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1 Inleiding en context 

1.1 Aanleiding 
In oktober 2015 draagt de Raad met de aangenomen motie ‘Onderzoek 

asbestproblematiek en projectoverschrijdingen herhuisvesting Stadkamer’ ons College 

op “met een voorstel te komen voor een diepgaand en kritisch onderzoek onder leiding 

van een extern deskundige naar de aard en voorkoombaarheid van de nu onvoorziene 

feiten alsmede naar de mate van adequaatheid van de gehanteerde systematiek voor 

risicobeheersing”. Lysias heeft hiertoe de opdracht gekregen. Op 14 april 2016 heeft 

Lysias het eindrapport opgeleverd.  

In dit rapport komt Lysias op basis van het onderzoek tot een zevental conclusies: 

1. De opzet van het project is toegesneden op de opgave en de projectorganisatie 

beschikt in de kern over de juiste competenties. 

2. Het project was complex, maar leek tot aan de asbestvondst in mei 2015 

binnen de planning realiseerbaar. 

3. Het project stond financieel steeds onder druk. 

4. De externe checks en balances waren in dit project ontoereikend. 

5. De opzet van risicomanagement in Zwolle is in de kern adequaat maar in de 

uitvoering van risicomanagement in dit project is te weinig aandacht besteed 

aan het doordenken van de gevolgen van risico’s. 

6. De integrale risicoafweging op de aanwezigheid van asbest had scherper 

gemoeten. 

7. De vastlegging van onderliggende documenten bij besluitvorming is 

ontoereikend. 

Lysias heeft aan de hand van deze conclusies een zestal aanbevelingen geformuleerd:  

1. Ontwikkel een asbestprotocol dat dient als integrale leidraad bij de mogelijke 

aankoop van panden waar sprake kan zijn van aanzienlijke asbestrisico’s. 

2. Organiseer voldoende checks en balances in ontwikkelprojecten. 

3. Versterk het risicobewustzijn in ontwikkelprojecten en alertheid op het 

doordenken van gevolgen voor realisatie van de projectdoelen. 

4. Verbeter de kwaliteit van de risicoinformatie aan de raad bij te nemen besluiten 

en tussentijdse informatievoorziening over voortgang en risico’s van 

ontwikkelprojecten. 

5. Zorg voor eenduidige vastlegging van onderliggende documenten die van 

belang zijn voor besluitvorming. 

6. Maak een integraal verbeterplan om de lessen uit dit onderzoek en de interne 

leerpunten door te voeren en te borgen. 

Het integraal verbeterplan sturing en beheersing projecten is een uitwerking van de 

laatste aanbeveling waarin de overige aanbevelingen zijn verwerkt.  

 

Tenslotte; het verbeterplan is een complex van maatregelen waarbij de kwaliteit van de 

beheersing en sturing van projecten verbeterd wordt. Er zijn echter soms onvoorziene 

omstandigheden die maken dat de werkelijkheid kan veranderen. Hoeveel informatie 

we ook verzamelen, hoeveel risico’s we ook doordenken, we weten dat er altijd zaken 

blijven die we niet weten en niet hebben voorzien. 
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Leeswijzer 

In hoofdstuk 2 wordt algemene informatie gegeven over het opstellen van het 

verbeterplan en de organisatie hierbij. Verder volgt het verbeterplan voor de 

leesbaarheid zoveel mogelijk de indeling van de aanbevelingen van het Lysias rapport. 

Dat betekent dat de hoofdstukken 3 t/m 6 respectievelijk het asbestprotocol,  

risicomanagement, eenduidige vastlegging van documenten en check en balances 

betreft. In deze hoofdstukken wordt allereerst aangegeven wat de aanbevelingen van 

Lysias zijn geweest met de bijbehorende tekst vanuit het Lysias rapport. Vervolgens is 

aangegeven wat er tussen 1 juni en 1 september 2016 in de voorbereiding per 

onderwerp is gedaan en tot welke uitkomst dit heeft geleid. Tenslotte wordt er in 

hoofdstuk 7 een samenvatting gegeven van de uitkomsten van de diverse 

verbeterpunten. Ook wordt hierbij het proces van de implementatie beschreven. Het 

hoofdstuk eindigt met informatie over de monitoring/borging van de implementatie van 

het verbeterplan. Deze laatste stap zorgt ervoor dat de verbeteringen in de toekomst 

een integraal onderdeel gaan vormen in de reguliere werkprocessen van het 

Projectmatig Werken (PMW).  
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2 Opstellen verbeterplan 

2.1 Aanbeveling Lysias 
Citaat Lysias rapport: “De ambtelijke organisatie heeft in een aantal werkbijeenkomsten 

lessen getrokken voor verbetering van de projectbeheersing, versterken van checks en 

balances en meer aandacht voor risicomanagement”.  

 

De verbeterpunten die in dit verbeterplan zijn opgenomen liggen in lijn met de 

aanbevelingen uit het Lysias rapport. Om te komen tot een effectieve uitvoering, een 

samenhangende borging en een evaluatie van alle verbeterpunten dient een integraal 

verbeterplan te worden gemaakt en te worden uitgevoerd, aangezien de verschillende 

verbeterpunten in de praktijk een onderlinge samenhang hebben. Hierbij dient aandacht 

te zijn voor een bredere toepasbaarheid van de verbeterpunten in de diverse soorten 

projecten, processen en programma’s. Hiermee zou de basis moeten worden gelegd 

voor interne leertrajecten.  

 

Aanbeveling Lysias: maak een integraal verbeterplan om de lessen uit dit onderzoek 

en de interne leerpunten door te voeren en te borgen. 

 

2.2 Algemeen 

In het op te starten verbetertraject zoals verwoord in dit verbeterplan zijn alle 

aanbevelingen van Lysias in het perspectief gezet van Projectmatig Werken in zijn 

totaliteit. Hierdoor wordt de effectiviteit van de diverse acties verhoogd en wordt het 

eenvoudiger om de verbeteringen te verankeren in de bestaande organisatie. Dit zorgt 

ervoor dat de uitgewerkte verbeteringen breder zijn dan alleen de opgenomen 

aanbevelingen. Concreet zal dit zichtbaar worden bij de uitwerking van de diverse 

aanbevelingen. Bij het bepalen van de verbeteringen is wel de balans gezocht tussen 

wat al aanwezig is en wat al goed werkt binnen het Projectmatig Werken (PMW) en 

waar nog een extra verbeterstap gemaakt kan worden op basis van de aanbevelingen 

van Lysias. Ieder project kent zijn eigen dynamiek en karakteristieken en is hierdoor 

uniek. Voor alle projecten geldt echter dat zij fasegewijs worden gerealiseerd waarbij 

elke fase eindigt met besluitvorming (zie hiervoor onderstaand figuur). Bij het uitwerken 

van de verbeterpunten wordt tevens gekeken of deze systematiek op bepaalde punten 

geoptimaliseerd zou moeten worden. 
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De diverse onderwerpen in dit verbeterplan kennen allen een verschillend tempo van 

realisatie. De mate van concreetheid kan per onderdeel verschillen. Om te beginnen 

zijn er verbeteracties die naar aanleiding van de aanbevelingen in het Lysias rapport 

direct opgepakt zijn. Het proces en de resultaten worden bij de betreffende aanbeveling 

zichtbaar gemaakt. Daarnaast zijn er verbeteringen opgenomen die meer tijd kosten en 

na goedkeuring van het college uitgewerkt, geïmplementeerd en geborgd worden. In de 

uitwerkingen per aanbeveling wordt dit duidelijk aangegeven. 

 

2.3 De organisatie rondom het verbeterplan 

Themagroepen per aanbeveling 

De ambtelijke organisatie heeft collega’s en externe adviseurs gevraagd om deel te 

nemen en inbreng te leveren op de diverse inhoudelijke onderdelen van de 

aanbevelingen. Om te komen tot een gedragen en integraal verbeterplan is er een 

aantal themagroepen geformeerd waarin medewerkers zijn gevraagd die kennis hebben 

van het betreffende onderdeel. Deze themagroepen hebben per aanbeveling de 

inhoudelijke uitwerking voor hun rekening genomen. Waar nodig hebben zij externe 

expertise ingeschakeld. 

 

Kerngroep voor het geheel 

De uitwerking van de themagroepen is vervolgens ingebracht in een kerngroep waar op 

integraliteit en inpasbaarheid in bestaande systemen is getoetst. In deze kerngroep 

hebben de trekkers van de diverse themagroepen zitting, aangevuld met het MTZ-lid 

die verantwoordelijk is voor de control functie binnen de ambtelijke organisatie.  

Nadat alle inhoudelijke uitwerkingen bij elkaar zijn gebracht, is het verbeterplan 

opgesteld door de kerngroep. Daarnaast heeft de kerngroep ook aandacht besteed aan 

de uitwerking van de thema’s en de implementatie en borging van de uitkomsten.  
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3 Asbestprotocol 

3.1 Aanbeveling Lysias  
Citaat Lysias rapport: “De belangrijkste les uit dit onderzoek is dat een samenhangende 

inzet van beheersmaatregelen nodig is om de financiële risico’s van asbest bij mogelijke 

aankoop van vastgoed door de gemeente zoveel mogelijk te beperken. De aanbeveling 

is om daarvoor een asbestprotocol te ontwikkelen dat is gericht op risicobeheersing. Dat 

protocol dient standaard onderdeel te zijn van een mogelijke verwerving van vastgoed 

met potentieel asbestrisico door de gemeente. Een dergelijk protocol zou in hoofdlijn 

moeten gaan over de mogelijkheden om in een zo vroeg mogelijk stadium zoveel 

mogelijk te weten over de risico’s van de aanwezigheid van asbest. 

Op basis van de stappen in het protocol kan een beargumenteerde keuze worden 

gemaakt om een pand al dan niet aan te kopen vanuit de optiek van asbestrisico’s. 

Omgekeerd is het ook van belang om bij verkoop van een pand door de gemeente te 

werken met een asbestprotocol. Daarbij gaat het er ook om de financiële risico’s vanuit 

de gemeente te beperken”. 

 

Aanbeveling: ontwikkel een asbestprotocol dat dient als integrale leidraad bij de 

mogelijke aankoop van panden waar sprake kan zijn van aanzienlijke asbestrisico’s 

 

3.2 Het opstellen van het asbestprotocol 

Er is direct na het verschijnen van het Lysias rapport een plan van aanpak (PvA) 

opgesteld om te komen tot een asbestprotocol. Het uitgangspunt van dit PvA is om een 

asbestprotocol op te stellen dat dient als integrale leidraad bij de aankoop, verkoop of 

verbouw van onroerend goederen waarbij sprake kan zijn van asbestrisico’s. Dit 

uitgangspunt gaat verder dan de oorspronkelijke aanbeveling (waar sprake was van 

alleen maar aankoop) maar past vanwege de bredere ambitie beter bij de 

kwaliteitsontwikkeling die de gemeente Zwolle op dit onderdeel wil maken. 

 

Aan de hand van het PvA is door de themagroep een start gemaakt met het opstellen 

van het asbestprotocol. Daarbij is er een verkennend onderzoek geweest bij een aantal 

gemeenten om te bezien waar men al met een asbestprotocol werkt. Uit deze 

inventarisatie bleek dat er slechts één gemeente was die een asbestprotocol hanteerde. 

Nadere informatie wees uit dat deze te summier (slechts 1 pagina) was opgesteld om 

daadwerkelijk tot een goede risicoafweging te komen. Dit is de reden waarom de 

themagroep voor Zwolle zelf een asbestprotocol heeft opgesteld waarin de diverse 

elementen zijn verwerkt zoals opgenomen in het Lysias rapport. Het 

(concept)asbestprotocol is vervolgens besproken en getoetst in een aantal 

bijeenkomsten met juristen en specialisten, de kerngroep en de beoogde gebruikers.  

 

Inmiddels is het asbestprotocol vastgesteld door het college en aan de raad verstrekt. 

Daarmee is de aanbeveling van Lysias afgehandeld. Zie voor de verdere implementatie 

en borging van het gebruik van het asbestprotocol hoofdstuk 7. 
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4 Risicomanagement 

4.1 Aanbevelingen Lysias 

Citaat Lysias rapport: “De inrichting van risicomanagement van een project begint bij 

het vaststellen van het risicoprofiel van een project en het benoemen van de 

belangrijkste risico’s die een goed projectresultaat in de weg staan. De inzet van 

instrumenten van risicomanagement moet daarop zijn geënt. Risicomanagement moet 

zich vervolgens niet beperken tot een periodieke exercitie, maar vraagt continue 

aandacht van de projectorganisatie als onderdeel van de projectbeheersing. Het 

risicoprofiel van een project kan per fase verschillen. Dat betekent dat bij aanvang van 

elke nieuwe fase opnieuw aandacht moet worden besteed aan het risicoprofiel en de 

belangrijkste risico’s in relatie tot de gedefinieerde projectdoelen en de bijbehorende 

inzet van het risico-instrumentarium. Daarbij is het van belang om niet voort te borduren 

op eerdere risicoanalyses, maar te kiezen voor een ‘zero-base’ benadering. Dat kan 

bijdragen in het voorkomen dat verborgen risico’s uit eerdere fasen lang onder de radar 

blijven. Daarnaast is het van belang om niet alleen aandacht te besteden aan het 

benoemen van de belangrijkste risico’s, maar juist alert te zijn op het doordenken van 

de mogelijke gevolgen voor het (niet) realiseren van de projectdoelen (‘what-if’ vragen). 

In het geval van dit project was er wel aandacht voor het uitlopen van het project, maar 

de mogelijke consequenties in termen van noodzakelijke tijdelijke huisvesting (of 

tijdelijke sluiting) waren onvoldoende in beeld.” 

 

Aanbeveling: versterk het risicobewustzijn in ontwikkelprojecten en alertheid op het 

doordenken van gevolgen voor realisatie van de projectdoelen  

  
“Het is van belang dat de raad goed geïnformeerd wordt over het risicoprofiel, de 

(ontwikkeling van de) belangrijkste risico’s van het project en de wijze waarop in het 

project aandacht is voor- en sturing gegeven wordt aan het verminderen van 

projectrisico’s. Deze aanbeveling richt zich niet op de kaders en structuur van risico-

informatie aan de raad, maar richt zich op de verbetering van de kwaliteit van risico-

informatie. Bij de keuze van de gemeente om te starten met een ontwikkelproject is het 

van belang dat de raad goed kennis kan nemen van het risicoprofiel, de belangrijkste 

risico’s die het realiseren van de projectdoelen in de weg kunnen staan en de 

belangrijkste beheersmaatregelen. De door ons beoordeelde risicoparagrafen in 

beslisdocumenten (met name bij de aanvang van het project in 2014) zijn in opzet goed, 

maar geven weinig informatie om een goede risicotaxatie te kunnen maken door de 

raad. Dat geldt ook voor de informatie over risico’s en beheersmaatregelen in de 

periodieke voortgangsrapportages projecten.”  

 

Aanbeveling: verbeter de kwaliteit van de risico-informatie aan de raad bij te nemen 

besluiten en tussentijdse informatievoorziening over voortgang en risico’s van 

ontwikkelprojecten  
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4.2 Algemeen 
Evenals bij het opstellen van het asbestprotocol heeft het college geconcludeerd dat, 

om de aanbevelingen recht te doen, het nodig is om verder te gaan dan sec alleen de 

aanbevelingen. 

  

Acties die zijn uitgevoerd. 

Direct na het verschijnen van het Lysias rapport heeft de organisatie een aantal 

verbeteracties in gang gezet die uitwerking geeft aan de aanbeveling van Lysias om de 

tussentijdse informatievoorziening te verbeteren. Concreet betekent dit dat er op korte 

termijn een aantal acties zijn uitgevoerd die verwerkt zijn in de Voortgangsrapportage 

Projecten (VP) die in september 2016 wordt opgeleverd. Het effect hiervan zou voor de 

raad al zichtbaar moeten zijn bij de behandeling.  

 

De acties 

De volgende acties zijn uitgevoerd: 

 De themagroep heeft geïnformeerd naar de rapportages die in gebruik zijn bij 

andere gemeenten. Daarvoor heeft ze gebruik gemaakt van het bestaande 

netwerk van de Vereniging Projectmanagement Nederlandse Gemeenten 

(VPNG). Naar aanleiding van deze rondvraag is de huidige in gebruik zijnde 

categorie indeling aangepast aan de categorie indeling volgens de zogeheten 

RISMAN methodiek die landelijk door meer gemeenten wordt toegepast. Dat 

betekent dat er een tweetal nieuwe categorieën (maatschappelijk/sociaal en 

technisch uitvoerend) zijn toegevoegd. Zie onderstaande nieuwe indeling. 

 Voor de VP in september is gekozen voor een zogenoemde “zero-based” 

benadering. Dat wil zeggen dat er voor deze VP niet is voortgebouwd op 

voorgaande risicoanalyses, maar dat er nieuwe risicoanalyses zijn opgesteld. 

Daardoor is met een frisse blik naar de risico’s van de projecten gekeken.  

 In de projectgroep bijeenkomsten die zijn georganiseerd voor de op te stellen 

risicoanalyses zijn collega’s uitgenodigd die niet tot het projectteam behoorden 

om kritische vragen te stellen en goed door te vragen. (de zogenaamde “luis in 

de pels”). 

 In de VP is meer expliciet gerapporteerd over de top drie van risico’s van de 

projecten. Daarbij zijn de risico’s, de gevolgen en de maatregelen beschreven. 

 Bij de oplevering van de VP zijn tegenlezers gevraagd de aangeleverde 

rapportage door te nemen op duidelijkheid, scherpte en relevante informatie.  

 

Samenvatting/conclusie risicoanalyse 
)* Vul per categorie het hoogste risico in 

Rapportage 
 

   januari 
20.. 

augustus 
20.. 

1.0 Politiek/ Bestuurlijk     

2.0 Maatschappelijk/ Sociaal     

3.0 Juridisch/ Wettelijk     

4.0 Ruimtelijk/ Geografisch     

5.0 Technisch/ Uitvoerend     

6.0 Organisatorisch     

7.0 Financieel/Economisch     
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Acties op korte termijn < 2017  

Naast de reeds doorgevoerde acties die hiervoor zijn benoemd, zijn er nog een aantal 

verbeteringen die de raad beter in staat stelt om de aanwezige risico’s te kunnen 

overzien en te kunnen beoordelen. 

 Er zal naast het overzichtelijk hebben van consequenties van de risico’s en de 

beheersmaatregelen ook (indien nodig) uitwerking plaats vinden van 

alternatieve scenario’s en de consequenties hiervan. 

 Bij beslisdocumenten voor het college en de raad worden de risico’s en de 

consequenties van de risico’s conform de nieuwe opzet toegevoegd. Bij elk 

volgend beslisdocument wordt, conform de zero base benadering, steeds 

opnieuw een risicoanalyse opgesteld. 

Tenslotte; het college is zich ervan bewust dat de interactie tussen project(manager) en 

bestuurder erg belangrijk is. Zij wil een werksessie organiseren waar de verschillen en 

overeenkomsten in deze interactie zichtbaar worden gemaakt. Vandaaruit zullen dan  

gezamenlijke afspraken kunnen worden gemaakt over wenselijke aanpassingen in dit 

proces.    

 

Acties met betrekking tot de verdere doorontwikkeling van risicomanagement 

Om adequate invulling te geven aan de aanbeveling van Lysias om het risciobewustzijn 

in ontwikkelprojecten verder te vergroten is het nodig om risicomanagement in de 

breedte nog verder te professionaliseren. Hierbij zijn een aantal bruikbare 

ontwikkelmogelijkheden.  

 

Allereerst constateert de themagroep dat er een (inter)nationale norm (NEN-ISO 31000) 

is verschenen die een algemeen kader en raamwerk biedt voor het inrichten van 

risicomanagement. Het voordeel van deze norm is dat het een raamwerk biedt dat 

algemeen toepasbaar is voor risicomanagement voor allerlei soorten organisaties en 

dynamisch van aard is. De principes van deze NEN norm biedt ook handvatten voor de 

gemeentelijke organisatie met haar specifieke karakteristieken. De ISO 31000 bestaat 

uit drie hoofdonderdelen: 

 De principes voor risicomanagement. 

 Het kader voor risicomanagement. 

 Het risicomanagement proces. 
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Tezamen vormen ze de basis voor het inrichten van een kwalitatief goed en effectief 

risicomanagement. Het gaat hierbij uitdrukkelijk niet om certificering.  

 

Het Fysiek Domein heeft op basis van het zogenoemde Risk Maturity Model een check 

laten uitvoeren om vast te stellen wat de huidige (IST) situatie is en wat de gewenste 

(SOLL) situatie is voor projectrisicomanagement in het fysieke domein. In deze 

gewenste situatie zijn de aanbevelingen van Lysias meegenomen. Specifiek is hierbij 

aandacht geschonken aan de alertheid op het doordenken van gevolgen van risico’s. 

Met name is hierbij aandacht geweest voor de diverse rollen en verantwoordelijkheden 

van de diverse belanghebbenden in de processen rondom risicomanagement. De check 

is gefaciliteerd door het in risicomanagement gespecialiseerd extern bureau Delta Pi.  

 

Met behulp van de check is vastgesteld op welke gebieden nog verschillen (GAPS) 

aanwezig zijn tussen de huidige en de gewenste situatie. Op grond daarvan zijn de 

verbeteracties bepaald. Daarbij moet worden uitgegaan van een ontwikkeltermijn van 

ca. twee kalenderjaren. De belangrijkste acties zijn:  

 Rollen en Verantwoordelijkheden: Concreter meenemen van bestuur en het 

opstellen van een RASCI model (Responsible, Accountable, Consulted, 

Supportive en Informed) voor risicomanagement in het PMW. 

 Technieken in het risicomanagement: Opleiding aanbieden aan verschillende 

doelgroepen: expertgroep, projectmanagers, financials en projectteamleden. En 

diverse technieken beschikbaar hebben die bij verschillende soorten projecten 

en risico’s kunnen worden ingezet. 

 Ondersteuning door specialisten: Het beschikbaar hebben van interne (de 

expertgroep) en externe experts. 

 

Expertgroep risicomanagement 

Tenslotte zal er een expertgroep risicomanagement worden ingesteld. Deze groep zal 

zich bezig gaan houden met het inbedden van de reeds uitgevoerde en nog uit te 

voeren acties in de reguliere structuur en bestaande rapportages. Ook zal zij worden 

ingezet om de beschreven ambitie te bereiken. Dit zal zij doen door het volgen van 

ontwikkelingen binnen risicomanagement, het ontwikkelen van de diverse instrumenten 

https://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiv5tmO1qLOAhWDXRQKHX5EAXMQjRwIBw&url=https://zbc.nu/management/risk-management-en-iso-31000-implementatie/iso-31000-raamwerk-voor-risk-management/&bvm=bv.128617741,d.d24&psig=AFQjCNHglu_GYpXB6XyVmpy2VVRsD0RXkg&ust=1470225259215873
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en het adviseren en ondersteunen van collega’s bij hun projecten. De kennis, ervaring 

en instrumenten kunnen vervolgens ook elders in de organisatie worden ingezet. De 

groep moet gaan bestaan uit collega’s uit diverse geledingen van de organisatie die 

intrisiek gemotiveerd en geïnteresseerd zijn om zich actief met dit vakgebied bezig te 

houden. Er wordt gedacht aan een start met drie of vier medewerkers.  
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5 Eenduidige vastlegging van documenten 

5.1 Aanbeveling Lysias 
Citaat Lysias rapport: “In dit complexe project is sprake van een veelheid aan 

onderliggende documenten, berekeningen, contracten en afspraken en 

onderbouwingen bij genomen besluiten. Er wordt door veel medewerkers (intern en 

extern) een bijdrage geleverd aan het project. Voor een ordentelijk proces en goede 

projectbeheersing is het van belang om nog scherper te zijn op eenduidige vastlegging 

van documenten. Dat vraagt om stevige sturing door de projectmanager. Meer 

eenduidige vastlegging is ook van belang om de kwetsbaarheid bij het wegvallen of 

vervangen van medewerkers goed op te kunnen vangen.”  

 

Aanbeveling Lysias: zorg voor eenduidige vastlegging van onderliggende documenten 

die van belang zijn voor besluitvorming 

5.2 Algemeen 
In het rapport van Lysias wordt aangegeven dat er meer aandacht zou moeten zijn voor 

een eenduidige wijze van archivering en versiebeheer. Dat sluit naadloos aan bij de 

bestaande ambitie van de organisatie om de huidige digitale ondersteuning in de 

projectomgeving met een ander systeem vorm te geven. In de complexe 

projectomgevingen is sprake van een veelheid aan documenten, contracten, afspraken 

etc. Medewerkers werken hier vaak gelijktijdig in samen. Dit vraagt om een andere 

digitale ondersteuning dan die waarbij nog met lokaal digitaal opgeslagen en/of 

papieren documenten wordt gewerkt. Vanuit het projectmanagement is er behoefte aan 

het managen en delen van verschillende soorten informatie. Afhankelijk van de rol die 

men in het project heeft, moeten brieven, volledige dossiers, rapportages, etc. kunnen 

worden gedeeld, bewerkt en gearchiveerd. Voor een optimale (digitale) 

projectbeheersing is het van belang om de projectmanager en projectteamleden zo 

goed mogelijk hierin te ondersteunen. Dit alles kan door projectmatig werken te 

faciliteren in een digitale omgeving die hiervoor geëquipeerd is.  

 

De digitale omgeving dient een systeem te zijn dat het mogelijk maakt dat medewerkers 

hun taken plaats- en tijdonafhankelijk uitvoeren. Het (deels geautomatiseerd) toevoegen 

van metadata
1
 zorgt ervoor dat documenten gemakkelijk terug te vinden zijn en conform 

archiefwet gearchiveerd worden. De bedoeling is dat we dit systeem gaan gebruiken als 

samenwerkingsplatform én als document management systeem.  

 

In juni is hiervoor een proeftuin opgestart. De lessen die worden geleerd en de 

aandachtspunten die naar voren komen worden meegenomen in de verdere uitwerking, 

startend met een Plan van Aanpak.   

                                                      
1
 Metadata of meta-informatie is feitelijk 'informatie over informatie'. Zo kan in de metadata van een document 

worden beschreven door wie het is gemaakt, wanneer het is gemaakt en wanneer het voor het laatst is 
bewerkt. 



 

14/20 

Datum 23 september 2016  

Ons kenmerk Verbeterplan  

6 Checks en balances 

6.1 Aanbeveling Lysias 

Citaat Lysias rapport: “Het uitgangspunt dat de projectmanager integraal 

verantwoordelijk is voor het projectresultaat en projectbeheersing staat niet ter 

discussie. Om te komen tot een goede balans tussen projectmaakbaarheid en 

onderkennen van projectrisico’s is het van belang dat de projectmanager en 

projectmedewerkers vooral op de kritieke aspecten van het project – in het geval van 

het project stadskamer was dat onder andere de strakke planning – regelmatig gebruik 

kunnen maken van kritische externe reflectie. Tegendruk van buiten zorgt voor scherpte 

in het project om te voorkomen dat risico’s niet of te laat worden onderkend. 

Die kritische reflectie kan bestaan uit het op tijd inschakelen van de juiste externe 

deskundigheid (bijvoorbeeld op het gebied van asbest), consulteren van mede-

overheden met aantoonbare expertise op specialismen en het organiseren van 

momenten van kritische reflectie, door bijvoorbeeld andere projectmanagers een rol te 

geven als ‘kritische vriend’ of ‘luis in de pels’ van het project. Ook regelmatige en 

blijvende aandacht voor collegiale consultatie en intervisie tussen projectmanagers en 

projectmedewerkers kan helpen om scherp te blijven. Het organiseren van goede 

checks en balances is maatwerk. Wat nodig is wordt bepaald door het risicoprofiel van 

een project. Per fase kan dat verschillen en kunnen dus ook andere maatregelen nodig 

zijn. De projectmanager moet zelf aangeven wat nodig is per fase. Daarbij heeft in onze 

optiek de lijnmanager van de projectmanager een coachende rol en een rol als 

eindverantwoordelijke voor de kwaliteit van de ingezette projectmanager.” 

 

Aanbeveling Lysias: organiseer voldoende checks en balances in ontwikkelprojecten 

6.2 Algemeen 
Zoals in het rapport van Lysias wordt weergegeven is het organiseren van checks en 

balances veelal maatwerk. Met checks en balances wordt bedoeld: het organiseren van 

tegendruk in het project, zowel incidenteel als structureel. Belangrijke associaties bij 

checks en balances zijn: in control zijn, professionaliteit, projectsturing en 

projectbeheersing. In dit hoofdstuk wordt uitgewerkt wat aanvullend in de basis 

aanwezig dient te zijn om per project(fase) in staat te zijn als organisatie en als 

projectmanager/projectteam de juiste en gevraagde kwaliteit te kunnen leveren en het 

risico van projectmaakbaarheid zoveel mogelijk te ondervangen.  

 

Als laatste is het goed om te vermelden dat bij de uitwerking en implementatie van dit 

verbeterpunt de organisatiefilosofie, dat de verantwoordelijkheid daar wordt gelegd 

waar zij het beste kan worden gedragen, leidend is. Daarnaast wordt waar mogelijk 

aangehaakt aan het lopende DNA (De Nieuwe Ambtenaar) traject. Dit organisatie 

ontwikkeltraject wat in 2012 is opgestart beoogt o.a. het zelfsturend vermogen te 

versterken. Het gaat hierbij vooral om het doorontwikkelen. Immers er is al (heel) veel 

ontwikkeld qua PMW instrumentarium en geïnvesteerd in de professionaliteit van onze 

medewerkers. 
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6.3 De systemen zijn er, hoe krijgen we het gebruik optimaal? 

Over het algemeen is de projectmanager en het projectteam voldoende taakvolwassen 

om met onzekerheden, dilemma’s enz. om te gaan en oplossingen binnen en buiten de 

kaders te vinden. Ook is de systeem- of de instrumentele kant van het projectmatig 

werken in de organisatie goed verzorgd. Wij denken echter dat er vooral op een 

specifiek onderdeel nog verdere verbeteringen kunnen worden gemaakt. Het gaat dan 

met name over het  werken met deze beschikbare systemen. Indien we hier afspraken 

over kunnen maken en met deze afspraken een balans weten te vinden in de interactie 

tussen systeem en professional en de samenwerking tussen de diverse actoren 

(afdelingshoofd, projectmanagers, projectmedewerkers en kwaliteitsmanager), zal in dit 

systeem de projectmanager nog beter in staat zijn om het project te beheersen en 

risico’s te signaleren. We gaan de volgende onderstaande elementen verder uitwerken 

omdat er op dit vlak nog winst te behalen is: 

 Intensivering collegiale consultatie en inhoudelijke intervisie. 

 Het organiseren van tegenlezers op belangrijke stukken zoals een 

fasedocument of werkplan/plan van aanpak en B&W- en raadsvoorstellen. We 

laten in deze documenten zien dat tegengelezen is. 

 Het halen van kennis, deskundigheid en ervaring binnen de ambtelijke 

organisatie van de gemeente of bij een extern bureau voor een bepaald thema. 

Dit kan bijvoorbeeld ook plaatsvinden door middel van expertmeetings. 

 Het inzetten van een kwaliteitsmanager specificiek binnen het PMW.  

 Met de betrokken actoren afspraken maken over de manier waarop de 

gezamenlijke afspraken worden opgesteld en nagekomen.  

 Het opstellen, gebruiken en toetsen van sturings- en beheersdocumenten zoals 

plannen van aanpak en fase documenten.  

 We onderzoeken wanneer en welke checks van het lijnmanagement, 

projectmanager en kwaliteitsmanager gewenst c.q. noodzakelijk zijn. 

 De ontwikkeling van een netwerk rondom project-, proces- en 

programmasturing binnen de organisatie.  

Toelichting op de bovenstaande onderdelen 

- Incidenteel wordt er al gebruik gemaakt van aanwezige kennis en ervaring, 

tegenlezen e.d. Ook vindt er incidenteel project intervisie plaats. Deze vormen 

van samenwerking krijgen een meer structureel karakter. Zichtbaar wordt 

gemaakt wanneer deze vormen van checks en balances zijn toegepast. 

- Er is behoefte aan de rol vergelijkbaar met die van een kwaliteitsmanager. 

Deze heeft een rol in de vorm van advisering en toetsing. Het is een 

professional die enerzijds kan worden geraadpleegd bij het opstellen van 

plannen van aanpak, fasedocumenten (voor- en achteraf), maar ook 

ongevraagd adviezen kan geven. Anderzijds kan hij/zij ook worden ingezet op 

het beoordelen van projecten en fases met betrekking tot het gebruik van de 

voorgeschreven instrumentaria.  

- Als borging voor een goede kwaliteit van proces en stukken is het gewenst dat 

het management op bepaalde momenten belangrijke stukken binnen 

projectmatig werken, zoals een fasedocument, plan van aanpak, toetst en 

akkordeert. De organisatie hieromheen en wat dit betekent voor rollen en 
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verantwoordelijkheden dient verder te worden uitgewerkt in de gemeentelijke 

standaardaanpak projectmatig werken.  

- Er wordt een expert ingesteld die zich bezig gaat houden met het onderhouden 

en doorontwikkelen van PMW in de breedte. 

- Op dit moment zien wij dat er op verschillende plekken in de organisatie 

elementen van Project-, Proces-, en Programmasturing (PPP) zijn 

ondergebracht. De kennis en ervaring is daardoor gefragmenteerd. Daardoor 

verschilt de wijze waarop invulling wordt gegeven aan sturing en beheersing. 

Als wij de verbeteringen binnen sturing en beheersing van projecten (maar ook 

programma’s en processen) voldoende willen borgen dan vraagt dat om 

kritische massa en robuustheid. Daarom zouden wij vanuit het fysiek domein 

willen starten met het organiseren van een professioneel netwerk waarin 

medewerkers, die als hoofdtaak project-, proces- of programmamanagement 

hebben, gezamenlijk worden ondergebracht. (zie onderstaand figuur als 

voorbeeld van een professioneel ingerichte PPP organisatie) 

 

 

 

- In het licht van de organisatie ontwikkeling is het concern op dit moment bezig 

om de control functie opnieuw te richten. Bij deze inrichting dient op onderdelen 

rekening te worden gehouden met de specifieke aspecten van PPP 

management en de behoefte aan beheersing op dit gebied. Een goed 

voorbeeld hiervan is de mogelijkheid dat de huidige interne controle (IC) groep 

ook kan worden benut om invulling te geven aan het kwaliteitsmanagement. 
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7 Samenvatting, implementatie en borging 

7.1 Inleiding 

In de voorgaande hoofdstukken is per verbeteronderdeel (asbestprotocol, 

risicomanagement, vastlegging documenten en checks en balances) het proces wat is 

doorlopen beschreven. In dit hoofdstuk wordt er samenvattend weergegeven wat er 

wordt verbeterd of opgepakt. Daarbij wordt aangegeven wie, wanneer en op welke wijze 

het wordt gedaan. Het implementatieproces is hierbij zo ingericht dat er aandacht is 

voor communicatie en borging. Onderstaand (plan-do-check-act) proces geeft dit weer.  

 

 

 

7.2 Hebben wij het bepaald? 

7.2.1 Asbestprotocol 

Er is een asbestprotocol ontwikkeld dat een standaard onderdeel is van mogelijke 

aankoop, verkoop of verbouw van onroerend goederen. Dit protocol gaat over de 

mogelijkheden om in een zo vroeg mogelijk stadium zoveel mogelijk te weten over de 

risico’s van de aanwezigheid van asbest. Daarbij kan de verantwoordelijke op basis van 

de stappen in het protocol een beargumenteerde keuze maken om een pand al dan niet 

aan te kopen/te verkopen vanuit de optiek van asbestrisico’s en daarbij rekening 

kunnen houden met de keuze van de contractvorm. Daarbij gaat het er om de financiële 

risico’s vanuit de gemeente te beperken. 

7.2.2 Risicomanagement 

Er zijn een aantal verbeteracties ondernomen die al doorgevoerd en zichtbaar zullen 

zijn in de VP rapportage die in september 2016 aan de raad zal worden opgeleverd. Op 

grond van feedback uit de Raad zal worden bepaald of er nog aanvullingen nodig zijn. 

In de komende periode zal er nog worden uitgewerkt hoe we alternatieve scenario’s en 

consequenties hiervan vorm gaan geven. De risicorapportage in de stukken voor de 
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besluitvorming wordt verder verbeterd en het bestuur zal een werksessie organiseren 

waar de interactie tussen project(manager) en bestuur centraal staat.   

 

De (inter)nationale norm (NEN-ISO 31000) vormt het raamwerk voor het 

projectrisicomanagement (PRM). Dit raamwerk dient als basis voor de verdere 

verbeteracties binnen het risicomanagement PRM. Er zijn verbeteracties bepaald met 

behulp van de Maturity check. In deze check is geconstateerd dat op een drietal 

gebieden nog inzet nodig is om het gewenste ambitieniveau te bereiken. Op hoofdlijn is 

inzet nodig op de volgende onderdelen om verder te groeien naar de gewenste situatie: 

 Rollen en verantwoordelijkheden van management.  

 Technieken en vaardigheden van risicomanagement.  

 Ondersteuning van (interne) specialisten op het gebied van risicomanagement.  

 

De in te stellen expertgroep zal de bovengenoemde acties (laten) uitvoeren en 

begeleiden. Om het gewenste ambitieniveau te bereiken is een doorlooptijd van circa 

twee jaren nodig.  

7.2.3 Eenduidige vastlegging van documenten 

In september wordt een plan van aanpak opgesteld voor de uitwerking van de 

projectmodule in een digitaal systeem. Hierbij worden de opgedane lessen en 

ervaringen uit de proeftuin meegenomen. Ook wet- en regelgeving t.a.v. archivering 

wordt meegenomen in dit PvA. De huidige fasering binnen projecten en de benodigde 

beheerselementen bij PMW zijn daarbij nog steeds het kader. Omdat de verandering 

niet alleen technisch van aard is, maar ook de menselijke component hierbij tijd vraagt 

(aangezien men een nieuwe manier van werken moet aanleren), denken we hier 

tenminste twee jaar voor nodig te hebben onder aansturing van een projectleider.  

7.2.4 Check en Balances  

De systemen zijn er, hoe krijgen we het gebruik hiervan optimaal 

Op het gebied van het werken met de beschikbare systemen kunnen nog verdere 

verbeteringen worden doorgevoerd. Er wordt een proces voorstel gemaakt waarbij 

aandacht wordt besteed aan de volgende elementen: 

 Het organiseren van tegenlezers op belangrijke stukken zoals een 

fasedocument of werkplan/plan van aanpak en B&W- en raadsvoorstellen. We 

laten in deze documenten zien dat tegengelezen is. Het halen van kennis, 

deskundigheid en ervaring binnen de organisatie van de gemeente of bij een 

extern bureau voor een bepaald thema. Dit kan bijvoorbeeld ook plaatsvinden 

door middel van expertmeetings. 

 Het inzetten van een kwaliteitsmanager specifiek binnen het PMW.  

 Met de betrokken actoren afspraken maken over de manier waarop de 

gezamenlijke afspraken worden opgesteld en nagekomen.  

 Het opstellen, gebruiken en toetsen van sturings- en beheersdocumenten zoals 

plannen van aanpak en fase documenten.  

 We onderzoeken wanneer en welke checks van lijnmanagement, 

projectmanager en kwaliteitsmanager gewenst c.q. noodzakelijk zijn. 

 De ontwikkeling van een netwerk rondom project-, proces- en 

programmasturing binnen de organisatie.  
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7.3 Is het bij iedereen bekend? 

7.3.1 Poort van Zwolle 

Voor alle nieuwe product- en procesafspraken en de daarbij behorende informatie die 

worden opgeleverd, geldt dat deze in de Poort van Zwolle zullen worden geplaatst. 

Daar is alle informatie benaderbaar voor de medewerkers van de gemeente Zwolle. De 

Poort van Zwolle bevat informatie en/of kennis om medewerkers te faciliteren die in 

reguliere werkprocessen en projecten participeren binnen het (gehele) fysieke domein. 

 

 

 

 

7.3.2 MTZ, MT fysiek domein en de diverse afdelingsoverleggen 

Voordat dit verbeterplan is geagendeerd in het college, is het plan besproken in het 

Managementteam Zwolle en het Managementteam Fysiek Domein. Suggesties en 

aanbevelingen uit deze besprekingen zijn meegenomen.  

 

Bij het opstellen van dit verbeterplan is er tweemaal een dialoog geweest met de 

betrokken medewerkers. Hier zijn de belangrijkste bevindingen besproken en zijn 

suggesties gevraagd. Nadat het verbeterplan is vastgesteld zal het besproken worden 

in alle betrokken afdelingen.  

7.3.3 Geopoort 

Er heeft in de afgelopen periode ook een asbestinventarisatie plaatsgevonden. De 

resultaten hiervan zullen in Geopoort worden opgenomen waardoor deze informatie 

beschikbaar is voor alle medewerkers van de gemeente Zwolle.  

 

7.4 Werkt iedereen met wat bepaald is? 

De vastgestelde verbeteracties zullen worden geïntegreerd in de verschillende 

werkprocessen en checklists. De kerngroep die betrokken is bij het opstellen van dit 

verbeterplan zal ook de verdere implementatie hiervan begeleiden.  

 

 

In de Poort van Zwolle komen samen: 

 Zo doen we het 

o Reiswijzer 

o Wet- en regelgeving 

 Gereedschapskist 

o Checklists 

o Formats 

o Methoden 

 Kennismanagement 

o Vakinhoudelijke kennisdeling 

 Nieuws 
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7.5 Monitoren wij of het werkt? 

Monitoring van de werking van de diverse acties zal op diverse manieren plaatsvinden. 

De belangrijkste hierbij zijn: 

Asbestprotocol 

De interne IC-groep gaat periodiek een audit uitvoeren. Het werkproces waarin gebruik 

wordt gemaakt van het asbestprotocol is hiervan een onderdeel. Gebruik en werking 

van het protocol zullen hierbij geaudit worden.  

Risicomanagement 

Na de implementatie periode van twee jaar zal door het in risicomanagement 

gespecialiseerde bureau Delta Pi opnieuw een maturity check worden uitgevoerd.  

De uitwerking van de risicorapportage bij de besluitvorming en rapportages zal in 

overleg met de bestuurders en het concern verder uitgewerkt worden. 

Eenduidige vastlegging van documenten 

Er zal een stuurgroep worden ingesteld voor de implementatie van PMW binnen de 

nieuwe ontwikkelde digitale omgeving waarin in ieder geval een lid van het MTZ en een 

lid van het MT Fysiek Domein zitting hebben, aangevuld met de andere benodigde 

kwaliteiten en verantwoordelijkheden. Deze stuurgroep zal sturen en waar nodig 

randvoorwaarden creëren zodat de mijlpalen in het nog op te stellen PvA kunnen 

worden behaald.   

Checks en balances 

De afdelingshoofden en de projectmedewerkers zullen in samenwerking met de 

business control een kwaliteitskader opstellen waarin de belangrijkste checks en 

balances binnen het PMW zijn opgenomen. Auditing en checks vinden plaats door de 

interne IC-groep en de business control in overleg met de afdelingshoofden. E.e.a. 

wordt vastgelegd in rapportages en besproken met de afdelingshoofden.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


