78=*('&<'$!#$!76@+#$%=#'!@'=!(''&!(')+'=')%*G'7='$!)#78=#$C!*%@'$S');#$C!@'=!<'!
%%$$'@')2!

9 [6&C6)<'&#B;8'#<!<')!<#$C'$2!
9 [ 6&C=!,#=!<+>@976$=)%7=2!UG<)%78=$'@')!6$=(%$C=!G%*!C'&<!%&*!G)6B'7=!C')''<!#*2!
9 [ )%%C!6>!<'!C'76@@,$#7'')<'!6G&'(')#$C*=#B<!C'8%%&<!S6)<=2!
9 e#'!<'!C'@%%;='!6G@');#$C'$!+#B!%%$=%&!6G<)%78=C'(')*2!
9 K#'!=S''<'!%$=S66)<2!
! !
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7.1.6 Interfaces)tussen)verschillende)disciplines)
9 P"67,*! 6G! '#C'$! *G'7#%&#*@'! l! ;'$$#*! #G(2! (')=%&#$C! <'*;,$<#C8'#<! $%%)! G)6B'7=<6'&! '$! <'!

<%%)(66)!(')'#*='!%7=#'*!l!C'<)%C#$C'$2R!
9 PI '#$#C!C'(6'&#C8'#<!(66)!+'&%$C'$!(%$!%$<')' !<%$!<'!'#C'$!<#*7#G&#$'2R!
9 L%$!<'!6$=S')G;%$=!(%$!6G<)%78=C'(')!+&#B;'$!='!(%%;!<'!#$=')>%7'*!$#'=!C6'<!#$!;%%)=!C'+)%78=!

'$!;6@'$!S'!<%%)!(&%;!(66)!<'! ,#=(6')#$C!%78=')2!
9 L%$$'@')!#*!<#*7#G&#$'!C'*=,,)<!V'#&%$<B'*W!K6$<')!*%@'$8%$C2!
9 L>*='@@#$C*G)6+&'@'$!'$!='C'$*=)#B<#C'!+'&%$C'$2!
9 ?6@@,$#7%=#'! =,**'$! (')*78#&&'$<'! <#*7#G&#$'*! &#B;=! (%%;! &%*=#C2! 1'! '$'! ='78$#*78'! *G'7#%&#*=!

*G)'';=! ''$! %$<')'! =%%&! <%$! <'! %$<')'2! [')S%78=#$C'$! K#B$! <%%)<66)! $#'=! <,#<'&#B;F! '$! *6@*!
K6$<')!<%=!@'$!<#=!(%$!'&;%%)!S''=2!

9 15"4! &'C=! $6C! @'')! $%<),;! 6G! ''$! C6'<'! #$='C)%=#'! (%$! %&&'! 6$<')<'&'$! $#'=! %&&''$! #$86,<F!
@%%)!66;!>#$%$7#c$2!

9 1'!#$='C)%&'!+'$%<')#$C!#*!+#B!AAn!8'=!*&',='&S66)<!(%$!*,77'*2!
9 1'! )%%;(&%;;'$! =,**'$! <'! <#*7#G&#$'*! @%%;=! 8'=! S');! 76@G&'HF! '&;'! <#*7#G&#$'! ;'$=! %$<')'!

=6&')%$=#'*F!,#=(6')#$C*&6C#*=#';!'$!%$<')'!<'$;S#BK'!(%$!+6,S'$2!
9 1'! ,#=S');#$C! (%$! ''$! %%$=%&! <#*7#G&#$'*! &66G=! $6C! =#B<'$*! <'! +6,SS');K%%@8'<'$! '$! 8'=!

G)6B'7=)'*,&=%%=!8''>=!''$!86C'!@%='!(%$!#$='C)%&#='#=2!
9 1'K'!<#*7#G&#$'*!&6G'$!*=');!,#=''$F!(%$!&6C#*=#';!=6=!B,)#<#*782!
9 1#=!C%%=!6@!#$=')>%7'*!6G!<'!#$86,<!S%%)+#B!<'!<#*7#G&#$'*!V*6@*!<'K'&><'vvW!#$!<'!(')*78#&&'$<'!

<6@'#$'$!VS'CF!)%#&F!#$>)%F!*=%<F!6G'$+%)'!),#@='F!=')@#$%&F!U[F!22W2!
9 166)!<'!C)6='!86'(''&8'#<!G)6B'7=6$<')<'&'$!K#B$! ')! (''&! )%%;(&%;;'$!=,**'$!<#*7#G&#$'*2!1#=!#*!

$6C!6$(6&<6'$<'!C'6)C%$#*'')<2!
9 O&;'!<#*7#G&#$'!8''>=!K#B$!'#C'$!(')%$=S66)<'&#B;8'#<!(66)!<'!+'8'')*%*G'7='$!(%$!K#B$!<#*7#G&#$'!

<#=!76$>&#7='')=!S'&!''$*!@'=!<'!%$<')'!<#*7#G&#$'*2!
9 O)!K#B$!(''&!#$=')>%7'*2!1%%)!K#=='$!<'!@''*='!)#*#76s*2!
9 M'=!#*!+'&%$C)#B;!<%=!')!#$=')%7=#'!#*!=,**'$!<'!(')*78#&&'$<'!='%@*F!@'=!$%@'!<#'$*=(')&'$#$C'$F!

&%+6)%=6)#%F! B,)#<#*78F! >#$%$7#''&! '=72! <#=! ;6@=! $,! $#'=! %&=#B<! '('$! (%$K'&>*G)';'$<! =6=! *=%$<2!
#$>6)@%=#'!S6)<=!*6@*!@6'#&#B;!C'<''&<2!

9 M'=! #*! ''$! #$='C)%%&!@,&=#<#*7#G&#$%#)!G)6B'7=! @'=! (''&! (')*78#&&'$<'! 6$<')<'&'$l<#*7#G&#$'*! '$!
8'=!%%$=%&!)%%;(&%;;'$!=,**'$!<'!6$<')<'&'$!#*!866C2!

9 M'=!&#B;=!')!6G!<%=!''$#'<')!(66)%&!(%*=86,<=!%%$!K#B$!'#C'$!<''&+'&%$C2!
9 M'=!*%@'$+)'$C'$!(%$!<'!(')*78#&&'$<'!+'&%$C'$!'$!<#*7#G&#$'*! '$!<%%)+#B!<'!$',K'$!JJ$!;%$=!

6G!;)#BC'$!+)'$C=!''$!(')866C<!)#*#76!@'=!K#78!@''2!
9 M6'!@'')!#$=')>%7'*!=,**'$!(')*78#&&'$<'!<#*7#G&#$'*!86'!@'')!}(')=%&#$C}!')!$6<#C!#*!+#$$'$!8'=!

G)6B'7=!6@!K%;'$!6G!'&;%%)!%%$!='!*&,#='$2!
9 3$=')>%7'!=,**'$!),S+6,S!'$!#$*=%&&%=#'*!#*!='78$#*78!76@G&'H2!
9 3$=')>%7'*!C'('$!<'!@''*='!)%%;(&%;;'$!<#'!(''&!*=,)#$C!(')C'$2!
9 4 '=! $%@'! <'! @,*'%&'! '$! ='78$#*78'! <#*7#G&#$'*! ;,$$'$! C'K#'$! <'! 6@(%$C! (%$! 8'=! G)6B'7=!

G)6+&'@'$!C'('$2!
9 U@C'(#$C*@%$%C'@'$=F!76@@,$#7%=#'F!6$=S')G!'$!<#)'7=#'(6')#$C2!
9 UG! ''$! ;&'#$! 6GG')(&%;! @6'=! (''&! C')'%&#*'')<! S6)<'$! S%%)+#B!‚‚‚‚‚! +&#B>=! >,$7=#6$')'$2! <'!

%>*='@@#$C!=,**'$ !<'! <#*7#G&#$'*!K6%&*!+6,S;,$<'!'$!#$*=%&&%=#'*!&,#*=')=!8#')!$%,S2!
9 UG<)%78=$'@')! 8''>=! @6'#='! 6@! '#*'$! (%$! *=%;'86&<')*! ='! (')=%&'$! #$! #$='C)%%&! 6$=S')G! =6=!

#))#=%=#'!(%$!'$!='$!;6*='!(%$!(')=)6,S'$!(%$!*=%;'86&<')*2!
9 n%@'$8%$C!=,**'$!+6,S! '$! 'HG&6#=%=#'! '$!=,**'$!<'! (')*78#&&'$<'!6$<')%%$$'@')*!=#B<'$*!<'!

'HG&6#=%=#'>%*'!#*!''$!%%$<%78=*G,$=2!
9 DD3!#$!)'&%=#'!=6=!<'!6(')#C'!<#*7#G&#$'*2!
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+'G');=!<'!+'*78#;+%)'!),#@='!(66)!<'!+'*=%%$<'!#$<,*=)#'2!

9 1'!*='<'&#B;'!6@C'(#$C2!
9 }<#78=!*='<'&#B;!C'+#'<!(%$!866C!;S%&#='#=*$#('%,R2!
9 1),;;'!C'+,$<'&<'!#$>)%*=),7=,,)} 2!
9 166)!C)#&&#C'!)#(#')F!76@G&'H'!,#=(6')#$C2!
9 166)!,#=(6')#$C!#$!8%)=!(%$!*=%<*7'$=),@!'$!6G!#$<#'$*=!K#B$<!*=%=#6$!76@G&'H'!,#=(6')#$C2!
9 O76$6@#*78!+'&%$C!(%$!<'!6@C'(#$Cl!6@C'(#$C!K#=!a!B%%)!&%$C!6G!*&6=2!
9 O)!#*! ''$!C'<66C+'&'#<!@2+2=2!C'&,#<*6(')&%*=!6G!8'=!8,#<#C'!='))'#$2!g%!8'=!6@+6,S'$!@6'=!

8#')!#$!')$*=#C'!@%='!)';'$#$C!@''!C'86,<'$!@6'='$!S6)<'$2 !
9 O)! S6)<'$! >6)*'! >Q*#';'! #$C)'G'$! +'66C<! #$! ''$! K'')! <#78=! +'+6,S<! *=,;! g'<')&%$<! S%%)#$!

G%)=#B'$!K#B$!C'('*=#C<!<#'!86C'!'#*'$!*='&&'$!%%$!<'!&''>6@C'(#$C2!
9 O)!S6)<'$!(''&!G)6B'7='$!,#=C'(6')<!#$!''$!*='<'&#B;'!6@C'(#$C2!
9 O)!K#B$!+'G%%&<'!6@C'(#$C*G%)=#B'$!<#'!(#$<'$!<%=!K#B!8'=!'#C'$&#B;!(66)!8'=!K'CC'$!8'++'$!#$!<#=!

C'+#'<F!@'')!$6C!<%$!mmmm2!
9 d'K#'$!<'!*='<'&#B;'!6@C'(#$C!&%*=#Cl$#'=!#$G%*+%%)!@'=!%&&'!'#*'$!'$!S'$*'$2!
9 M'=!#*!''$!*='<'&#B;!;$66GG,$=!S%%)!%&!/.!B%%)!#$='$*#'>!C'+6,S<!S6)<=2!
9 M'=! @,*',@! S6)<=! C'+6,S! #$! ''$! $%=,,)C'+#'<! @'=! +'*78')@<'! >&6)%! '$! >%,$%F! ')! #*! #$! <'!

6$@#<<'&&#B;'!$%+#B8'#<!''$!)%<%)!'$!''$!KS''>(&#'C('&<F!<#'!@6'='$!+&#B('$!>,$7=#6$')'$2!O)!#*!
''$!8')<'$;#$C*G&%%=*!S%%)#$!6(')&'<'$'$!8')<%78=!S6)<'$2!

9 M'=! G)6B'7=! #*! C'&'C'$! +#$$'$! <'! OMn! VO76&6C#*78'! 866><*=),7=,,)WF! ')! K#B$! 6$=8'>>#$C'$!
"&6)%l"%,$%!$6<#CF!<#'!K#B$!*6@*!&%*=#C!=#B<#C!='!(');)#BC'$2!

9 M'=! G)6B'7=! S6)<! ,#=C'(6')<! #$! 8'=! 7'$=),@! (%$! ''$! C)6='! *=%<2! 4#<<'$! #$! <'! C)66=*='! U[9
;$66G!(%$!<#=!C'+#'<2!

9 M'=!G)6B'7=!S6)<=!C')'%&#*'')<!#$!<'!O76&6C#*78'!M66><!n=),7=,,)!(%$!g'<')&%$<!#$!''$!C'+#'<!
(6&!+'*78')@<'!"&6)%!'$!"%,$%2!
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9 M'=! S');C'+#'<! &#C=! @#<<'$! #$! 8'=! 7'$=),@! $%+#B! ''$! K'')! <),;;'! *=%=#6$*6@C'(#$C! @'=! ('&'!
)'#K#C')*!'$!%$<')!(');'') 2!

9 M66C!%%$=%&!+'&%$C'$!@'=!C)6='!<#(')*#='#=2!
9 M66C*='! <#78=8'#<! (%$! %<(67%='$;%$=6)'$2! d)6='!>#$%$7#c&'! +'&%$C'$! +#B! <#)'7='!

+'&%$C8'++'$<'$2!
9 3$! ''$! *='<'&#B;'!6@C'(#$C!(%&&'$!<'!#$C)'G'$! (%$! ''$!G)6B'7=! (''&!@'')!6G2!O)!#*!66;! )'&%=#'>!

@'')!6(')&%*=2!1%%)!@6'=!#$='$*#'>!6G!S6)<'$!#$C'*G''&<!<66)!''$!G)6B'7=2!1#=!@%%;=!8'=!'H=)%!
#$C'S#;;'&<2!

9 3*!G)6B'7=&67%=#'!C6'<!+')'#;+%%)F!<'!@%='! (%$!8#$<')!$%%)l#$!<'!6@C'(#$C!VC'&,#<F!=)#&&#$C'$WF!
@#H!(%$!+')6'G*9)'7)'%=#'!(')(6') !K6S'&!S%=')!%&*!S'CF!5p[42!

9 X)%GG'!6@C'(#$CF!<#'!$#'=!6G'$*=%%=!(66)!<'!#$C)''G!'$!<'!8#$<')!')(%$2!
9 p%*=#C!='!+6,S'$!#2(2@2!@'=!<)#'86';!*G6)'$!'$!<%=!<'!*G6)'$!#$!<#'$*=!@6'='$!+&#B('$2!
9 4,*'%&'!6@C'(#$C2!
9 U(')&%*=2!
9 A)6B'7=!%&=#B<!')C!6@*=)'<'$!C'S''*=!VC%%=!<66)!$%=,,)C'+#'<!‚‚‚‚ W2!
9 A)6B'7=!&#C=!@#<<'$!#$!*='<'&#B;'!6@C'(#$C!'$!(')+6,S#$C!<,,)=!ƒ!`!B%%)2!
9 A)6B'7=!@6'=!S6)<'$!C'+6,S<!@#<<'$!#$!*='<'&#B;'!6@C'(#$C!#$! ''$!6(9;$66G!<#'!C'<,)'$<'!

<'!+6,S!('#&#CF!+'=)6,S+%%)!'$!(6&<6'$<'!76@>6)=%+'&!#$!+'<)#B>!@6'=!+&#B('$2!
9 A)6B'7=! @6'=! S6)<'$! C')'%&#*'')<! 6G! ''$! K'')! ;&'#$! 6GG')(&%;F! #$! ''$! C'+#'<! <%=! (6&6G! #$!

6$=S#;;'&#$C!#*2!
9 A)6B'7=! (#$<=! G&%%=*! #$! 8'=! 7'$=),@!‚‚‚‚ 2! [')<')! @6'=! =)'#$+'<)#B>! '$! )'#K#C')*=)%$*>')!

6$C'*=66)<!<66)C%$C!(#$<'$!=')S#B&!*=%=#6$!(')+6,S<!S6)<=2!
9 : '%&#*%=#'!$#',S+6,S!=#B<'$*!#$!C'+),#; !+&#B('$<!V='!*&6G'$W!*=%=#6$!#$!*=%<*7'$=),@T!('#&#C8'#<F!

=6'C%$;'&#B;8'#<F!$'=8'#<2!
9 nG66)F!)'#K#C')*F!S'#$#C!),#@='2!
9 ‚‚‚‚ !#*!@#<<'$!#$!<'!*='<'&#B;'!6@C'(#$C!@'=!''$!*=%=#6$!<%=!@6'=!+&#B('$!>,$7=#6$')'$F!=)%@*!

'$! +,**'$! '$! %,= 6s*! '$! >#'=*'$! '$! (6'=C%$C')*! '$! +'S6$')*! '$! S#$;'&#')*! <#'! <66)! @6'='$!
;,$$'$ 2!

9 n='<'&#B;!6@C'(#$C!@'=!%&&'!)'C'&C'(#$C!'$!V6$W@6C'&#B;8'<'$!<%%)6@8''$2!
9 n='<'&#B;!C'+#'<2!
9 n='<'&#B;!C'+#'<!@'=!(''&!B,)#*='$!'$!C)6='!+'<)#B('$!@%%)!66;!+'S6$')*2!
9 n='<'&#B;F!8%('$!'$!#$<,*=)#''&!C'+#'<!@'=!C)6='!+'&%$C'$!'$!C)6='!*G'&')*2!
9 n='<'&#B;F!S');K%%@8'<'$!'$!%%$G%**#$C'$!+'<)#B>*G)67'*!$%+#B!S6$#$C'$2!
9 n='<'&#B;'!6@C'(#$C!@6'=!(6&<6'$<'!+&#B('$!>,$7=#6$')'$!=#B<'$*!<'!+6,SS');K%%@8'<'$F!<#=!

C''>=!+'G');#$C'$!'$!;%$*'$!6G!G)67'<,)'&'!(')*=6) #$C'$!<66)!+'KS%)'$!6@S6$'$<'$2!
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'$!(')(6')**=)6@'$WF!S%%)+#B!%%$!<#(')*'! ;%$='$!C'+6,S<!S6)<=!'$!S%%)+#B!8'=!G)6B'7=C'+#'<!
+')'#;+%%)!@6'=!+&#B('$!V62@2!)'#K#C')*F!'HG'<#=#'F!'=72W2!

9 D'!@%;'$!@'=!(''&!(')*78#&&'$<'!G%)=#B'$!@'=!(')*78#&&'$<'!+'&%$C'$2!
9 [ ''&8'#<!(%$!+'&%$C'$!'$!@6C'&#B;8'<'$2!
9 [ ');'')*='78$#*78'! ()%%C*=,;;'$F! 6@&'#<#$C'$F! (66)=<,)'$<'! *=%<*)'C#'! $6<#CF! 8'=!

@6$,@'$=%&'!;%)%;=')!(%$!<'!6@C'(#$C!(')'#*=!'H=)%!(66)K#'$#$C'$2!
9 I %=')+6,S;,$<#C! S');! '$! 8')#$)#78=#$C! #$! *='<'&#B;'! 6@C'(#$C! @'=! =6')#*=#*78'! =6G%==)%7=#'!

V‚‚‚‚ W2!
9 I '!+6,S'$!6G!''$!G&';!S%%)!<%C'&#B;*!-..2...!@'$*'$!<66)8''$!C%%$2!
9 e#'!'')<')'! =6'&#78=#$C!6G!6@C'(#$C2!
9 e6%&*! '')<')!%&!%%$C'C'('$!#*!<'!G&%%=*!(%$!,#=(6')#$C!#$!<'K'!76@G&'H'!+#$$'$*=%<!6@C'(#$C!

(%$!C)6='!#$(&6'<!6G!8'=!C'8'&'!S');=)%B'7=2!
!



Onderzoek)naar)complexiteitspercepties)van)grote)bouwprojecten)–)December)2012))))))))))) )

j/ !
!

7.1.10 Diversiteit)in)belangen)van)externe)stakeholders)
9 L&*!<'!<#(')*#='#=!(%$!+'&%$C'$!C)66=!#*F!<,,)=!8'=!&%$C!6@!8#')6(')!76$*'$*,* !='!+')'#;'$2!M'=!

<#&'@@%! S%%)@''! ''$! G)6B'7=! <%$! K#=! #*T! =#B<*<),;! (')*,*! ),#@='! C'('$! 6@!76$*'$*,* ! ='!
+')'#;'$2 !

9 L&*!<'!(66)=C%$C!(%$!<'!''$!+6('$!<'!;S%&#='#=!(%$!<'!%$<')!S6)<=!C'*='&<!&6G'$!<'!+'&%$C'$!
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9 5'&%$C'$! (%$! )'#K#C')*! '$! 6@S6$'$<'$! (')*78#&&'$2! 5'&%$C'$! 76@@')7#c&'! G%)=#B'$! '$!
=%%;*'7=6)!(')*78#&&'$2!

9 5'S6$')*F!+'<)#B('$!S'&l$#'=!%>8%$;'&#B;!(%$!6>!C')#78=!6G!=6')#*='$2!
9 ?6$>&#7=')'$<'!+'&%$C'$!=,**'$!‚‚‚‚ 2!U$<,#<'&#B;8'#<!*=%<*)'C#62!
9 1%=!(6&C=!,#=!<'!%%)<!(%$!<'!6@C'(#$C2!
9 1'! +'&%$C'$!(%$! <'! ('&'! 'H=')$'! *=%;'86&<')*! K#B$! <#(')*! V+'<)#B>*&'('$F! @#&#',6)C%$#*%=#'*! '$!

6@S6$'$<'$W!'$!C'K#'$!<'!&%$C'!8#*=6)#'!(%$!<'!<#*7,**#'!K#B$!')!,#=C'*G)6;'$!*=%$<G,$='$!'$!
+'*=%%=!')!S%$=)6,S'$!=,**'$!G%)=#B'$2!

9 1'!'H=')$'!*=%;'86&<')*!8'++'$!+'&%$C'$!S'&;'!S#B!$#'=!;,$$'$!+'q$(&6'<'$2!C'(6&C!@6'#&#B;!'$!
(''&!6(')&'C 2!

9 1'!'H=')$'!*=%;'86&<')*!8'++'$!*6@*!='C'$*=)#B<#C'!+'&%$C'$2!
9 1'!#$+)'$C!(%$!*=%;'86&<')*F!K6$<')!@#<<'&'$!K6)C=!(66)!='(''&!<#*7,**#'!6(')!8'=!6$=S')G2!
9 1'!6G&6**#$C!(66)!<'!''$!#*!''$!G)6+&''@!(66)!<'!%$<')2!
9 1'! ‚‚‚‚ !8''>=!+'*&6='$!<%=!<'!$#',S'!+),C!f!@'=')!86C')!C'+6,S<!@6'=!S6)<'$!S%%)<66)!<'!

+),C! @#$<')! (%%;! C'6G'$<! S6)<=2! 1%%)<66)! S6)<=! <'! 8'&&#$C86';! C)6=')! <#'! 6G! <#=! @6@'$=!
K6)C=!(66)!+'G');#$C'$!(66)!8'=!=)'#$(');'')2!

9 1#(')*#='#=!+)'$C=!*=)#B<#C8'<'$!@'=!K#78!@''2!
9 1#(')*#='#=!#$!+'&%$C'$!#*!%&=#B<!8''&!&%*=#CF!6@<%=!8#')<66)!(''&!>)#7=#';6*='$!6$=*=%%$!(66)!8'=!

G)6B'7=2!O)!#*!(''&!#$*G%$$#$C!$6<#C!6@!'H=')$'!*=%;'86&<')*!='!6(')=,#C'$2!
9 166)!<'! }+#$$'$*='<'&#B;'}! '$!76@G&'H'!&67%=#'!;,$$'$!<'!+'&%$C'$! (%$!<'! 'H=')$'!Vmmmm! '$!

‚‚‚‚ W!*='(#C!C%%$!+'&'@@')'$!#$!8'=!6$=S#;;'&'$!'$!)'%&#*')'$!(%$!<#=!G)6B'7=2!
9 O&;'! )'C#6! l! +'*=,,)<')! l! C'@''$='! 8''>=! S#**'&'$<' ! +'&%$C'$2! n=,)#$C! 6G! 8'=! %&C'@''$!

@%%=*78%GG'&#B;!+'&%$C!(%$,#=!‚‚‚‚ !#*!$66<K%%;2!
9 O)! K#B$! <#(')*'! C'@''$='$! '$! G)6(#$7#'*! +'=)6;;'$! +#B! 8'=! G)6B'7=2! U@<%=! K#B! #$! @'')<')'! 6>!

@#$<')'!@%='! 66;! +#B<)%C'$!%%$!8'=!G)6B'7=!8'++'$!K#B!#$(&6'<2!L&*!8,$!+'&%$C'$!<#(')C')'$!
&'#<=!<%=!=6=!C)6='!*G%$$#$C2!

9 OH=')$'! *=%;'86&<')*! <#'! &%*=! C%%$! ;)#BC'$!(%$! <'! +6,S%7=#(#='#='$! K#B$! G)6>'**#6$'&'! G%)=#B'$F!
(''&%&!+'*=%%$<'!,#=!%<(67%='$!;%$=6)'$2!

9 OH=')$'!*=%;'86&<')*!&'CC'$!<),;!6G!G)6B'7=!'$!+'q$(&6'<'$!G6&#=#';2!
9 d'@''$='! ‚‚‚‚ !'$! mmmm!8'++'$!(''&!'#*'$ 2!
9 d)66=*'!+'&%$C8'++'$<'!#*!$#'=!'#C'$%%)!'$!$#'=!>#$%$7#')<')2!
9 d)6='!<#(')*#='#=2!
9 M'=!%%$=%&!+'=)6;;'$'$!#*!C)66=F! '$!<%%)(%$!(')*78#&&'$!<'!+'&%$C'$!66;!$6C! ''$*2!1%=!@%%;=!

8'=!G)67'*!76@G&'H2!
9 M'=! #*! %&=#B<! ''$! &%$C! =)%B'7=! #'<')''$! 6G! JJ$! &#B$! ='! ;)#BC'$2! 3$! '')*='! #$*=%$=#'! C%%=! #'<')''$!

@%H#@%%&!(66)!K#B$!'#C'$!+'&%$C2!
9 3*!K'')!C)66=F!+#B(66)+''&<!8'=!=#B<'&#B;!6@&'#<'$!(%$!S'C'$!=#B<'$*!<'!%%$&'C!(%$!<'!mmmm!6@!

8'=!6$<')&#CC'$<!S'C'$$'=!+'*78#;+%%)!='!86,<'$!#$!)'&%=#'!=6=!<'!+'$6<#C<'!C)6$<'$!8#')(66)2!
9 X6)='!+'*78#;+%)'!=#B<!#)=!C)6='!%%$=%&&'$!+'&%$C'$!G&,*!>'#=!<%=!%%$$'@')*!8#')!$#'=!C'S'$<!K#B$!

@''!6@!='!C%%$2!
9 4'')<')'!+'&%$C'$!(%$! ‚‚‚‚ F!mmmm!'$! †††† !;,$$'$!@'=! '&;%%)!#$!76$>&#7=!K#B$! '$!+'G%&'$!

<''&*!<'!$,=F!$66<K%%;!'$!;6*='$!(%$!8'=!G)6B'7=2!
9 ‚‚‚‚ !'$! †††† !K#B$!+'&%$C)#B;'!*G'&')*2!
9 nG%$$#$C!6G!<6'&*='&&#$C'$2!
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9 n=%;'86&<')*!<'&'$!$#'=!%&=#B<!<'K'&><'!+'&%$C'$2!
9 n=%;'86&<')*! 8'++'$! (')*78#&&'$<'! +'&%$C'$! '$! <%%)$%%*=! $6C! 8,$! '#C'$G)6B'7='$! @'=!

<'%<&#$'*!'$!%>*G)%;'$!@'=!%$<')'!*=%;'86&<')*2!
9 D2C2(2! 8#')(%$! S6)<'$! (%%;! 6G! 8'=! &%%=*='! @6@'$=! <66)! <'! 6G<)%78=C'(')! $6C! S#BK#C#$C'$!

<66)C'(6')<!6>!<#'$'$!K%;'$!%78=')%>!$6C!%%$C'G%*=!='!S6)<'$2!
9 D'C'$C'*='&<'!+'&%$C'$!@%;'$!G)6B'7=!76@G&'H2!
9 D'C'$*=)#B<#C'!+'&%$C'$!6(')!*=)'@@#$C'$F!+),C(')86C#$CF!,#=K#78=F!'=72!
9 DS''!6G<)%78=C'(')*!@'=!'&;!''$!C'<''&='&#B;!'#C'$!<6'&!<#'!''$!C'<''&='&#B;'!6(')&%G!8'++'$F!

<%%)$%%*=!=S''!C'+),#;')*!@'=!<6'&'$!<#'!$#'=!%&=#B<!6(')''$;6@'$!@'=!8'=!<6'&!(%$!<'!V'#C'$W!
6G<)%78=C'(')2!

9 [''&! 76@@')7#c&'!*=%;'86&<')*!#$!C'+#'<!<#'!8#$<')!6$<')(#$<'$!(%$!S');K%%@8'<'$!S%%)<66)!
7&%#@*!6G!<'!&6')!&#CC'$2!

9 [''&! C)6$<(')S')(#$C! V`..! <6**#')*WF! +'&%$C'$6)C%$#*%=#'*! '$! =6=! @''+'=%&'$<'! G%)=#B'$! @'=!
(')*78#&&'$<'!V(%%;!76$>&#7=')'$<'W!+'&%$C'$2!

9 [''&! *G'7#%&#*='$!6G! ='))'#$! (%$! @#&#',F! $%=,,)F! C'&,#<! '$! &,78=! ! S#&&'$! #$(&6'<! ,#=6'>'$'$! 6G!
,#='#$<'&#B;!)'*,&=%%=2!1#=!<6'$!K'!(%$,#=!8,$!*G'7#>#';!<''&+'&%$C!'$!$#'=!@'=!''$!#$='C)%&'!+&#;2!

9 [ ''&!='C'$*=)#B<#C'!+'&%$C'$2!
9 ['&'!*=%;'86&<')*!<#'!#$(&6'<!8'++'$!'$!S#&&'$!8'++'$2!
9 [ ')*78#&&'$!(%$!+'&%$C'$F!*=%<9G)6(#$7#'9)#B;!(')(6')<')* 2!
9 [ 66)! <'! '$'! G%)=#B! #*! %&&'$! 8'=! 6$<')86,<! (%$! +'&%$C! '$! (66)! <'! %$<')'! G%)=#B! <'!

S');K%%@8'<'$2!
9 e'')!<#(')*2! mmmm!'$ !mmmm!G)#@%#)!+'&%$C!)'#K#C')F!‚‚‚‚ !+6,S!=')@#$%&F!†††† !6@K'=2!
9 e#'!+6('$*=%%$<'!6G@');#$C2!
9 e#'!8#')+6('$2!
9 e#'!(66)C%%$<'!()%%C2!
! !
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7.1.11 Politieke)invloed)
9 }A)6B'7=!#*!$#'=!s*'HQs! (66)!<'!G6&#=#';!@%%)!S'&!%>8%$;'&#B;! (%$!G6&#=#';'! *=',$! '$!C)6='$<''&*!

(%$!+'&%*=#$CC'&<R2!!
9 PU(')8'#<*#$('*=')#$C!#$!G')#6<'!(%$!+'K,#$#C#$C'$!&#C=!@6'#&#B;R2!
9 P:#*#76!(%$!G6&#=#';!(')<''&<'!+'&%$C'$}2!
9 L&*!<'!@'<#%!<66)!'H=')$'!G%)=#B'$!''$!C';&',)<!+''&<!C''>=!(%$!<'!C%$C!(%$!K%;'$2!)'%C'')=!<'!

G6&#=#';!6G!8'=!C'7)'c')<' !+''&<2!
9 56,S'$!#$!''$!*='<'&#B;'!6@C'(#$C!()%%C!*G'7#>#';'!%%$<%78=2!
9 1'!C'@''$='!8''>=!8#')!(''&!'H=)%!='!S'$*'$F!6@<%=!K'!6$='()'<'$ !K#B$!6(')!<'!8,#<#C'!*#=,%=#'2!

O78=')F!<'!*766G!(%$!8'=!G)6B'7=!#*!$#'=!=6')'#;'$<!(66)!<%=!S%=!<'!C'@''$='!C)%%C!K6,!S#&&'$2!
9 1'!)'C#6!<)%%C=!a.k!+#B!'$!#*!C''$!6G<)%78=C'(')2!46'=!S'&!s='!()#'$<s!S6)<'$!C'86,<'$2!M'=!

C%%=!<%%)+#B!6@!-!G)6(#$7#'*!'$!`!C'@''$='$2!
9 166)! +6('$C'$6'@<'! S#BK#C#$C'$! #$! <'! *76G'! '$! <'! <%%)@''! C'G%%)<! C%%$<'! 6(')*78)#B<#$C!

(%$!<'!+,<C'=='$!#$!<'!6G*=%)=>%*'F!#*! ')! ''$! *=');'!G6&#=#';'!6G<),;!6G!8'=!G)6B'7=!6$=*=%%$F!
S%%)+#B!8'=!G)6B'7=!+#B$%!6$<')!7,)%='&'!#*!C'*='&<2!

9 166)!G6&#=#';'!#$(&6'<!S6)<=!6$=S')G!@#$<')!)6+,,*=!'$!;6*=!8'=!=#B<!6@!='!%$=#7#G')'$2!
9 166)<%=!-!)'C#6G%)=#B'$!V‚ ‚‚‚!'$! mmmmW!@''>#$%$7#')'$!'$!<'!#$(&6'<!(%$!+'&%$C8'++'$<'$!VK#'!

=6'&#78=#$C!%%$=%&!*=%;'86&<')*W!6G!<'!&6;%&'! '$! )'C#6$%&'!G6&#=#';!866C!#*!<'!#$(&6'<! (%$!<'K'!
G%)=#B'$!6G!8'=!G)6B'7=!866C2!

9 O'$!C)66=!#$>)%G)6B'7=!@'=!(''&!*=%;'86&<')*!8''>=!%&=#B<!(''&!G6&#=#';'!%%$<%78=2!1'!<#(')*#='#=!
%%$!+'*=,,)<')*! '$!8,$!*G'7#>#';'!+'&%$C'$!@%%;=!$#'=!%&&'!*=%$<G,$='$!6>!)'%7=#'*!C6'<!#$!='!
*78%=='$2!

9 }O)!S6)<=!+'*&6='$!$,!<'! *=';;')! ,#=!8'=!G)6B'7=!='!8%&'$!8''>=!<#=!#$(&6'<!#$!<'! '76$6@#*78'!
6$=S#;;'&#$C!#$!<'!)'C#62R!

9 P1'!)'C#6!+'*&,#=!$,!$#'=!@'')!='!>#$%$7#')'$!%%$!8'=!G)6B'7=2!I%%)!@6'=!8'=!C'&<!<%$!(%$<%%$!
;6@'$2!M'=!G)6B'7=!&66G=!,#=!<'!=#B<}!

9 d)66=F!K6S'&!&%$<'&#B;F!)'C#6$%%&!'$!&6;%%&2!
9 M'=!G)6B'7=!8''>=! ''$!<')@%='!C)6='!6@(%$C!<%=!8'=!G6&#=#';!(%$!C)66=!+'&%$C!#*2!1%%)$%%*=!#*!

8'=!<'! ),CC'$C)%%=!(%$!<'!(')+'=')#$C!(%$!<'!+')'#;+%%)8'#<!(%$!<'!‚‚‚‚ 2!
9 3$(6')#$C!&%$<'&#B;'! *=%$<%%)<! ()%%C=! (''&! (%$!8'=!+'(6'C<!C'K%C! '$! (')'#*=! ''$!+'),*=#$C!'$!

%%$(%%)<#$C!(%$!<'!*=%$<%%)<!<66)!<'!6@C'(#$C2!
9 X',K'! (66)! >%*')#$C! &'#<<'! =6=! ;%@')()%C'$! %%$! <'! @#$#*=')2! 1),;! 6@! (#%!

76$*,@'$='$6)C%$#*%=#'*!=6=!6(')''$*='@@#$Cl%&=')$%=#'('$!='!;6@'$!
9 U@C'(#$C! 8''>=! <#)'7='! #$(&6'<! 6G! G&%%=*'&#B;'! 6>! &%$<'&#B;'! G6&#=#';2! 1#=! ;%$! =6=! 6$(')S%78='!

S'$<#$C'$!&'#<'$2!5'*=,,)<')*!<#'!G)6B'7=!*=',$'$!K#B$!(%$!C)6='!S%%)<'!(66)!<'!(66)=C%$C2!
9 U$<%$;*!<'!C')#$C'!C)6='!(%$!8'=!G)6B'7=!8''>=!8'=!(''&!G6&#=#';'!%%$<%78=!K6%&*!+#B(66)+''&<!<'!

6G$%@'!#$!<'!‚‚‚‚2 !
9 U$<')! G6&#=#';'! <),;! #*! 8'=! ''$! %%$=%&! @%&'$! (66)C';6@'$! <%=! ')! S#BK#C#$C'$! #$! <'!

,#=(6')#$C*S#BK'!'$!G&%$$#$C!<66)C'(6')<!@6'*='$!S6)<'$2!
9 U$=S#;;'&#$C'$!)6$<!C')'78='&#B;'!;%%)=!'$!'76$6@#*78'!*#=,%=#'!8'++'$!<#)'7=!C)6='!#$(&6'<!6G!

G)6B'7=2!
9 ‚‚‚‚ ! #*! ''$! *G66)G)6B'7=! S%%)+#B!†††† F!mmmm! '$! (#B>! )'C#6$%&'! G%)=#B'$! #$! <'! )'C#6!‚‚‚‚!

+'=)6;;'$!K#B$!'$!S%%)+#B!)'C#6$%&'!G%)=#B'$!C)6='!#$(&6'<!8'++'$!6G!+'*&,#=(6)@#$C2!
9 U(')&%*=!
9 A6&#=#';!+'G%%&=!(%%;!<'!+,<C'=='$!'$!8''>=!66;!#$(&6'<!6G!<)%%C(&%;!'$!+''&<(6)@#$C2!
9 A6&#=#';!C)6='!%%$<%78=!C)66=*='!G)6B'7=!+#$$'$!gp2!
9 A6&#=#';!#*!*=');!+'=)6;;'$!6G!<#=!G)6B'7=2!
9 A)6B'7=!*=%%=!@#<<'$!#$!+'+6,S<'!6@C'(#$C!'$!#*!;S'=*+%%)2!A6&#=#';!*=%%=!')!<%$!66;!@'=!<'!

$',*!+6('$6G2 !
9 :'&%=#'('! 6$K';')8'#<! 6(')! 8'=! <66)C%%$! (%$! 8'=! G)6B'7=! '$! '('$=,'&'!+#B*='&&#$C! (%$! <'!

,#=C%$C*G,$='$!<66)!''$!(')%$<')<!G6&#=#';!;&#@%%=2!
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9 mmmm!@6'=!*&%C'$2!A6&#=#';!+'*=,,)&#B;!*'$*#=#'>!
9 DS''<'! ;%@')!G%;=!C'()%%C<! '$!6$C'()%%C<!#$(&6'<2!n6@*!=')'78=F!*6@*!$#'=2!p'(')=!#$!#'<')!

C'(%&!(')=)%C#$C!6G2!
9 [''&!;6)='!=')@#B$!#$+)'$CF!#$!G&%%=*!(%$!&%$C'!=')@#B$!<6'&'$2!
9 I');'$!#$!<'! +#$$'$*=%<!+'=';'$=!S');'$!6$<')!=6'K#'$<!66C!(%$!('&'!G6&#=#';!+'q$(&6'<+%)'!

G')*6$'$!'$!#$*=%$=#'*2!n76G'!;%$!<%%)<66)!@%;;'&#B;!S#BK#C'$2!
9 I '=86,<')!S#&!C''$!)#*#76s*!&6G'$2!
9 ‚‚‚‚ !*=%%=!6(')!8'=!%&C'@''$!>&#$;!#$!<'!G#7=,)'!$%!†††† 2!D'('$*!#*! ')! (''&!%%$<%78=!(66)!

6(')*78)#B<#$C!(%$!G&%$$#$C!'$!+,<C'=!$%!mmmm2!
! !
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7.1.12 Interfaces)met)andere)projecten)
9 L>*='@@#$C! @'=! %$<')'! G)6B'7='$lG)6C)%@@%s*! (')'#*=! (''&! %%$<%78=! V=)%7#'F! 6$<')86,<F!

('#&#C8'#<F! 'HG&6#=%=#'!'=72W2! I#'! C%%=! S%%)6(')F! #$='C)%&'! %>*='@@#$C! '$! +'S%;#$C! #*! $6C! $#'=!
+'&'C<!V$6C!C''$!G)6B'7=<#)'7=',)W2!

9 L$<')'!G)6B'7='$!V‚‚‚‚F!‚‚‚‚F!‚‚‚‚ W!K#B$!@'')!,#=C'S');=F!S%=!@'')!)%%;(&%;;'$!C''>=!'$!@'')!
K%;'$!6@!@''!)';'$#$C!='!86,<'$2!

9 5#$$'$! 8'=! 7'$=)%%&! *=%=#6$! '$! #$! <'! <#)'7='! 6@C'(#$C! S6)<'$! @'')<')'! 76@G&'H'! G)6B'7='$!
C')'%&#*'')<!<#'!<''&*!%>8%$;'&#B;!(%$!'&;%%)!K#B$!#$!(6&C6)<'&#B;8'#<2!

9 ?6$=)%7='$! K#B$! (%%;! 6$<')&#$C! $#'=! C6'<! 6G! '&;%%)! %>C'*='@<! S%%)<66)! K%;'$! =,**'$! S%&! '$!
*78#G!(%&&'$!6>!(')C'='$!S6)<'$2!M'=!#*!(%%;!')C!;6*=+%%)!6@!<#=!$%<')8%$<!='!8')*='&&'$2!

9 1'!%>*='@@#$C!6(')!<'!*76G'!VS#'!<6'=!S%=W!C''>=!6$<,#<'&#B;8'#<2!
9 1'!+'G%&'$<'!>%7=6)!(66)!<'!76@G&'H#='#=!#*!8'=!'$6)@'!%%$=%&!#$=')>%7'*!@'=!%$<')'!G)6B'7='$F!

<''&*! (%$! <'K'&><'! 6G<)%78=C'(')!V‚‚‚F! ‚‚‚F! ‚‚‚W F! <''&*! (%$! %$<')'! 6G<)%78=C'(')*! V††† F!
††† F!††† F!22W2!

9 1'!#$=')>%7'*!@'=!<'!=S''!mmmm!G)6B'7='$!K#B$!+,#='$C'S66$!#$='$*2!
9 1'!#$=')>%7'*!=,**'$!<'!#$''$!C)#BG'$<'!G)6B'7='$b!mmmmF!††††2!
9 1'!6$<,#<'&#B;8'#<!6(')! ''$! '('$=,'&'!G'#&*=#BC#$C!6G!8'=!3r**'&@'')!K6)C=!(66)!6$<,#<'&#B;8'#<!

'$!@6C'&#B;!''$!G)6B'7=!<%=!$#'=!(6&<6'=!%%$!<'!=6';6@*=#C'!S%=')*=%$<'$2!
9 <'! ('&'! <''&G)6B'7='$! 6G! 8'=K'&><'! S');C'+#'<! @%%;=! 8'=! S');! 6)C%$#*%=6)#*78! =%(! &6C#*=#';!

@%%)!66;!+')'#;+%%)8'#<!K'')!76@G&'H2!
9 166)<%=! ')! (''&! G)6B'7='$! #$! ''$! *='<'&#B;'! 6@C'(#$C! S6)<'$! ,#=C'(6')<F! K#B$! ')! 66;! (''&!

#$=')%7=#'*! @'=! %$<')'! V&6G'$<'W! G)6B'7='$F! K6%&*! 6@+6,S! (%$! S'C#$>)%F! (')$#',S#$C! (%$!
6$<')C)6$<*'!3$>)%!V+#B(2!)#6&')#$CWF!%$<')'!+6,SG)6B'7='$F!'2<2!

9 O)!#*!JJ$!G)6B'7=!(%$!''$!'H=')$'!G%)=#B!S'&;'!\,%!+6,S='))'#$!'$!S');K%%@8'<'$!'$!G&%$$#$C!
C'&#B;!@'=!!‚‚‚‚ !,#=C'(6')<!S6)<=2!

9 OH=')$'!G)6B'7='$!;,$$'$!6$'#C'$&#B;'!V=#B<*W<),;!6G!76@G&'H!G)6B'7=!C'('$2!
9 d)6='!%>8%$;'&#B;8'<'$2!
9 M'=!#*!''$!*='<'&#B;!;$66GG,$=!S%%)!%&!/.!B%%)!#$='$*#'>!C'+6,S<!S6)<=2!
9 3$<#'$!<'K'!<#=!G)6B'7=!6G!JJ$!6>!%$<')'!S#BK'!#$!$'C%=#'('!K#$!;,$$'$!+'q$(&6'<'$2!
9 3$<#'$!$%%*=C'&'C'$!G)6B'7=6$=S#;;'&#$C!<66)C%%=!=#B<'$*!<'!+6,SF! ;)#BC'$!S'! ''$!8''&! ;&'#$'!

+6,SG&%%=*2!
9 3$=')>')'$=#'!S');='))'#$'$!'$!>%*')#$C'$2!
9 p66G=#B<!<#(')*'!G)6B'7='$2!
9 4 '')<')'!G)6B'7='$!+#$$'$! mmmm!@'=!)%%;(&%;;'$2!
9 UG!8'=!C'+#'<!(%$!#$>)%*=),7=,,)!K#B$!(''&!)%%;(&%;G)6B'7='$!V‚‚‚F!‚‚‚F!‚‚‚W 2!
9 ‚‚‚F!‚‚‚F!‚‚‚F!‚‚‚ 2!
9 A)6B'7='$!(%$!<')<'$!@6'='$!$%%<&66*!%%$*&,#='$!6@<%=!')!C''$!<#*76$=#$,#='#=!@%C!6$=*=%%$2!
9 ‚‚‚‚! !#*! ''$! ;&'#$!6$<')<''&! (%$! ''$!C)66=!C'8''&!S%%)+#B! ')!<#(')*'! )%%;(&%;;'$!@'=!%$<')'!

G)6B'7='$!K#=2!15"4!‚‚‚‚‚ !'$! ‚‚‚‚ !(%$!mmmm2!
9 [ ''&!%>8%$;'&#B;8'<'$2!
9 [ ''&!%$<')'!C)6='!G)6B'7='$!@'=!C)6='!+'&%$C'$!K6%&*!<'!‚‚‚‚ F!‚‚‚‚ F!‚‚‚‚ F!‚‚‚‚ !'$!C%!K6!@%%)!

<66)!#$!8'=K'&><'!C'+#'<2!
9 [')+#$<#$C!'$!@'=!%$<')'!G)6B'7='$!;,$$'$!')C!(''&!#@G%7=!8'++'$2!
9 [ ')+6,S#$C! (%$!‚‚‚‚ F! 6@+6,S! '@G&%7'@'$=! '$! %%$&'C! %%$&%$<#$C!mmmm!6G! *=%=#6$! 8'++'$!

#$(&6'<!6G!+6,SG)67'*2!
9 [')*78#&&'$<'!G)6B'7='$!@'=!(')*78#&&'$<'!6G<)%78=C'(')*!'$!(')*78#&&'$<'!+'&%$C'$!;,$$'$!8'=!

76@G&'H!@%;'$2!
9 [ 66)%&!%$<')'!G)6B'7='$!<#'!66;!''$!+'G');#$C!;,$$'$!(')66)K%;'$!(%$!<'!+')'#;+%%)8'#<!(%$!

<'!*=%<!V+(!$#'=!C'&#B;=#B<#C!@6C'$l;,$$'$!,#=(6')'$W!6>!<%=!%$<')'!'$!6$K'!G)6B'7='$!6$<')&#$C!
'&;%%)!+'G');#$C'$!(')66)K%;'$2!

9 I '!+6,S'$!@'=!('&'$222222!mmmm2!
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7.1.13 Aantal)externe)stakeholders)
9 1'!%>*='@@#$C!=,**'$!6G<)%78=C'(')*!'$!C'+),#;')F!<#'!(%%;!$#'=!6G!''$!&#B$!K#==' $2!
9 1'! S'$*'$! (%$! <'! 'H=')$'! *=%;'86&<')*! VmmmmW! 8'++'$! (66)! ''$! $#'=! *=%+#'&'! *76G'!(%$! 8'=!

G)6B'7=!C'K6)C<!'$!<%%)<66)!<'!(66)=C%$C!(%$!8'=!G)6B'7=!%%$K#'$&#B;!(')=)%%C<2!
9 1#=! G)6B'7=! 8''>! (''&! (')*78#&&'$<'! 'H=')$'! *=%;'86&<')*2! 1#'! %&&'$! *6@*! ='C'$*=)#B<#C'! <6'&'$!

$%*=)'('$2!
9 166)! <'! 76@G&'H#='#=! (%$! 8'=! G)6B'7=! K#B$! ')! 66;! K'')! (''&! *=%;'86&<')*F! <#'! B'! =678! %&&'@%%&!

@6'=!;'$$'$!'$!(%$!(6&<6'$<'$!#$>6)@%=#'!@6'=!(66)K#'$2!
9 166)! <'! &67%=#'! '$! &#CC#$C! (%$! 8'=! *=%=#6$lG)6B'7=C'+#'<! K#B$! ')! (''&! 6@C'(#$C*>%7=6)'$!

S%%)6$<')! &'C#6! *=%;'86&<')*! V6@S6$'$<'$F! C'+),#;')*! (%$! 6G'$+%%)! (')(6')F! 6$<')$'@')*!
'2%2W2!

9 O)! #*! ''$! C)66=! %%$=%&! 'H=')$'! *=%;'86&<')*! (66)! 6$*! G)6B'7=2! 1'K'! 8'++'$! %&&'@%%&! ''$!
+'G%%&<'! #$(&6'<! 6G! 8'=! G)6B'7=2! I#B! @6'='$! K6! C6'<! @6C'&#B;! <'K'! G%)=#B'$! +'=)';;'$! '$!
#$>6)@')'$!6@!<#=!K6!C6'<!@6C'&#B;!='!+'8'')*'$2!

9 O)! K#B$! (''&! 'H=')$'! *=%;'86&<')*! @'=! ='C'$*=)#B<#C'! +'&%$C'$2! O)! @6'='$! (''&! 76@G)6@#**'$!
C'*&6='$!S6)<'$F!=')S#B&!(''&!*=%;'86&<')*!76@G)6@#*&66*!6G*='&&'$2!

9 O)! K#B$! (''&! 'H=')$'! *=%;'86&<')*F! <'$;! %%$! (')*78#&&'$<'! C'@''$='$F! G)6(#$7#'F!
$%=,,)+'8'')<') F!@#&#',6)C%$#*%=#'*F!KS''>(&#'C')*F!+'=)6;;'$'$!+#B!<'! ;)#BC*@%78=F!+'K6';')*!
%%$!8'=!@,*',@!'=72!

9 O)!K#B$!(''&!(')*78#&&'$<'!+'&%$C'$2!
9 d'K#'$!<'!&'$C='!(%$!8'=!=)%B'7=!V‚‚‚ !;@W!(''&!G%)=#B'$!l!+'*=,,)&#B;'!G%)=$')*!S%=!&'#<=!=6=!(''&!

%>*='@@#$C!'$!6(')&'C2!
9 d)66=!%%$=%&2!
9 d)6='!86'(''&8'#<!'H=')$'!*=%;'86&<')*2 !
9 ‚‚‚‚ ! '$! <'! +'<)#B('$! VS262!††† W! ,#=! 8'=! 8%('$C'+#'<! 8'++'$! (''&! #$(&6'<! 6G! <'! &%$<'&#B;'!

G6&#=#';2!
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Bijlage(E:(Suggesties(voor(aanvullingen(TOE5raamwerk(
!"#$%&&'#()#*+,*)&)-)#.)# * /".01*-).*1%'2'()*"34)0.)#*+567 * +56*
$%&'()#&'(#*+,#-./0+1,2#3'(4'1*,#&'(#-./0+1,%+4+5+.6+.7#%/+,#*8+.4//.#&+.4++94#5/.4+(#
/&+.#&++9#9/1',8+7:#/(4+.5+.-+(#+(#7,'6+*/94+.72#

3'(,'9# -./0+1,4/+97,+998()+(:# ;(&+7,+.8()76/7,+(:#
''(,'9#4++9-./0+1,+(#

<#

= +.6+(#8(#++(#)+>8+4#5''.#5+8(8)#5+.6.?8%,+#872#@++9#6'>+97#+(#9+848()+(#48+#(8+,#>+71*'48)4#
%/)+(#5/.4+(2#A./,+#%898+?#,+1*(871*+#'97#+1/(/%871*+#)+&/9)71*'4+#>80#>+71*'48)8()2#

3'.4#/%)+&8()# B#

<+6/.,#''(#5+.6.?8%,+2# 3'.4#/%)+&8()## B#
C+#9/1',8+#5''.#*+,#-./0+1,#5/.4,#?8,)+&/+.4#4.''),#>80#''(#4+#1/%-9+D8,+8,2#
E/4+%)+7,+94*+84:#48.+1,#8(#4+#&''.5+):#F/#481*,#/-#*+,#)+%''92#

3'.4#&'(#4+#/%)+&8()# B#

C+#>/?5%+,*/4+#8(#.+9',8+#%+,#4+#/(4+.)./(42## 3'.4# &'(# 4+# /%)+&8():# /(F+6+.*+84# ,+1*(871*+#
%+,*/4+( #

B:#<#

C+#*/)+#%',+#&'(#8(,+).'98,+8,#&'(#*+,#-./0+1,.+7?9,'',#+(#*+,#8(#,804#(8+,#)+9806#9/-+(#&'(#4+#
?8,5+.68()#&'(#4+#&+.71*899+(4+#48718-98(+72#

3G*'(6+9806*+84# ,?77+(# 4++9-./0+1,+(:# 8(,+.G'1+7#
,?77+(#&+.71*899+(4+#48718-98(+7#

<:$#

B.#87#++(#6+?F+#)+%''6,#/%#9+&+.8()#7-//.1/%-9+D+(#&8'#HHHH#,+#9',+(#&+.9/-+(I#+.&'.8()+(#
?8,#*+,#&+.9+4+(#4/+(#&+.%/+4+(#4',#48+#9+&+.8()+(#(8+,#/-#,804#F?99+(#F80(:#5''.4//.#?8,9//-#
*+,#)+&/9)#F'9#F80(2#

3G*'(6+9806*+84#&'(#+D,+.(+#7,'6+*/94+.7# B#

<+1*(871*+#6+((87#&'(#%+4+5+.6+.7#+(#8(#,+#71*'6+9+(#;EJ72# E+71*86>''.*+84#1'-'18,+8,#+(#&''.48)*+4+(# $#
;(F+,#/(4+.''((+%+.7#%+,#0?87,+#1+.,8G81+.8()#+(#>+)+9+848()2# E+71*86>''.*+84#1'-'18,+8,#+(#&''.48)*+4+(# <#
K8+?5+#5+,)+&8()#&'(#A+9?84#+(#4+#?8,&/+.8()#*8+.&'(2# L/(G981,+.+(4+#5+,M#+(#.+)+9)+&8()# B#
C+#*+9+#>+,./?5>''.*+84#&'(#4+#5',+.6+.8()#,2'2&2#4+#5',+.5+,2# L/(G981,+.+(4+#5+,M#+(#.+)+9)+&8()# B#
<80474.?6#8(#4+#-9'((8()#&'(5+)+#4+#N-//.7+#>?8,+(48+(77,+998()+(2# C.?6#/-#4+#,8047-9'((8()# $#
E80#7-//.5+.6F''%*+4+(#'9,804#4+#O,+P#6.'--+#,804#/%#4+#5+.6F''%*+4+(#?8,#,+#&/+.+(:#
5''.4//.#5+.6#>980G,#98))+(#4',#8(#O(8+,#,+#&+.6.80)+(P#('1*,+(#%/+,#5/.4+(#?8,)+&/+.42#

C.?6#/-#,8047-9'((8()# $#

$(+.&'.+(*+84#*//G4''((+%+.#%+,#7-//.5+.6 2# B.&'.8()#,/+)+-'7,+#,+1*(8+6+(# <#
</+-'778()#(8+?5+#,+1*(8+6+(#Q#%',+.8'9+(2# A+>.?86#(8+?5+#,+1*(/9/)8+# <#
=+)#%/+,#)+5//(#*?848)+#1'-'18,+8,#*/?4+(#,804+(7#?8,&/+.8()#//6#''(79?8,8()#%+,#
/(4+.98))+(4#5+)+((+, 2#

;(,+.G'1+7#%+,#'(4+.+#-./0+1,+(# B#

=+#&+.>/?5+(#%+,#4+#R58(6+9#/-+(R#C8,#>+,+6+(,#4',#4+#&+.>/?58()#-9'',7&8(4,#,+.5809#4+#
,.+8(M#+(#.+8F8)+.7,./%+(#STQ"#4//.)'()#%/+,+(#&8(4+(2#

;(,+.G'1+7#%+,#'(4+.+#-./0+1,+(# B#
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#

Aanvullingen*T,*elementen* Match*met*huidige*aspecten*TOE?* TOE*
Tijdens#de#bouw#moet#het#station#ongehinderd#in#gebruik#blijven#en#reizigers#mogen#geen#
overlast#ondervinden.#Ook#de#dienstregeling#mag#niet#in#kwaliteit#afnemen.#Dit#vraagt#om#
complexe#tijdelijke#maatregelen#en#ingewikkelde#bouwfaseringen.#

Interfaces#met#andere#projecten# E#

Buitendienststellingen.#Tijdens#de#verbouwing#blijft#de#winkel#geopend.# Interfaces#met#andere#projecten# E#
Bouwen#tunnels#op#korte#afstand#van#hoogbouw.# Interfaces#met#andere#projecten# E#
Samenwerking#met#vervoerder.#Afstemming#met#andere#werken#in#de#stad.# Interfaces#met#andere#projecten# E#
Het#gefaseerd#moeten#bouwen#omdat#het#station#volledig#in#gebruik#blijft.#Dit#geeft#met#name#
in#de#installaties#technische#uitdagingen.#

Interfaces#met#andere#projecten# E#

Het#feit#dat#het#project#gerealiseerd#wordt#in#een#monumentaal#pand#met#bepaalde#functie.# Interfaces#met#andere#projecten# E#
Gedurende#de#verbouwing#moet#de#winkel#open#blijven,#groeit#het#gebruik#met#100%#en#moet#
operationele#integriteit#en#kwaliteit#in#iedere#fase#geborgd#zijn.#

Interfaces#met#andere#projecten# E#

De#huidige#functies#in#het#gebied#dienen#tijdens#de#bouw#zoveel#mogelijk#gehandhaafd#te#
blijven#(winkel#blijft#open).#

Interfaces#met#andere#projecten# E#

Nautische#aspecten,#inpassing#in#bestaand#complex#terwijl#het#complex#operationeel#moet#
blijven#(hindervrij#bouwen)#en#onzekerheid#over#effecten#van#ontwerpen#op#nautische#
veiligheid.#

Interfaces#met#andere#projecten,##
onzekerheid#technische#methoden#

E,T#

Programma#van#eisen.# Onzekerheid#over#de#scope# T#
Nieuw#ontwikkelde#producten,#en#patenten#en#patenttoewijzingen#gedurende#de#
uitvoeringsfase.#

Onzekerheid#over#de#scope# T#

Het#ontwerp#van#de#technische#installaties#is#nog#niet#duidelijk#als#gevolg#van#eisen#en#als#
gevolg#van#de#normen#voor#deze#installaties.#

Onzekerheid# over# de# scope,# onduidelijkheid# over#
projectdoelstellingen#

T#

Onzekerheid#v.w.b.#die#technische#onderdelen#die#niet#eerder#in#beeld#zijn#gebracht#(bijv.#
constructies#onderwater).#

Onzekerheid# technische# methoden,# ervaring#
toegepaste#technieken#

T#

Risico's#die#voortkomen#uit#de#projectorganisatie##en#het#projectteam#als#er#niet#goed#wordt#
samengewerkt.#

Organisatorische#risico’s# O#

Groot#project#in#een#stedelijke#omgeving#met#van#nature#veel#weerstand.# Sociale#impact# E#
Opdrachtnemer#maakt#een#polderconstructie#die#gevoelig#ligt#bij#XXXX.# Sociale#impact# E#
De#afzet#van#staalslak#(2#miljoen#ton)#kan#bijdragen#aan#de#projectcomplexiteit.# Technische#risico’s# T#
Bij#spoorprojecten#zijn#de#toleranties#soms#zeer#gering,#hetgeen#de#projecten#weer#risicovoller#
maken.#

Technische#risico’s# T#
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#

Aanvullingen*T,*elementen* Match*met*huidige*aspecten*TOE?* TOE*
Sturingsmodel#waarvoor#in#contract#is#gekozen#in#relatie#tot#waarop#omgeving#georganiseerd#
is.#

Managementissues) #

Logistiek#van#de#bedrijfsprocessen.# Managementissues) #
Tunnelveiligheid.# NIEUW# #
Tunneltechnische#complexiteit.# NIEUW# #
Raakvlakprojecten#bij#dezelfde#en#andere#opdrachtgevers.# NIEUW# #
Opspuiten#zand/#zandmotor/hoogte#dijk/.# NIEUW# #
Heel#concreet#speelt#grondgesteldheid#een#grote#rol.# NIEUW# #
Er#is#nog#een#samenhang#tussen#het#nautisch#veilig#kunnen#gebruiken#van#de#sluis#en#de#
technische#inpasbaarheid#van#de#sluis.#

NIEUW# #

Aanbesteding#is#eerder#mislukt#aanbieding#was#300%#van#raming#
Project#ligt#daardoor#onder#een#vergrootglas.#

NIEUW# #

#

Aanvullingen*O,elementen* Match*met*huidige*aspecten*TOE?* TOE*
Project#bevindt#zich#in#planfase.# ?# #
Het# gedrag,# de# cultuur# en# de# werkwijze# van# verschillende# opdrachtgevers# (en# vooral# de#
uitvoeringsorganisaties#hiervan).#

Cultuurverschillen# O#

Wellicht#al#wel#bedoeld#met#de#andere# items,#maar#de#wil#om#echt#samen#te#werken.#En#het#
kunnen#omgaan#met#dubbele#loyaliteit#(belang#van#het#project#vs#belang#van#je#organisatie).#

Cultuurverschillen# O#

Meerdere#bevoegde#gezagen.#Complexiteit#rondom#Waterwet.# Conflicterende#wetM#en#regelgeving# E#
Divers#samengesteld#projectteam#met#diverse#belangen.# Diversiteit#in#belangen#van#externe#stakeholders# E#
Verschillende# stakeholders# die# (in)direct# invloed# uit# willen# oefenen# maar# niet# door# andere#
partijen#worden#geaccepteerd.#

Diversiteit# in# belangen# van# externe# stakeholders,#
invloed# van# stakeholders# van# binnen# de# organisatie#
(?),#afhankelijkheid#van#externe#stakeholders#

E#

Veranderende#spelregels#bij#opdrachtgevers/financiers.# Economische#omstandigheden# E#
Financiele#situatie#gemeente#XXXX.# Economische#omstandigheden# E#
T.g.v.# verschillende#mensen#met#eigen#verantwoordelijkheden#op#de#diverse#disciplines#dient#
veel#overlegd#en#afgestemd#te#worden.#

Interfaces#met#andere#projecten# E#
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Aanvullingen*O,elementen* Match*met*huidige*aspecten*TOE?* TOE*
Managen#van#stakeholders.#Het#busstation#zit#tussen#2#grote#projecten#in#(XXXX#en#XXXX).#Het#
project#heeft#echter#geen#herkenbare#raakvlakmanager.#

Interfaces#met#andere#projecten# E#

Interface#tussen#werkzaamheden#aannemer#en#werkzaamheden#opdrachtgever#bv#bij#inhuizing#
voorafgaand#aan#oplevering.#

Interfaces#met#andere#projecten# E#

De# sluisoperatie#moet# ongehinderd# door# kunnen# gaan.# Operationeel# is# bij# 2# partijen# belegd,#
XXXX#en#XXXX.#

Interfaces#met#andere#projecten# E#

Afstemming# en# gebrek# aan# invloed# op# andere# stedelijke# programma’s# (bv.#
rioleringswerkzaamheden).#

Interfaces#met#andere#projecten# E#

XXXX#is#veel#in#beweging.# Managementsupport#vanuit#de#eigen#organisatie# E#
XXXX#is#een#organisatie#met#veel#loketten.# Managementsupport#vanuit#de#eigen#organisatie# #
Ambities#andere#partijen;#werk#toevoegen#c.q.#meenemen#van#andere#overheden#(Als#we#toch#
bezig#zijn#dan...).#

Onduidelijkheid#over#projectdoelstellingen# T#

In# de# planuitwerking#was# de# bestuurlijke# scope# nog# onvoldoende# helder#waardoor# deze# nog#
wijzigt#tijdens#de#planuitwerking.#Dit# is#niet#conform#de#aanbevelingen#van#Elverding#en#geeft#
veel#vertraging#en#discussies#over#meerwerk.#

Onzekerheid#over#de#scope# T#

Beleid#t.a.v.#strandexploitatie#en#huurprijsbepaling.# Politieke#invloed# E#
Contact#met#omgeving#toch#stiefkind#en#daardoor#veel#druk#vanuit#omgeving.# Sociale#impact# E#
Model# van# SPC# en# EPCM# geeft# nog# veel# vragen# en# discussies# over# waar# de#
verantwoordelijkheid#is#belegd.#

Managementissues) #

Interne#proces#bij# XXXX# (opdrachtverstrekking#etc)# kan#de#benodigde# snelheid#niet# volgen.# Is#
een#standaard#probleem#bij#XXXX.#

Managementissues) #

Ik#wil#hierbij#zeker#de#rol#en#de#contacten#met#de#stads#overheid#noemen#en#de#zeer#belangrijke#
rol#van#de#communicatie#eenheid#richting#de#belendende#burgers#en#de#reizenden.#

Managementissues) #

Enkele#knelpunten#zouden#voor#het#contract#verholpen#moeten#zijn.# Managementissues) #
Communicatie#tussen#partijen#(ook#in#algemene#zin,#geldt#voor#elk#project).# Managementissues) #
Aansturing# opdrachtnemer# afstandelijk;# geen# /#weinig# gebruik# van# bestaand#materiaal# (weer#
opnieuw#het#wiel#uitvinden),#niet#productgericht.#

Managementissues) #

Historie#van#het#project.# NIEUW# #
#

#
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Aanvullingen*E,elementen* Match*met*huidige*aspecten*TOE?* TOE*
Indien#het#project#door#de#opdrachtgevers#op#basis#van#externe#factoren,#zoals#media,#politiek#
ed,#haar#doelstellingen#moet#wijzigen# tijdens#het#proces.#Zeker#wanneer#dit#meerdere#malen#
gebeurt.#

Afhankelijkheid#van#externe#stakeholders# E#

Contractvorm:# interne# stakeholders# voelen# zich# buiten# spel# gezet# en# externe# stakeholders#
hebben#moeite#met#functioneel#specificeren#en#dichten#de#OG#onterecht#meer#macht#toe.#

Contractvorm# O#

Plaatselijk# bouwM#en#woningtoezicht# en# gemeentelijke#belangen# vaak# geen#enkel# begrip# voor#
problemen#en#mogelijkheden#van#infrastructuur#projecten#in#binnenstad.#

Diversiteit# in# belangen# van# externe# stakeholders,#
afhankelijkheid#van#externe#stakeholders#

E#

Ik#denk# vooral# het# gewijzigd#economisch# klimaat,#maar# ik#denk#ook#dat#de# rijksoverheid# zich#
daar#in#dit#geval#weinig#aan#gelegen#laat#liggen.#Het#point#of#no#return#lag#in#dit#project#al#heel#
vroeg.#

Economische#omstandigheden# E#

De# opzet# van# de# contractstukken,# waardoor# het# bereiken# van# overeenstemming# met#
stakeholders#noodzakelijk#is#om#voortgang#te#houden.#

Kwaliteit#van#het#hoofdcontract# O#

Pers!# Media#invloed# E#
Aanpassingen# in# beleid# en# normering,# bijvoorbeeld# nieuwe# normen# voor# de# waterkering# en#
milieu.#

Politieke#invloed,#planologisch#/#juridische#
procedures#

E#
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Bijlage(F:(Testresultaten(
#

Op#het#hoogste#groepsniveau:#

Test%item% H(3)%
Planologisch#/#juridische#procedures# 9,470*#
Ervaring#met#projectpartijen# 6,844#Ŧ#
Investeringskosten# 6,301Ŧ#
*)=)0.05)significantieniveau,)Ŧ)=)0.1)significantieniveau)

 
 
Op#het#middelste#aggregatieniveau:#

Test%item% H(6)%
Interfaces#met#andere#projecten# 11,728Ŧ#

Planologisch/juridische#procedures# 11,088#Ŧ#
*)=)0.05)significantieniveau,)Ŧ)=)0.1)significantieniveau)

#

Test%item% Chi/square%
Vertrouwen#tussen#projectteam#en#opdrachtgever# 12,687*#
Aantal#deelprojecten# 11,577#Ŧ#

Aard#van#de#omgeving# 10,766#Ŧ#
*)=)0.05)significantieniveau,)Ŧ)=)0.1)significantieniveau)

 
 
Op#het#detailniveau:#

Test%item% Chi/square%
Incongruentie#van#projectdoelstellingen# 22,703*#

Druk#op#de#tijdsplanning# 22,145#Ŧ#
Aantal#financieringsbronnen# 20,919#Ŧ#
Interfaces#tussen#verschillende#disciplines# 20,377#Ŧ#
Aantal#deelprojecten# 19,851#Ŧ#

*)=)0.05)significantieniveau,)Ŧ)=)0.1)significantieniveau)

 
Test%item% H(13)%
Druk#op#de#tijdsplanning# 29,647**#

Interfaces#tussen#verschillende#disciplines# 21,745#Ŧ#

Aantal#financieringsbronnen# 21,646#Ŧ#
**=0.01)significantieniveau,))*)=)0.05)significantieniveau,)Ŧ)=)0.1)significantieniveau)

# #
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Bijlage(G:(Samenvattingen(van((TOE)(onderzoeken(in(andere(sectoren(
#

Complexity%in%IT%projects%%
Master)Thesis)Jorden)van)Helvoort,)2011#
#
Changes# are#made# by#means# of# projects#within#many# organizations.# IT# projects# are# notorious# for# their# low#
success# rates.#Research# from#the#Standish#Group# (2004)# showed#that#only#34%#of# IT#projects#are#successful.#
Butler# et# al.# (2004)# discussed# the# challenges# of# complex# IT# projects# and# the# link# between# complexity# and#
project# failure.# ##### is# offering# project#management# services# to# its# clients.#Many# projects# are# perceived# as#
complex,#but#so#far#it’s#unclear#which#factors#contribute#to#a#project’s#complexity.#Therefore,######has#offered#
a#research#position#for#creating#a#framework#to#characterize#project#complexity#of#IT#projects.#
#
This#thesis#focuses#on#analyzing#which#literature#about#project#complexity#is#available#and#which#frameworks#
for#measuring#project#complexity#already#exist,#such#as#the#TOP#framework#from######and#the#TOE#framework#
from#Bosch^Rekveldt#(2011).#A#case#study#is#done,#analyzing#eight#cases,#each#of#which#focused#on#an#IT#project#
in# the# financial# services# sector.# Each# case# contains# information# gathered# from# interviewing# a# ##### project#
manager#and#analyzing#the#project#documentation.#The#results#of#each#case#are#then#compared#to#the#other#
cases#and#to#the#literature.#
#
The#main#research#question#is:#Which)(combination)of))factors)determine)the)complexity)of)IT)projects)and)how)
can)these)be)successfully)managed?)
)
Characteristics#of#IT#projects#were#analyzed#and#it#was#shown#that#these#projects#often#fail#because#they#are#ill^
defined,#have#a#short#time#to#market,#engineers#have#insufficient#knowledge#and#teams#are#usually#large,#all#of#
which#puts#high#pressure#on#decent# interface#management.# These# issues#presented# themselves# in# the#eight#
cases# and#were# also#mentioned# in# scientific# literature.#Main# TOE# framework# elements# for# complexity# of# IT#
projects# in# the# financial# services# industry# that# were# found# are:# dependencies) between) tasks,# high) project)
schedule) drive,# interfaces) between) different) disciplines,# variety) of) external) stakeholders') perspectives,#
dependencies)on)external)stakeholders,#political)influence)and#company)internal)strategic)pressure.#
#
To#successfully#manage#these#dominant#complexity#elements#in#IT#projects,#a#project#manager#has#three#main#
management#measures#at#his#disposal:#
^ Manage) communication:# This# is# achieved# through# face^to^face# communication,# formal# information#

exchange,# stakeholder# management,# interface# management,# or# committing# information# to# paper# or#
digital#format,#like#repositories#and#knowledge#bases.#

^ Manage) realism:#This# is#achieved# through#strict#agreements#on#changes# to# the#project# scope#or#quality,#
making#smart#choices# in#selecting#technology,#standardizing#software#tools,# limiting#conversions#of#data,#
limiting#the#amount#of#different#systems#and#always#testing#solutions#extensively#to#ensure#added^value#to#
the#client.#

^ Manage) engagement:# This# is# achieved# through# reducing# the# team# size# wherever# possible,# building#
relationships# based# on# trust,# always# use# monitoring# and# control,# replacing# project# members# or#
stakeholders# with# the# wrong# attitude,# creating# a# sense# of# a# common# goal,# knowing# the# organization,#
finding# multiple# project# sponsors,# being# aware# of# early# warning# signs# of# project# failure,# timing#
stakeholders#participation#and#looking#for#intrinsic#motivation#among#the#project#team#and#stakeholders.#

#
Recommendations# for######are# to#use# this# thesis#as#a# training#manual# for# junior#project#managers,# showing#
them# what# IT# project# complexity# is# and# how# this# can# be# managed.# Further# research# is# required# into# the#
applicability# of# the# TOE# framework# in# other# industries,# mapping# soft# skills# of# project# managers# to# certain#
complexity# elements,# benchmarking# the# scale# of# the# TOE# framework# and# how# complexity# changes# during#
different#phases#of#a#project.#
#
Keywords:)complexity,)IT,)project)management)
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#
Project%Complexity%in%the%Semiconductor%Industry:%A%Case%Study%Approach%
By#Sjoerd#Nauta,#MSc,#Marian#Bosch^Rekveldt,#PhD,#MSc#and#Herman#Mooi,#PhD,#MSc#
Presented#at#PMI#conference,#July#2012#
#
Project# complexity# can# have# a# large# influence# on# project# execution# and# project# success.# In# this# research,# a#
framework# describing# project# complexity# that# was# developed# in# the# process# industry# was# applied# to# the#
semiconductor# industry.# This# framework,# called# the# TOE# framework,# describes# project# complexity# in# three#
dimensions:# technical,#organizational,#and#external#complexities.#By#performing#case#studies#on#a#number#of#
projects#that#are#carried#out#by#a#semiconductor#company,#we#investigated#where#complexity#comes#from#in#
these# projects# and# if# it# is# sufficiently# described# by# the# framework.# The# outcome#of# the# research# is# that# the#
framework# describes# complexity# that# is# found# in# semiconductor# projects# reasonably# well,# although# some#
modifications#could#be#made,# such#as#adding#extra#complexities# to# the# framework.#The#next# steps#after# this#
research#project# are# looking#at# the#practical# application#of# the# framework# for#use# in# the# front^end#phase#of#
projects#and#expanding#the#research#to#other#companies,#to#see#whether#the#findings#of#this#research#project#
are#generally#applicable#to#the#semiconductor#industry.#
#
Keywords:)Project)complexity;)semiconductor)industry;)case)studies)
#

#
Managing%project%complexity:%a%study%into%adapting%early%project%phases%to%improve%project%performance%in%
large%engineering%projects.%
PhD# study# Marian# Bosch^Rekveldt,# November# 2011# (dissertation# can# be# downloaded# via%
http://repository.tudelft.nl/view/ir/uuid%3Aa783e581/bc7a/4efa/adcb/7e9201840367/%#
#

Engineering#projects#become#increasingly#more#complex#and#project#complexity# is#assumed#to#be#one#of#the#
causes# for# projects# being# delivered# late# and# over# budget.# However,# what# this# project# complexity# actually#
comprised#of#was#unclear.#

To# improve# the# overall# project# performance,# this# study# focuses# on# identifying# the# potential# causes# of#
complexity# in# projects.# Moreover,# it# is# investigated# how# the# early# project# phase# could# be# adapted# to# the#
complexity#of#the#project.#

The# research# is# performed#with# companies#of# the#NAP#network,#which#brings# together# companies# from# the#
entire# value# chain# in# the# Dutch# process# industry.# The# study# is# structured# in# four# phases# and# included#
exploratory# case# studies,# a# quantitative# survey,# explanatory# case# studies#and# an# evaluative# survey.# By#
combining# qualitative# and# quantitative# work,# this# study# is# an# example# of# successfully# applying# a# mixed#
methods#approach#in#project#management#research.#

The#main# results# of# this# study# are# the# TOE# (Technical,# Organizational,# External)# framework# to# grasp# project#
complexity# and# recommendations# on# managing# project# complexity# in# the# early# project# phase.# To# improve#
project# performance# the# role# of# integrated# teams# (joint# owner# /# contractor# teams)# as# well# as# thorough#
application#of#risk#management#is#shown#to#be#crucial.#

#

#
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