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Voorwoord

Na een periode van 17 weken zit mijn afstudeerstage bij Stedin Netbeheer er bijna op. In de afgelopen
maanden heb ik veel geleerd, zowel op wetenschappelijk en arbeidsgerelateerd vlak, als op persoonlijk
vlak. Ik heb veel geleerd over de werking van contracten, het managen daarvan en hoe zich dat vertaald
tot de uitvoer. Ook heb ik leerzame ervaringen opgedaan in een grote organisatie met veel
verschillende takken, afdelingen en lagen. Ik vond het echter niet altijd even makkelijk om, ook door
de situatie rondom de coronamaatregelen, mij tot mijn onderzoek te zetten. Voor een aantal weken
zat ik er aardig doorheen en had ik moeite mij te focussen op mijn afstuderen, ik ben blij dat ik mij heb
weten te herpakken. Het was prettig om vaker op een andere locatie dan mijn kamer te zitten, ik merk
dat ik elders meer focus heb.

Graag wil ik mijn collega’s van Stedin die mij geholpen hebben met mijn onderzoek bedanken voor de
hulp en ondersteuning. Met name wil ik mijn bedrijfsbegeleider Joost van Gemeren bedanken voor de
prettige samenwerking en begeleiding. Ik vond het erg prettig dat Joost wekelijks een uur vrij kon
maken om met mij samen te zitten en te helpen met zaken waar ik tegenaan liep. Joost heeft mij
prettig verwelkomd binnen Stedin en goed begeleid met mijn onderzoek.

Daarnaast wil ik graag mijn docentbegeleiders, Helma Cruts en Okan Zor, van de Haagse Hogeschool
bedanken voor de geboden begeleiding. Hun feedback heb ik als prettig ervren, omdat ik hiermee
verder kwam met mijn plan van aanpak en conceptscriptie. Ook vond ik het fijn dat ik tussendoor een
mail kon sturen met kleinere vragen.

Tot slot wil ik graag mijn vriendin bedanken voor de constructieve feedback en emotionele steun
gedurende mijn afstudeerperiode. Door mijn bevindingen van mijn onderzoek en tegenslagen met
haar te delen, kon zij mede door haar frisse kijk op mijn werk mij van goede feedback voorzien. Ook
wil ik haar bedanken voor het doornemen van mijn scriptie en het geven van inhoudelijke feedback.
Aan allen, bedankt!

Sjoerd Jansma

Delft, 1 juni 2021
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Samenvatting

Stedin is een netbeheerder in de regio Zuid-Holland en Utrecht. In november 2020 is er een zevental
raamovereenkomsten afgesloten met ingenieursbureaus om delen van projecten uit te besteden.
Binnen deze overeenkomsten worden problemen en inefficienties ervaren, wat ten koste gaat van de
doorlooptijden van uitgevoerde projecten en geplande investeringen in het elektriciteitsnet. De
doelstelling van dit onderzoek is daarom gericht op het voor Stedin inzichtelijk maken waar het
contractmanagement inefficiént verloopt en hoe dit verbeterd kan worden, om zo de toekomstige
investeringen in het net aan te blijven kunnen.

Om deze doelstelling te bereiken is er gebruik gemaakt van de volgende hoofdvraag:

“Welke problemen bevinden zich in het contractmanagement omtrent de zeven recent afgesloten
raamovereenkomsten en welke oplossingen zijn nodig om deze te doen afnemen?”

Om een antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag is onderzoek uitgevoerd met behulp van de CATS
Contractmanagement methode. Vanuit de methode van CATS CM worden de ervaren problemen
aangetoond bij de CM Essentials Financién, Tevredenheid, Contractbesturing en Verplichtingen. Om
deze problemen aan te pakken, is met behulp van een gap-analyse een aantal oplossingen gevonden
om de gewenste situatie te bereiken.

Het oplossen van de gevonden problemen kan door een verplicht veld in SAP aan te brengen, een
realtime spendanalyse beschikbaar te maken, het digitaliseren en verplichten van het
beoordelingsformulier en hier sturing aan te geven, eenduidig uitvragingen op te stellen, samen te
werken in SEIS en ASSAI met de ingenieurspartijen, de verantwoordelijkheden van de contractmanager
beter te definiéren, te sturen op de contractdoelstellingen en meer uit te besteden. Dit maakt het voor
Stedin mogelijk om meer projecten af te werken binnen de gestelde tijd en de geplande CAPEX
investeringen te behalen. Het efficiénter inrichten van het contractmanagement kan resulteren in het
afronden van veertien extra projecten per jaar binnen de gestelde tijd en het behalen van tussen de
5,5 en 13,5 miljoen euro aan investeringen. Daarnaast kan er efficiénter gewerkt worden door de
werknemers, doordat onnodige communicatielijnen worden verbroken en geleerd kan worden van de
samenwerking met ingenieursbureaus. Het oplossen van inefficiénter werken scheelt meerdere uren
per engineer per week, wat aan uurloon al 8.100 euro per week scheelt.

De benoemde oplossingen zijn nog niet geimplementeerd waardoor nog niet duidelijk is of het
gewenste effect behaald kan worden. Er wordt echter aanbevolen zo spoedig mogelijk te starten met
implementatie van de oplossingen, gestart met de oplossingen omtrent de samenwerking met de
ingenieursbureaus.
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Afkortingen- en begrippenlijst

Afkorting Uitleg

AG Actueel gereed

AOC Alle overige contractafspraken, alle zaken die niet onder DOP vallen

APD Documentatiebeheer binnen Intranet

ASSAI Digitale omgeving waar onder andere werkpakketten en vraagspecificaties worden
gemaakt

CAPEX Kapitaaluitgaven voor de ontwikkeling of levering van niet-verbruikbare
onderdelen.

CATS CM Methode voor proactief contractmanagement

CCMM CM Maturity Model

DNWG Dochteronderneming van Stedin, beheert onder andere de elektriciteitsnetten in
Zeeland

DOP De overeengekomen prestatie, het afgebakende geheel aan diensten of producten
wat geleverd zal worden

DO Definitief ontwerp

EQA Engineering & Advies

FO Functioneel ontwerp

HS Hoogspanning (afdeling)

MSP Microsoft Projects

Netverder Dochteronderneming van Stedin

PION Plan Investering & Onderhoud Netten

Power BI Interactieve tool voor het visualiseren van data

RASCI-model | Matrix om rollen en verantwoordelijkheden weer te geven

SAP Bedrijfssoftware voor financiéle gegevens

SAP HANA Databeheerssysteem binnen SAP

SBS Systems breakdown structure

SE Systems Engineering
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SEIS Systems Engineering informatie systeem
SIP Strategisch investeringsplan

TCCO Total cost of contract ownership

TG Technisch gereed

VO Voorlopig ontwerp

WBS Work breakdown structure

WBUG Werk buiten gereed




DE NI VOOR DE NIEUWE
HAAGSE STED! N ENERGIEGENERATIE

HOGESCHOOL

Hoofdstuk 1: Projectopdracht

1.1 Bedrijfscontext

Samen met DNWG en Netverder, is Stedin Netbeheer B.V. onderdeel van de Stedin Groep (figuur 1.1).
Stedin Groep is verantwoordelijk voor de aanleg, het onderhoud en het verduurzamen van haar gas-
en elektriciteitsnetwerk in haar opererende regio. Dit onderzoek vindt plaats bij Stedin Netbeheer B.V.,
wat verder in deze scriptie als Stedin aangeduid zal worden.

STEDIN
s GROEP

STEDIN™

DNWG Groep

DNWG Infra

Figuur 1.1: Weergave Stedin Groep

Stedin is een onafhankelijke netbeheerder in de meest stedelijke en industriéle regio van Nederland,
namelijk de provincie Utrecht en het grootste gedeelte van Zuid-Holland. In dit gebied is de energie-
infrastructuur complex en de afhankelijkheid van energie groot. Stedin heeft als netbeheerder de taak
een veilige, betrouwbare en betaalbare energievoorziening te realiseren voor haar ruim twee miljoen
huishoudens en zakelijke klanten (Stedin, 2020a). Binnen het verzorgingsgebied van Stedin kan de
netbeheerder gezien worden als een monopolist in een gereguleerde markt. Dit houdt in dat de taken
die Stedin uitvoert in de Nederlandse wetgeving staan en de gevraagde tarieven bepaald worden door
de Autoriteit Consument en Markt (ACM). Dit zorgt ervoor dat netbeheerders gestimuleerd worden
om zo goed en efficiént mogelijk te presteren (Regulering - Netbeheer Nederland, z.d.). Stedin heeft
bijna 5000 werknemers in dienst (Stedin, 2019), verspreid over zo’n 26 afdelingen, verschillend van
kantoorfuncties tot monteurs (bijlage 1).

Stedin werkt met de volgende missie: “Samen werk maken van een leefwereld vol nieuwe energie.” en
visie (Wat doet Stedin, z.d.): “De energietransitie mogelijk maken door focus op kerntaken voor

(toekomstig) netbeheer met excellente dienstverlening naar klanten.”

Om deze missie en visie mogelijk te maken richt Stedin zich op drie strategische speerpunten, namelijk:
beter netbeheer, het mogelijk maken van de energietransitie en duurzame bedrijfsvoering (Stedin,
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2019). Hierbij wordt gewerkt met de visie: “Focus op toekomstig netbeheer & excellente
dienstverlening”.

1.2 Projectachtergrond en aanleiding

De primaire processen van Stedin hebben te maken met het betrouwbaar leveren van energie aan
haar klanten. De afdeling Hoogspanning is verantwoordelijk voor de aanleg en het onderhoud van de
hoogspanning stations en tracés en kent in totaal rond de 500 werknemers, zie bijlage 2 voor het
organogram van de afdeling. Het onderzoek zal in opdracht van de vakgroep Engineering & Advies
(E&A) van de afdeling Hoogspanning worden uitgevoerd, waar zo’n 130 werknemers onder vallen.
Deze vakgroep is de ingenieurspartij en interne adviseur op het gebied van de energietransitie en
verantwoordelijke voor de realisatie van kapitaalinvesteringen (CAPEX) voor Stedin Asset
Management (AM). Hierbij kan gedacht worden aan onder andere complexe projecten met
innovatieve oplossingen, integrale ontwerpen, onderhoudsconcepten en
meerjarenonderhoudsplanningen. De afdeling E&A werkt samen met inkoop-, omgevings- en
vergunningsmanagement om projecten op te zetten en te realiseren. Een onderdeel van het succesvol
realiseren van projecten is het inkopen van kennis en mankracht van andere, specialistische
ingenieursbureaus. Per 1 november 2020 heeft Stedin door middel van een Europese
aanbestedingsprocedure een zevental raamovereenkomsten afgesloten met ingenieurspartijen. Deze
raamovereenkomsten zijn getekend voor een periode van vier jaar met optie tot verlenging van
tweemaal twee jaar. Aangezien Stedin in de sector valt met organisaties die met publiek geld in
behoeften van algemeen belang voorzien, valt Stedin volgens Faber-De Lange et al. (2019, p. 88) onder
de Aanbestedingswet 2012. Deze wet zorgt ervoor dat aanbestedingen boven een bepaald
drempelbedrag Europees aanbesteed dienen te worden om marktwerking te stimuleren (Faber-De
Lange et al., 2019, pp. 86-89).

Deze raamovereenkomsten moeten helpen om de energietransitie  binnen  het
verantwoordelijkheidsgebied van Stedin verder te doen versnellen. Het in gang zetten van de
energietransitie vloeit voort uit het wereldwijde Klimaatakkoord van Parijs (2015). Het belangrijkste
doel van het Klimaatakkoord voor Nederland is om de CO2-uitstoot in 2030 met 49 procent te
verminderen vergeleken met 1990, waar de uitstoot in 2050 met 95 procent afgenomen dient te zijn
(Ministerie van Economische Zaken, Landbouw en Innovatie, 2020). Volgens PBL (2019) vertaalt dit
zich in een CO2-reductie van 4,2 Mton in 2030 in de industrie van elektrificatie, waar Stedin actief is.
Op dit moment worden nog subsidies uitgedeeld voor nieuwe projecten om duurzame stroom op te
wekken, echter worden deze na 2025 stopgezet (Ministerie van Economische Zaken en Klimaat, 2019).
Door het overstappen op bijvoorbeeld elektrisch vervoer, duurzame stroomopwekking in de vorm van
zonne- en windparken en de toenemende aanleg van warmtepompen is uitbreiding van het
elektriciteitsnet noodzakelijk. Hiervoor zijn investeringen van bedrijven en netbeheerders nodig, blijkt
uit onderzoek van CE Delft (2021). Stedin speelt een belangrijke rol in het behalen van de landelijke
klimaatdoelstellingen en krijgt vanuit de overheid ook doelen opgelegd. Als deze doelen niet behaald
worden volgen consequenties in de vorm van boetes welke uitgedeeld worden door de ACM.

Door de energietransitie neemt de hoeveelheid werk voor Stedin de komende jaren toe. Om de
klimaatdoelstellingen te behalen moet de komende jaren veel meer geinvesteerd worden in de
uitbreiding van het elektriciteitsnetwerk door Stedin. Uit het investeringsplan (Stedin, 2020a) volgt dat
gemiddeld in de periode 2020-2022 90 miljoen euro per jaar extra geinvesteerd gaat worden. Hoe dit
zich voor nu verhoudt tot de afdeling Hoogspanning is te zien in figuur 1.2. Ook in het jaarplan van
2021 (Stedin, 2020b) wordt geschreven over een voorziene groei van investeringen in 2021 en 2022.
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Verwachte kosten per jaar in euro's
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Figuur 1.2: Verwachte investeringskosten per jaar bij Stedin HS

Uit het jaarplan (Stedin, 2020b) blijkt ook dat bepaalde eigen opgestelde strategische speerpunten en
doelen niet of slechts deels zijn behaald in 2020. Doelstellingen voor “beter netbeheer” worden
bijvoorbeeld niet gehaald. Afgelopen jaar zijn 33 van de 40 afgeronde projecten van Hoogspanning
binnen de gestelde tijd afgerond, wat neerkomt op 82,5 procent waar de doelstelling voor
doorlooptijden 90 procent is. In het eerste kwartaal van 2021 zijn zeven projecten afgerond, waar dat
volgens de prognose dertien zouden zijn. Ook zijn er projecten van latere kwartalen al naar achteren
opgeschoven. Voor dit jaar wordt verwacht dat 18 van de 53 projecten niet in de gestelde tijd wordt
behaald. Dit brengt de investeringsdoelstellingen in het geding. Ook de doelstelling “versnellen door
samenwerken” is niet behaald. Afgelopen jaar is er te weinig aandacht aan deze doelstelling gegeven,
waardoor hier ruimte is gemaakt voor een strategisch initiatief op het vlak van betaalbare
dienstverlening en kwaliteitsbeheer. Er worden problemen ervaren binnen het contractmanagement,
wat impact heeft op de uitvoering van projecten. Om de doelstellingen van het klimaatakkoord te
kunnen behalen, moet onder andere de gestelde doorlooptijd van deze projecten behaald worden. Dit
omdat het aantal projecten ieder jaar toeneemt, wat ook blijkt uit de groei in investeringen, maar het
vinden van nieuw personeel blijkt een probleem. Uit de NOS (2021) blijkt ook dat tienduizenden extra
mensen nodig zijn in de energietechniek, maar het aantal studenten in die tak afneemt (Ecorys, 2021).
Uit interne voorspellingen blijkt dat de investeringen vanaf 2024 weer afnemen. In het strategieplan
(Stedin, 2018) wordt ook gesteld dat dus creatief omgegaan dient te worden met het personeel. Dit
ook mede door grotere uitstroom door vergrijzing en een toenemende schaarste van technici op de
arbeidsmarkt. Wanneer nu veel extra personeel wordt aangenomen om de verhoogde werkdruk aan
te kunnen, is de kans vrij reéel dat Stedin deze mensen rond 2024 weer dient te ontslaan, wat als
onwenselijk wordt bestempeld. De beschikbare mankracht moet dus efficiént verdeeld worden, een
manier waarop dit kan is door het uitbesteden van (gedeelten van) projecten.

Om dit te bereiken moet het contractmanagement effectiever ingericht worden. Stedins eigen focus
ligt op haar kerntaken met betrekking tot de energietechniek en de betrouwbaarheid van het netwerk.
Op het gebied van samenwerking met andere partijen valt nog veel te halen, een belangrijk onderdeel
hiervan zijn de eerder benoemde zeven raamovereenkomsten met ingenieurspartijen. Hierop zal dan
ook verder ingegaan worden bij het volgende hoofdstuk.

12
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1.3 Projectdoel

Het is voor Stedin belangrijk om te weten hoe de uitvoering van projecten binnen de afdeling
Hoogspanning effectiever gemaakt kunnen worden met behulp van de inrichting van het
contractmanagement. Stedin moet elke mogelijke vorm van verbeteringen, uitbreidingen en
efficiéntiewinsten van het net aangrijpen om de eigen bedrijfsdoelstellingen ter verduurzaming van
het elektriciteitsnetwerk te kunnen behalen.

Het doel van dit onderzoek is om te achterhalen waar de inefficiénties binnen het
contractmanagement zitten, wat hier de oorzaken van zijn van en welke oplossingen nodig zijn om het
contractmanagement effectiever in te richten, om zo de uitbreiding van het elektriciteitsnet en de
bijbehorende investeringen aan te kunnen. De oplossingen voor dit doel dienen voor 4 juni 2021
gevonden te zijn.

Om het doel te behalen dient ingezoomd te worden op het contractmanagement met het
bijpehorende projectmanagement. Dit omdat Tonkes & Vlasveld (2020) benoemen dat voor het
verbeteren van efficiéntie van verschillende projecten die onder een contract of raamovereenkomst
vallen, er gekeken dient te worden naar het contractmanagement. Het verbeteren van
contractmanagement leent zich voor bepaalde theorieén. Hoewel contractmanagement volgens
Weele (2007) een relatief jonge tak is en nog volop in ontwikkeling is, zijn er al verscheidende theorieén
om dit te verbeteren en efficiénter te krijgen. Een hiervan is de methode van CATS CM van Tonkes &
Vlasveld (2020). Zij stellen dat een verbeterde effectiviteit en efficiéntie van contractmanagement
begint bij een goede realisatie van de contractdoelstellingen en het contractmanagementproces. Dit
in kaart brengen zal dan ook het startpunt zijn van de probleemanalyse.

1.4 Leeswijzer

Zoals gelezen geeft hoofdstuk 1 achtergrond over het project. Er is ingegaan op wat voor bedrijf Stedin
is en wat voor probleem ze ervaren. In hoofdstuk 2 wordt dieper ingegaan op het probleem zelf. In
hoofdstuk 3 worden de projectdoelstelling, hoofdvragen en deelvragen benoemd, evenals de
randvoorwaarden van het project. In hoofdstuk 4 ligt de focus op hoe het onderzoek wordt aangepakt,
er wordt ingegaan op de te gebruiken methodes en de betrouwbaarheid hiervan. Van hoofdstuk 5 tot
en met 7 wordt er stilgestaan bij het beantwoorden van de deelvragen en hoe bepaalde oplossingen
geimplementeerd kunnen worden. Daarna behandelt hoofdstuk 8 de gegeven conclusies en
aanbevelingen voor Stedin. Tot slot wordt in hoofdstuk 9 de gebruikte methodologie verantwoord en
worden er beperkingen van het onderzoek aangekaart. Aan het eind is de literatuurlijst te vinden,
gevolgd door de bijlagen.

Onderstaande figuur 1.3 geeft een schematische weergave van de opbouw van deze scriptie in
betrekking tot het beantwoorden van de hoofd- en deelvragen.

H2: Probleemanalyse

H3: Probleemstelling H6: Oplossingen
. N H4: Methode van H7: Implementatieplan H9: Methodologische
(RJe (e i onderzoek Deeivraag 4 & 5 verantwoording
H5: Huidige en H8: Conclusies en
gewenste situatie aanbevelingen

Deeivraag 1,2 & 3

Figuur 1.3: Schematische weergave leeswijzer
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Hoofdstuk 2: Probleemanalyse

In dit hoofdstuk zal onderzocht worden hoe het projectdoel gerealiseerd kan worden. Om te
achterhalen waar in de projecten, die vallen onder de raamovereenkomsten, inefficiénties voorkomen,
is het noodzakelijk om eerst de huidige situatie van het contractmanagement in kaart te brengen. NEVI
(2015) stelt dat het in beeld brengen van de huidige situatie en doelstellingen, een logische manier is
om “meters te maken” binnen het verbeteren van contractmanagement. Om de methode van CATS
CM succesvol toe te kunnen passen, wordt het contractmanagement in kaart gebracht aan de hand
van vier pijlers (Tonkes & Vlasveld, 2020, pp. 29-30). Per paragraaf wordt behandeld wat deze pijlers
inhouden en hoe deze van toepassing zijn binnen Stedin. De eerste pijler richt zicht op de
overeenkomst en overige afspraken binnen de raamovereenkomsten. De tweede pijler beschrijft de
betrokken contractrollen. Bij de derde pijler wordt ingegaan op tien essentiéle onderdelen van het
contractmanagement. Het projectmanagement valt samen met het contractmanagementproces
onder de vierde pijler, welke daar worden behandeld.

2.1: Pijler 1: DOP & AOC

In ieder contract zijn de artikelen, bepalingen en bijlagen voor opdrachtgever en leverancier in twee
groepen te verdelen: De Overeengekomen Prestatie (DOP) en Alle Overige Contractafspraken (AOC).
Het duidelijk definiéren van het onderscheid hiertussen vormt de basis voor het onderscheid tussen
de rollen van de contractmanager en de realisatie- en verificatiemanager(s) (Tonkes & Vlasveld, 2020,
pp. 31-32). Aangezien de zeven afgesloten raamovereenkomsten bij Stedin onder dezelfde noemer
vallen en in de basis gelijk zijn, kan dit voor alle raamovereenkomsten in één keer benoemd worden.

Uit de raamovereenkomsten komt naar voren dat DOP als volgt luidt: “De opdrachtnemer heeft de
verplichting zich de prestatie, resultaten en overige verplichtingen genoemd in de raamovereenkomst
inclusief bijlagen en nadere afspraken te verrichten in overeenstemming met het daarin bepaalde,
rekening houdend met geldende eisen voorwaarden, voorschriften en bepalingen op basis van
wetgeving en autoriteitsvereisten.”. Dit komt erop neer dat Stedin op een efficiénte wijze opdrachten
wil inkopen bij de ingenieursbureaus. De DOP kan dus verschillen per specifiek afgesloten opdracht,
maar heeft altijd te maken met de geleverde dienst(en).

Onder AOC vallen in principe alle overige zaken, zoals de betalingsverplichtingen, overleg- en
rapportagemomenten, de manier waarop aanpassingen in het contract tot stand komen, afspraken
rondom aansprakelijkheid, de duur van het contract etc.

2.2: Pijler 2: Rollen

Aan een contract zijn zowel direct als indirect meerdere functies gerelateerd. Om deze methode toe
te kunnen passen is het nodig om een aantal rollen in kaart te brengen. Door het aangaan van een
contract ontstaat een soort organisatie tussen werknemers van de opdrachtnemer en de leverancier.
De rollen die binnen Stedin te benoemen zijn, staan in figuur 2.1.
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Het startpunt van de raamovereenkomsten. Dit komt voort vanuit het strategisch
investeringsplan, daaruit is gebleken dat men de huidige werkdruk zelf niet aan kan
waardoor projecten uitbesteed dienen te worden.

De contracteigenaar is degene die beslissingen, omtrent bijvoorbeeld finale acceptaties en
het goedkeuren van afwijkingen, kan nemen gedurende de uitvoering van het contract.

De contractmanager is verantwoordelijk voor de correcte uitvoering van alle afspraken die
vallen onder AOC met als doel de contractdoelstellingen te behalen.

Voor iedere raamovereenkomst is een andere RVM aangesteld. De RVM is
verantwoordelijk voor een correcte levering van DOP en contactpersoon richting de
ingenieursbureaus. In het geval van Stedin is dit de Lead Engineer.

Per project wordt een projectmanager aangesteld. Deze persoon is verantwoordelijk voor
de realisatie voor het product of systeem afgesproken binnen de projectgrenzen.

De teamleden worden door de projectmanager aangesteld om te helpen bij een bepaald
project. Deze teamleden hebben weinig invloed op de directe vitvoering van het contract.

Figuur 2.1: Contractrollen binnen Stedin

VOOR DE NIEUWE
ENERGIECENERATIE

Om de mate van betrokkenheid en verantwoordelijkheid rondom de raamovereenkomsten in kaart te
brengen, is in figuur 2.2 een RASCI-model ingevuld. Deze is ingevuld voor alle nog uit te voeren fasen

van het contractmanagementproces.

Contract
Contract Projectniveau |Contractniveau|Contract be&indigen en
uitvoeren evalueren evalueren bijsturen evalueren
Contracteigenaar A A A A A
Contractmanager R (AOC) S R R R
RVM R (DOP) 5 5 5 5
Projectmanager 5 R 5 I I
Teamleden S S 1 1 1

R: Responsible (resultaatverantwoordelijk) A: Accountable {eindverantwoordelijk) S: Supportive
{ondersteunend of voert activiteiten uit) C: Consulted (moet geconsulteerd worden) I: Informed

(moet geinformeerd worden)

Figuur 2.2: RASCI-model

Stedin werkt samen met verschillende partijen vanuit de raamovereenkomsten. Deze partijen hebben
in principe ook dezelfde soort functies in haar organisatie. De wisselwerking van de rollen vanuit de
contracten tussen Stedin en de ingenieursbureaus is in figuur 2.3 zichtbaar gemaakt.
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Figuur 2.3: Relatie rollen tussen Stedin en ingenieursbureaus

Teamleden

2.3: Pijler 3: Contractmanagement Essentials

Om de doelstellingen van een contract te realiseren, dient rekening gehouden te worden met een
aantal essentiéle aspecten van het contractmanagement. Tonkes & Vlasveld (2020) beschrijven tien
Contractmanagement (CM) Essentials (figuur 2.4), welke in beeld gebracht dienen te worden. Deze CM
Essentials dienen goed in beeld te zijn zodat de aanpak toegespitst kan worden op de specifieke
vereisten. Het is noodzakelijk om bij iedere Essential de inhoud vast te stellen en te toetsen op
volledigheid, juistheid en actualiteit. Hiervoor wordt gesproken met meerdere mensen die betrokken
zijn bij de desbetreffende Essentials en worden documenten voor geraadpleegd. De CM Essentials
zullen hierna één voor één, per paragraaf, behandeld worden.

Contractdoelstellingen

] (- g
g 5 g = 5 G
= ] £ @ 2 =
2 g 5 5 £ 3
£ g = I z o
= 5 5 i = 3
o > S I
Contractkalender s
Contractdossier

F/guur 2.4: CM Essentials

2.3.1: Contractdoelstellingen

De contractdoelstellingen zijn de kern van het contractmanagement. Wanneer de doelstellingen van
de opdrachtgever en leverancier helder zijn, kunnen ze beide beter worden van de deal. Dit omdat
beide partijen een winst proberen te halen uit een samenwerking. Vanuit de visie van Stedin zijn de
volgende drie doelstellingen gedefinieerd:
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1. Het verbeteren van de Total Cost of Ownership (TCO) door de gehele levensduur (naast
ontwerp en constructie, ook gebruik en buitengebruikstelling) van de assets in beschouwing te nemen
en de relevante consequenties daarvan te vertalen in het ontwerp en de constructie van de assets.

2. Verbeteren van efficiéntie en kwaliteit van dienstverlening van Stedin, door:
a. Beschikbaar hebben van voldoende kennis, kunde en capaciteit;
b. effectieve resultaatgerichte samenwerking en proactieve bijdrage van teamleden en
betrokkenen;
c. eenduidigheid op portfolioniveau.

3. Realiseren van een positieve milieu-impact, door:

a. Het verminderen van elektromagnetische velden, stikstof, CO,-uitstoot (en andere
broeikasgassen) binnen projectportfolio d.m.v. effectief inrichten van bouwplaats logistiek of
duurzame oplossingen in technieken, materialen en logistieke operaties;

b. Het minimaliseren van afvalstromen;

c. Het inzetten van duurzame materialen;

d. Het zorg dragen voor een goed leefmilieu, zoals voorkomen van trillingen, stank, geluid of
andere vormen van hinder.

De opdrachtnemers sluiten ook met een reden raamovereenkomsten af. De contractdoelstellingen van
de opdrachtnemers hebben te maken met het realiseren van zo hoog mogelijke winsten per project.

2.3.2: Stakeholders

De stakeholders rondom een contract zijn de belanghebbenden bij een goede uitvoering hiervan. De
rollen van de tweede pijler komen hier terug, tezamen met andere personen of groepen die een relatie
hebben met de contracten. Het nut hiervan is om ervoor te zorgen dat communicatie en rapportage
terecht komt bij mensen die invlioed of belang bij de uitvoering van de contracten hebben. Vanuit het
oogpunt van de projecten die uit een contract voortkomen, is het goed om nauwkeurig te analyseren
welke belanghebbenden erbij betrokken zijn (Riepma et al.,, 2010, p. 87). Aangezien de
contractmanager de centrale spil rondom het contract is, wordt een krachtenveldanalyse rondom de
contractmanager uitgevoerd om de invloed van de stakeholders in kaart hebben. Hierop worden de
stakeholders ingedeeld in vier verschillende categorieén, zie figuur 2.5.

1. Aansturing/beleid 4. Output/resultaten

- Raad van Bestuur - Gebruikers

- Contracteigenaar - Klanten

- Afdeling finance - Afdeling storing & onderhoud
2. Input/resources 3. Uitvoering

- RVM - Projectmanager

- Projectmanager - Projectteam

- Lead engineers - Hoofd uitvoering

- Omgevingsmanager - Ingenieursbureaus

- Vergunningsmanagement
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Figuur 2.5: Krachtenveldanalyse omtrent de contractmanager

Volgens Rietveld (2009) is het naast het in kaart brengen van de stakeholders ook noodzakelijk om de
potentiéle bedreiging van de stakeholders op het contract in kaart te hebben. De stakeholders die
werken rondom de contractmanager in figuur 2.5, hebben allemaal baat bij een goede uitvoering van
de contracten. Er is dus geen sprake van mogelijke bedreigingen of weerstand.

2.3.3: Contractrelaties

Het is nuttig om te weten hoe bepaalde contracten afhankelijk zijn of relateren aan andere contracten
binnen dezelfde organisatie. Aangezien dit onderzoek zich richt op raamovereenkomsten, zijn er
sowieso gelijkenissen. Onder de afgesloten raamovereenkomsten zijn in totaal zeven verschillende
contracten te vinden. Deze zijn weer opgedeeld in twee percelen: tracé en bouwkunde. Het perceel
tracé richt zich op de aanleg van gas- of elektraverbindingen, waar het perceel bouwkunde zich richt
op de bouwkundige aanleg van bijvoorbeeld hoogspannings- of gasstations. Deze verdeling is
schematisch weergegeven in figuur 2.6.

Raamovereenkomsten Stedin met
ingenieursdiensten

"

Tracé J [ Bouwkunde ]

LBITA

Arcadis

RPS Movares

Witteveen + Bos

SGS Roos & Bijl

Figuur 2.6: Schematische weergave opbouw raamovereenkomsten

Al deze zeven raamovereenkomsten vallen onder dezelfde contractmanager. Ook vallen alle nadere
overeenkomsten die voortvloeien uit de raamovereenkomsten, onder dezelfde juridische
voorwaarden. Ook kunnen twee partijen uit andere percelen samen op eenzelfde project werken.
Hiernaast hebben de contracten ook invloed op andere contracten die afgesloten zijn met kleinere
ingenieursbureaus. Voor de afdeling Aanleg & Vervanging zijn meerdere raamovereenkomsten met
kleinere aannemers afgesloten, voor grotere projecten wordt wel eens uitgeweken naar een van de
zes ingenieursbureaus.

2.3.4: Risico’s

Met behulp van specialisten is per raamovereenkomst een risicoregister opgesteld. Deze
risicoregisters zijn opgedeeld per categorie van het risico, gevolgd door de oorzaak met mogelijke
gevolgen. Achter deze punten staat een lijst met beheersmaatregelen, waar een onderscheid is
gemaakt tussen preventieve en correctieve maatregelen. Tot slot wordt aangegeven of de
beheersmaatregelen een integraal onderdeel uitmaken van de dienstverlening. Deze risicoregisters
gelden als basis voor alle nadere overeenkomsten. Per opdracht wordt ook een projectspecifieke
risicoanalyse gemaakt.
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Naast de risico’s bestaan er ook kansen. ledere raamovereenkomst heeft een kansenregister
opgebouwd, welke opgesteld is vanuit oorzaken die leiden tot een bepaalde kans. Dit wordt getoetst
aan de impact op kwaliteit, geld en tijd, wat terugkomt op de gestelde contractdoelstellingen. ledere
kans wordt afgebakend aan de hand van randvoorwaarden en tot slot wordt de haalbaarheid van de
kans beschreven.

2.3.5: Verplichtingen

Het doel van dit onderdeel is het continu in beeld hebben van de status en voortgang van de
verplichtingen gesteld aan DOP en AOC. De contractmanager van Stedin bewaakt de status, voortgang
en eventuele veranderingen van de verplichtingen en waarborgt daarnaast dat de invulling van AOC
conform het contract plaatsvindt. De RVM van de specifieke opdracht stelt dat DOP geleverd wordt
conform de gestelde afspraken. Daarnaast is de RVM verantwoordelijk voor het waarborgen van de
randvoorwaarden die benodigd zijn om de prestatie te kunnen leveren.

Van alle verplichtingen moet vastgesteld worden dat eraan voldaan wordt. Hierbij moet vooral gelet
worden op dat contractafspraken nagekomen worden en prestaties geleverd worden. Om de invulling
van de verplichtingen vast te stellen is het noodzakelijk om bepaalde zaken te meten, wat
vormgegeven wordt door middel van KPI’s.

In de bijlagen van de raamovereenkomsten zijn programma’s van eisen opgenomen. In deze
programma’s wordt rekening gehouden met normen, standaarden, technische specificaties en
proceseisen. Zowel de contractmanager als een lead engineer geven echter aan dat er wel definities
zijn opgesteld waaraan gemeten dient te worden, maar die niet worden gebruikt. Dit is een probleem,
omdat in juni 2021 de eerste halfjaarlijkse evaluatie plaatsvindt. Het is niet duidelijk hoe en wat dan
precies getoetst gaat worden, omdat nog niks concreets is bedacht voor de evaluatie. Ook worden in
de ontwerpfasen vaak ontwerpen teruggestuurd van Stedin naar het ingenieursbureau, wat veel tijd
kost. Of dit komt doordat specificaties niet duidelijk zijn gesteld of dat er andere oorzaken zijn is
onbekend.

Aan het eind van elk project dient een beoordelingsformulier, zie bijlage 3, ingevuld te worden. Dit
formulier toetst de werkzaamheden van zowel Stedin als de opdrachtnemer van proactief tot passief
op de punten planmatig werken, financieel, deskundigheid, kwaliteit en samenwerking &
communicatie. “Er is weinig zicht op of deze beoordelingsformulier na ieder project worden ingevuld,
en mocht dit al gebeuren dan wordt er weinig tot niets mee gedaan”, aldus de contracteigenaar. Dit
zorgt voor problemen, aangezien men zo niet kan inzien of structurele probleem bestaan bij bepaalde
partijen, wat effectief bijsturen lastig maakt.

2.3.6: Financién

Het doel van de CM Essential financién is het bewaken van de daadwerkelijke financiéle effecten van
een contract vergeleken met de geplande financiéle effecten, het zorgen voor beheersmaatregelen
voor het aanschafproces en het minimaliseren van interne kosten rondom het contract.

Het is lastig om de complete contractwaarde van een raamovereenkomst te bepalen, omdat van
tevoren niet zeker is hoeveel opdrachten een bepaalde opdrachtnemer krijgt. De contractwaarde,
samen met kosten van de inspanning van de eigen organisatie wordt de Total Cost of Contract
Ownership (TCCO) genoemd. Om hier een beeld van te krijgen, moeten directe uitgaven aan de
leverancier of opdrachtnemer en de gewerkte uren van het interne personeel in kaart worden
gebracht. Dit laatste gebeurt bij Stedin goed. Gewerkte uren aan een project worden bijgeschreven als
kosten, om zo een goed beeld te hebben daarvan. Het eerste punt verloopt echter niet altijd even
soepel. Bestellingen dienen met een projectnummer gekoppeld te worden aan de juiste
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raamovereenkomst binnen het facturatiesysteem SAP, aan de hand daarvan wordt automatisch een
factuur gegenereerd. Op deze manier kan bekeken worden hoeveel geld naar welk project en welk
ingenieursbureau gaat. Hier gaan echter in ieder geval twee zaken fout. Ten eerste worden facturen
opgemerkt die niet gekoppeld zijn aan een project of raamovereenkomst, dit geeft discrepanties in de
totale kosten voor een project en heeft dus impact op de TCCO. Ten tweede wordt er gebruik gemaakt
van een spendanalyse die niet naar behoren functioneert. De financiéle ruimte voor projecten wordt
vanuit het strategisch investeringsplan doorgeschoven naar het PION (Plan Investering & Onderhoud
Netten). Op die manier wordt bepaald naar welke projecten het investeringsbudget over meerdere
jaren heen gaat, zie ook de eerste stappen in figuur 2.7 in paragraaf 2.4. Er wordt bepaalde data gemist
in de financiéle rapportages en daarnaast wordt de spendanalyse slechts een keer per kwartaal
bijgewerkt, wat bijsturen op projecten lastig maakt. Dit is een probleem omdat zo geen inschatting
gemaakt kan worden of er budget over is om extra investeringen te maken. Wanneer de spendanalyse
up-to-date is kunnen deze beslissingen wel gemaakt worden en kunnen er dus sneller nieuwe
projecten gestart worden.

2.3.7: Contractbesturing

De contractbesturing heeft in essentie veel overlap met de vorige twee punten. Het doel hiervan is om
op basis van de informatie over de uitvoering en omgeving van het contract voor handen is, keuzes te
maken om contractdoelstellingen te blijven realiseren. Zo kan bijvoorbeeld gestuurd worden op
projectactiviteiten om de TCCO binnen de perken te houden of om de kwaliteit van oplevering te
verhogen. Eerder is gesteld dat er maandelijks gestuurd zou worden op de raamovereenkomsten,
zowel op project- als contractniveau, de contractmanager geeft echter aan dat dit niet gebeurt. Wel is
een halfjaarlijks overleg ingepland.

2.3.8: Tevredenheid

De tevredenheid van de betrokken partijen hangt af van de realisatie van haar contractdoelstellingen.
Dit heeft ook te maken met onder andere het nakomen van de verplichtingen. De sociale kant van
tevredenheid wordt bepaald door hoe bijvoorbeeld onderlinge communicatie verloopt of hoe snel
problemen worden aangepakt en opgelost. De tevredenheid kan net als de verplichtingen gemeten
worden aan de hand van een aantal KPI's die de contractmanager kan opstellen. In principe kan dit
meegenomen worden bij die eerdere metingen. Op dit moment meet Stedin dit niet expliciet, zoals
ook eerder duidelijk werd dat de tevredenheid over de samenwerking niet wordt gemeten. Af en toe
wordt wel uitgesproken of samenwerkingen met bepaalde partijen prettig of onprettig verlopen, maar
dit gebeurt niet via de formeel opgestelde methodes.

2.3.9: Contractkalender

In de contractkalender worden belangrijke data omtrent de contracten opgenomen om zo een snel
overzicht te creéren wanneer iets dient te gebeuren. Hierin staan bijvoorbeeld begin- en einddata,
beslisdata voor eventuele verlenging, rapportagedata en evaluatiedata. De contractmanager van
Stedin heeft deze data netjes op een rijtje en kan ruim op tijd belangrijke momenten zien aankomen.

2.3.10: Contractdossier

Het contractdossier wordt gebruikt voor het verzamelen en bijhouden van alle documenten met
betrekking tot de contracten. Stedin maakt niet per se gebruik van één dossier voor alle documenten.
Veel data en bestanden staan op verschillende systemen. Zo gaat facturatie via SAP, staan de
contracten en bijlagen op APD en worden projecten an sich uitgevoerd met behulp van ASSAI en SEIS.
De contractmanager heeft echter wel overal toegang toe en weet waar hij welke soort documenten
kan vinden.
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2.4: Pijler 4: Contractmanagementproces & -scenario

Het contractmanagementproces volgens CATS CM is gebaseerd op de Deming-cyclus, geinitieerd door
de “Iniate”-fase en afgesloten met de “Conclude”-fase. De “Initiate”-fase is bij Stedin rondom deze
contracten al afgerond. In deze stap worden de overeenkomsten afgesloten en wordt een plan
gemaakt wanneer de contracten worden gebruikt. Bij Stedin vloeit dit voort vanuit het
Assetmanagement. In het Strategisch Investeringsplan (SIP) worden doelstellingen voor de komende
jaren vastgelegd (figuur 2.7). In de volgende stap, PION, wordt bepaald hoeveel geld naar welke
projecten gaat. Hier wordt ook besloten met welke ingenieursbureaus bij welk project wordt
samengewerkt. De ingenieursbureaus werken dan vanaf het functioneel ontwerp verder de keten
door, alleen of samen met medewerkers van Stedin. Het contract wordt dan per project met de PDCA-
cyclus afgewerkt. De “Conclude”-fase komt pas aan het einde van de contractjaren en is dus nog niet
aan de orde.

N,
Stedin HS—keten |1

Stedin HS — keten Projecten N
Storing & Onderhoud }§ ™,

Stedin Assetmanagement

Uitvoerings- N ,‘
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Onder-
houd

Func-
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Figuur 2.7: Keten van SIP tot en met afronding van project

In principe werkt het projectmanagement binnen Stedin dezelfde stappen van de Deming-cyclus af.
Ook wordt gewerkt met een vastgestelde projectfasering met mijlpalen en sturing, zie ook figuur 2.7.
Het werken via deze methode gebeurt nog niet lang, alle nieuwe projecten worden echter op deze
manier ingericht. De projectfases zijn helder onder de werknemers, echter wordt er geen maandelijkse
sturing gegeven, wat wel in de initiéle plannen werd gesteld. Dit gaat ten koste van de snelheid van
het afwerken van projecten, omdat er niet bijgestuurd wordt op fouten in projecten, wat resulteert in
het feit dat fouten zich blijven herhalen. Waar anderzijds processtappen versneld hadden kunnen
worden met behulp van goede sturing (Riepma et al. 2010).

Aan de hand van de raamovereenkomst wordt een vraagspecificatie met bijbehorende plannen van
eisen en overige bijlagen naar de ingenieurspartijen gestuurd, dit kan gezien worden als de
projectopdracht. Zie figuur 2.8 ter illustratie.
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Figuur 2.8: Nadere projectovereenkomst

De afgesloten raamovereenkomsten kunnen getypeerd worden als contracten voor proceseffecten,
welke volgens CATS CM de meest complexe type contracten ondervinden. De raamovereenkomsten
kunnen op deze manier getypeerd worden omdat beide partijen intensief dienen samen te werken om
een beoogd effect te realiseren, dit door middel van de creatie van een gezamenlijke toekomstige
waarde.

Op basis van het type contract kan een contractscenario nagestreefd worden. Bij een contract voor
proceseffecten hoort het hoogste contractscenario: “zeer intensief”. Dit houdt in dat alle tien CM
Essentials relevant zijn voor de contracten en aan een bepaalde standaard voldaan dient te worden.
In het geval van de contracten bij Stedin dienen alle CM Essentials van hoog niveau te zijn.

2.5: Afbakening/scope

Stedin is een groot bedrijf met veel verschillende afdelingen. De raamovereenkomsten hebben dan
ook raakvlakken met meerdere afdelingen. Het gebruik en de uitvoering ligt voornamelijk bij de
afdeling Hoogspanning en in mindere mate bij Aanleg & Vervanging. Het beheer van de contracten valt
onder de afdeling Supply Chain & Inkoop en daarnaast komen financiéle adviezen vanuit de afdeling
Finance. In principe wordt dit onderzoek uitgevoerd vanuit de afdeling Hoogspanning, raakvlakken met
andere afdelingen worden hierin meegenomen. Daarnaast betreft het een intern onderzoek en zal het
onderzoek dus vanuit de Stedin kant van de contracten worden bekeken. De projecten worden deels
uitbesteed aan de ingenieursbureaus, dit zal ook meegenomen worden. Tot slot staan de
werkzaamheden van Stedin in het teken van het versnellen van de energietransitie, eventuele
oplossingen voor het probleem mogen dit doel niet tegenwerken.

2.6: Conclusie probleemanalyse

Stedin werkt sinds november 2020 met zeven verschillende raamovereenkomsten voor het (deels)
uitbesteden van projecten. De ingenieursbureaus met wie de contracten zijn afgesloten worden
gevraagd om een bepaalde prestatie te leveren, vaak in de vorm van een dienst qua projecten. Om de
huidige manier van het contractmanagement in kaart te brengen is gebruik gemaakt van de CATS CM-
methode.

Gebaseerd op de CATS CM-methode komt naar voren dat Stedin bij een deel van het
contractmanagement omtrent de zeven nieuwe raamovereenkomsten voldoet aan de standaarden
van de gestelde pijlers. Er zijn heldere contractdoelen opgesteld, het is bekend wie welke rollen
bekleedt, wie de stakeholders zijn en wat de risico’s van de contracten zijn. Echter, bij een aantal
punten van de CM Essentials worden problemen ervaren, wat invloed heeft op de uitvoering van de
projecten. Het type contract voor proceseffecten hoort op alle CM Essentials hoog te scoren. Wat deze
streefwaarden voor Stedin zijn, is echter onbekend. Wel is het duidelijk dat problemen worden ervaren
op het gebied van verplichtingen en financién. Ook op het gebied van tevredenheid wordt weinig tot
niets gedaan, de beoordelingsformulieren worden niet ingevuld en er kan niet gestuurd worden op
onderlinge samenwerkingen. Binnen het uitvoeren van het project en de beheersing op projectniveau
wordt geen sturing gegeven. Gesteld was dat er maandelijks momenten zijn om te sturen. Dit gebeurt
op dit moment niet omdat het niet duidelijk is waarop gestuurd dient te worden. Ook de
contractbesturing verloopt dus niet optimaal. De problemen die voordoen hebben effect op de uitvoer
van de contracten, wat ten koste gaat van het aantal projecten van uitgevoerd kan worden. Stedin
moet jaarlijks meer investeren in het net, deze investeringen worden nu niet behaald.
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Dit onderzoek wordt uitgevoerd vanuit de afdeling Hoogspanning, raakvlakken met andere afdelingen
worden meegenomen. Bij het bedenken van oplossingen voor het probleem mag de versnelling van
de energietransitie niet in het geding komen.
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Hoofdstuk 3: Probleemstelling

3.1: Doelstelling, vraagstelling en deelvragen

De komende jaren dient er meer geinvesteerd te worden in het elektriciteitsnet, om dit te kunnen
behalen moet Stedin continu zichzelf blijven verbeteren. De eerder getrokken conclusies geven aan
dat bij een aantal punten van de CM Essentials problemen worden ervaren, wat ten koste gaat van de
uitvoering en het inplannen van projecten. De precieze mate en ernst van deze problemen is
onbekend. Stedin stelt dat op het vlak van samenwerking met andere partijen doelstellingen niet
worden behaald en dat op die manier de investeringsdoelstellingen in het geding komen. Stedin wil in
kaart hebben waar knelpunten in het contractmanagement zitten en hoe deze verbeterd kunnen
worden. De doelstelling van dit onderzoek luidt daarom als volgt:

“Voor 4 juni 2021 moet het voor Stedin inzichtelijk zijn geworden waar het contractmanagement
omtrent de raamovereenkomsten inefficiént verloopt en hoe dit verbeterd kan worden, om zo de
toekomstige investeringen in het net aan te blijven kunnen.”

Om deze doelstelling te bereiken wordt er gebruik gemaakt van de volgende hoofdvraag:

“Welke problemen bevinden zich in het contractmanagement omtrent de zeven recent afgesloten
raamovereenkomsten en welke oplossingen zijn nodig om deze te doen afnemen?”

Tonkes & Vlasveld (2020) stellen dat bij het verbeteren of professionaliseren van contractmanagement
een aantal stappen nodig is. Om te achterhalen waar de problemen van de hoofdvraag zich precies
voordoen is het noodzakelijk om de huidige situatie van de knelpunten te inventariseren. Wanneer dit
gebeurd is dient bepaald te worden hoe de gewenste situatie eruit komt te zien. Aan de hand van de
gewenste situatie kan geanalyseerd worden wat de verschillen tussen de huidige en de gewenste
situatie zijn. Hierna zal bepaald worden welke acties genomen dienen te worden om de gewenste
situatie te bereiken. Tot slot dient de gewenste situatie geévalueerd te worden. In het geval dat men
niet tevreden is, kunnen eerdere stappen herhaald worden. Dit leidt tot de volgende deelvragen:

Hoe ziet de huidige situatie van de veronderstelde knelpunten eruit?

Hoe ziet de gewenste situatie er uit?

Welke verschillen zitten tussen de huidige en gewenste situatie?

Welke acties dienen ondernomen te worden om de verschillen aan te pakken?
Hebben de genomen acties het gewenste effect bereikt?

vk wnNR

3.2: Randvoorwaarden, beperkingen en aannames

Bij het onderzoek is een aantal randvoorwaarden en beperkingen van toepassing:

° Het onderzoek zal zich beperken tot de relevante processen rondom de CM Essentials
stakeholders, financién, verplichtingen, contractbesturing en tevredenheid van het
contractmanagement van de zeven recent afgesloten raamovereenkomsten met ingenieursbureaus.

° Er dient rekening gehouden te worden dat het onderzoek valt binnen de Nederlandse
wetgeving.

° Het eindrapport dient uiterlijk 4 juni 2021 opgeleverd te worden.

° Eventuele oplossingen mogen niet ten koste gaan van het behalen van de doelstellingen Stedin
en van die van de raamovereenkomsten.

° Het onderzoeken van deelvraag vijf valt mogelijk niet binnen de tijdspanne van dit onderzoek.

Eventueel kunnen hiervoor handvatten meegegeven worden aan Stedin om dit zelf te toetsen.
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° Het onderzoek wordt uitgevoerd in tijden van COVID-19. Grotendeels wordt vanuit huis
gwerkt, wat het leggen van connecties met collega’s lastig maakt. Dit kan ervoor zorgen dat onderzoek
uitvoeren moeilijker is dan in een normale periode, waar contact hebben op de werkvloer niet
belemmerd wordt.
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Hoofdstuk 4: Methode van onderzoek

4.1: Onderzoekswerkwijze

Om tot antwoorden op de hoofd- en deelvragen te komen, wordt zowel kwalitatief als kwantitatief
onderzoek uitgevoerd. Dit omdat gezocht wordt naar verbanden tussen de efficiéntie van de uitvoering
en de veronderstelde problemen (Meertens & Steenbergen, 2015). Om de huidige situatie in kaart te
brengen worden interviews afgenomen bij stakeholders. De huidige situatie wordt getoetst aan de
hand van het CATS CM Maturity model (Tonkes & Vlasveld, 2020). Hierbij wordt gekeken naar de CM
Essentials waar problemen geconstateerd werden, namelijk bij financién, verplichtingen,
contractbesturing en tevredenheid. Voor het Maturity model wordt hierbij een koppeling gemaakt met
het contractbeleid, contractproces en ondersteunende systemen. Aan de hand van semi-
gestructureerde interviews met ingebouwde assessmentvragen met de contracteigenaar,
contractmanager, meerdere lead engineers en een projectmanager, wordt vastgesteld op welk niveau
deze vier CM Essentials zich bevinden. Voor het opstellen van de vragen in deze interviews is gesproken
met een ervaringsdeskundige van het CATS CM Maturity model (CCMM). In deze zelfde interviews
worden ook vragen gesteld over hoe de gewenste situatie er uit zou moeten zien. Dan kan bepaald
worden op welk niveau het volwassenheidslevel van het CCMM dient te zijn. De volwassenheidslevel
lopen van “initieel”, waarbij contracten bestaan, maar niets wordt gemanaged tot “geoptimaliseerd”,
waarbij de bijdrage van het contractmanagement aan de organisatiedoelstellingen regelmatig wordt
beoordeeld en het proces aangepast waar nodig. Zie figuur 4.1 voor de volwassenheidsniveaus.

1 2 3 4 5 b
Initieel Ad Hoc Informeel Gedefinieerd Gemanaged  Geoptimaliseerd
Figuur 4.1: Volwassenheidslevels CCMM

Verder wordt planningsdata van afgeronde projecten over het jaar 2020 en prognoses van lopende en
toekomstige projecten bekeken en wordt achterhaald hoeveel projecten uitgesteld zijn. Hier kan per
mijlpaal in de projectfasen bekeken worden of er versneld of vertraagd gewerkt wordt. Daarnaast
wordt op het gebied van financién gekeken naar de CAPEX-realisatie over de contractpartijen, gekeken
over 2019 tot en met 2021.

Wanneer de gewenste situatie in kaart is gebracht, wordt een gap-analyse uitgevoerd om de
benodigde acties te achterhalen (Tonkes & Vlasveld, 2020). Een gap-analyse kan het verschil tussen de
huidige situatie en de gewenste situatie in kaart brengen en weten te overbruggen (van der Grinten,
2017). Aan de hand hiervan wordt bepaald welke acties nodig zijn om de CM Essential naar het
gewenste niveau te krijgen, rekening houdend met de haalbaarheid. Deze oplossingen worden
bedacht door middel van een brainstormsessie met betrokkenen of door middel van oplossingen van
eerdere, soortgelijke onderzoeken. Deze acties zullen zelf worden uitgevoerd of toebedeeld worden
aan mensen met kunde over de betreffende onderwerpen. Hierbij wordt rekening gehouden met een
businesscase, risico’s van de oplossingen, verandermanagement en een communicatieplan.

Tot slot dient geévalueerd te worden of de acties effect hebben gehad. Zo niet, dan kan de PDCA-cyclus
opnieuw ingezet worden vanaf de derde deelvraag. Dit valt eventueel buiten de scope van het
onderzoek, afhankelijk van de beschikbare tijd. Hiervoor kunnen handvatten voor borging worden
meegegeven aan Stedin. Zie figuur 4.2 ter illustratie van de werkwijze.
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Figuur 4.2: lllustratie onderzoekswerkwijze

4.2: Betrouwbaarheid en validiteit

Om de validiteit te garanderen dienen zes interviews afgenomen te worden, verspreid over de
contracteigenaar, contractmanager, lead engineers en projectmanagers. Ook dient dezelfde
stuurkaart en setting gebruikt te worden. De interviews worden samengevat, zodat de belangrijkste
informatie eruit kan worden gehaald. Daarnaast worden vier contactpersonen van de
ingenieursbureaus geinterviewd. De huidige manier van het rapporteren van de planningsdata gebeurt
pas sinds begin 2020 op deze manier, waardoor eerdere data dus niet meegenomen kunnen worden.
Voor de data van de financiéle gegevens wordt gekeken naar de huidige partijen over 2020 en 2021
en de vorige contractpartijen over 2019 en 2020.

Om de betrouwbaarheid te kunnen waarborgen wordt gebruik gemaakt van literatuur om de relatie
tussen de theorie, doelstelling en onderzoeksmethode te kunnen waarborgen. Daarnaast worden de
interviews allemaal digitaal afgenomen, waardoor de setting gelijk is voor iedereen, terwijl men wel
op een eigen, vertrouwde plek kan plaatsnemen.
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Hoofdstuk 5: Huidige en gewenste situatie

In dit hoofdstuk worden de eerste drie deelvragen beantwoord. Allereerst wordt een data-analyse
uitgevoerd over de projectdata en CAPEX cijfers. Vervolgens worden de huidige en gewenste situatie
per CM Essential in kaart gebracht waarna het verschil hiertussen zichtbaar wordt gemaakt door
middel van een gap-analyse. In dit hoofdstuk worden nog niet de oplossingen benoemd, dit komt in
hoofdstuk 6 aan bod.

5.1: Data-analyse

5.1.1: Huidige situatie

Uit de planningsdata, welke vastgelegd wordt in Microsoft Projects (MSP), zie bijlage 4, blijkt dat vanaf
2020 tot dit moment 276 lopende of ingeplande projecten zijn. Hiervan ligt 69 procent van het totaal
aantal projecten op schema, is 6,5 procent versneld en is 24,5 procent vertraagd. In bijlage 5 is een
inventarisatie te zien van de redenen van vertraging of versnelling, welke erg uiteenlopend zijn. Bij 26
vertraagde projecten is geen reden opgegeven. Na informeren bij de afdeling planning blijkt dit vooral
te komen door een veranderde planning, wat vaak te maken heeft met beschikbare capaciteit. Dertien
gevallen van de vertraagde projecten zijn ontstaan door externe omstandigheden zoals corona of
vertraagde leveringen. Hier kan geen tot weinig invloed op uitgeoefend worden. Het meest opvallende
is dat bijna 55 procent van de projecten vertragen doordat de ontwerpfasen uitlopen. Dit is vaak te
wijden aan een beperkte capaciteit van engineers, die verantwoordelijk zijn voor de ontwerpen.
Daarnaast komen gedurende het ontwerpproces nieuwe eisen aan het licht, wat het gevolg is van een
incompleet samengesteld werkpakket. Ook worden planningen aangepast door het uitlopen van
ontwerpfasen, waardoor projecten vertragen. Drie projecten zijn versneld doordat er efficiénter
gewerkt is, ook zijn drie projecten naar voren gehaald omdat de prioriteit groter was. In figuur 5.1 is
zichtbaar geworden hoe lang projecten versneld of vertraagd raken. Hier valt op dat de projecten met
de grootste vertragingen naar achter worden verplaatst in de planning door andere prioriteiten of
zonder duidelijke opgegeven reden. Twee projecten zijn on hold gezet en daarom ver naar achteren
geplaatst. Ook is te zien dat 42 projecten tussen nul en honderd dagen vertragen. De gemiddelde
vertraging bedraagt 208 dagen, met een mediaan van 55 dagen.

Figuur 5.1: Aantal dagen vertraagd of versneld bij huidige projecten

Uit de meest recente CAPEX-waterval (figuur 5.2), welke de verschillen ten opzichte van de geplande
PION laten zien en gemaakt is door een Business Controller in mei 2021, blijkt dat de prognose voor
investeringen voor dit jaar 20 miljoen euro achterloopt. Eerder was de PION prognose al tien miljoen
euro naar beneden gesteld. De grootste posten worden gemist in het kader van “tijd”, dit door het
vertragen van projecten, vertraging door engineeringscapaciteit of het verschuiven in de planning wat
grotendeels interne problemen zijn. Dit benadrukt de problemen die in andere paragrafen naar voren
komen.
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Figuur 5.2: CAPEX-waterval mei 2021 in miljoenen euro’s

5.1.2: Gewenste situatie

In de gewenste situatie wordt 90% van de projecten afgerond binnen de daarvoor gestelde tijd.
Daarnaast is het gewenst dat de investeringen die vastgelegd worden in PION ook daadwerkelijk
behaald worden. De komende jaren gaat meer geinvesteerd worden, onder andere omdat
onvoldoende investeren ten koste gaat van de betrouwbaarheid voor de klanten. Hierbij dient de druk
haalbaar te zijn voor Stedin.

5.1.3: Gap-analyse 1

Om de gewenste situatie te bereiken moet iets gedaan worden aan de grootste problemen die naar
voren komen in de data-analyses, namelijk de engineeringscapaciteit en het vertragen van projecten.
Hierbij moet onder andere gekeken worden naar de eisenpakketten en de werkpakketten in de
ontwerpfasen.

5.2: Financién

5.2.1: Huidige situatie

Het financieel management binnen CATS CM wordt op meerdere onderdelen getoetst. Uit de
interviews komt naar voren dat de meerderheid hiervan op orde is. Het budget voor de
contractwaarden is vastgesteld en gedocumenteerd, de voorwaarden voor facturatie zijn helder en er
worden geen problemen ervaren binnen het facturatieproces. Ook houdt men zich aan de verplichte
financiéle maand- en jaarafsluitingen. Bij de financiéle rapportages worden wel problemen ervaren. In
SAP mist vanaf november 2020 bij 92 procent van de orders het contractnummer, waardoor deze
orders niet op de juiste plek verschijnen in de rapportages. Dit leidt tot problemen om uitspraken te
doen over de werking van contracten, aangezien de informatie onvolledig is. Het is lastig te verifiéren
of de financiéle strategische doelstellingen en de PION-planning behaald worden. Op het moment dat
hier slecht zicht op is, worden er minder snel nieuwe projecten uit PION ingepland, dit gaat dus ten
koste van de totale doorlooptijd van projecten.

Het probleem van de missende contractnummers ontstaat doordat engineers haar vraagspecificaties
op verschillende manieren documenteren en indienen. Dit is een probleem, aangezien met sommige
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bedrijven meerdere contracten zijn afgesloten. Op die manier komt de kostenpost niet op de goede
plek. Hiernaast worden de financiéle spendrapportages in Power Bl slechts een keer per kwartaal
bijgewerkt, dit omdat hier veel handmatige handelingen aan te pas komen. De data moet handmatig
uit SAP gehaald worden, waarna het gelipload kan worden in Power Bl. Ook dit heeft een negatieve
impact op hetinplannen van nieuwe projecten, vooral aan het eind van het jaar, waar de meeste omzet
gedraaid wordt. Uit de CAPEX-realisatie cijfers van 2019 en 2020 blijkt dat 30 tot 40 procent van de
omzet in de laatste twee maanden van het jaar wordt verworven. Ook valt op dat in de eerste vier
maanden van 2021 bijna anderhalf keer zoveel investeringen zijn gedaan ten opzichte van diezelfde
maanden in 2020.

Op financieel gebied is scherp inzicht nodig in hoeveel budget nog beschikbaar is om nieuwe projecten
in dit boekjaar op te zetten om financiéle doelstellingen te behalen. Volgens het CCMM is de Essential
“Financién” in te delen op het niveau “gedefinieerd”.

5.2.2: Gewenste situatie

In de gewenste situatie kan op ieder moment een complete financiéle analyse gemaakt worden aan
de hand van de rapportages. Gewenst is dat de juiste contractnummers bij de juiste orders staan en
dat de rapportages in Power Bl real-time beschikbaar te zijn. Het is wenselijk dat de financiéle gegevens
rondom de projecten worden gemeten en beoordeeld. Afwijkingen dienen zo snel mogelijk opgemerkt
te worden, op die manier kan tijdig ingegrepen worden wanneer kosten hoger of lager uitvallen. Het
gewenste niveau voor Stedin binnen het CCMM zou hierom moeten liggen op tenminste “gemanaged”.

5.2.3: Gap-analyse 2

Om tot het gewenste niveau (figuur 5.3) te komen, moet een aantal problemen worden aangepakt.
Het handmatig bijwerken van de financiéle rapportages zorgt voor een grote vertraging in het maken
van analyses. Hiervoor is het nodig dat financiéle data vanuit SAP automatisch in de Power BI-
rapportages terecht komt. Ook moet er gezorgd worden dat alle contractnummers op de juiste plaats
zijn ingevuld, om zo een goed beeld te krijgen van waar alle gemaakte kosten heen gaan. Dit moet op
een uniforme wijze gebeuren om de kans op fouten te minimaliseren.
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Figuur 5.3: Huidige en gewenste situatie financién

5.3: Verplichtingen

5.3.1: Huidige situatie

De belangrijkste verplichtingen van het contract bestaan uit het voldoen aan de DOP en AOC en hoe
dit gemanaged wordt. Om dit te kunnen borgen dient de contractmanager zicht te hebben op
geleverde diensten en prestaties. De contractmanager heeft echter onvoldoende zicht op de uitvoer
van de contracten en kan zijn verantwoordelijkheid hiervoor niet uitdragen. Uit de interviews komt
een aantal zaken naar voren. De lead engineers die contact hebben met de ingenieursbureaus hebben
de verantwoordelijkheid om afwijkingen te controleren. De engineers hebben geregeld contact om de
DOP en AOC met de andere partij te controleren op gestelde eisen, dit omdat gedurende de
ontwerpprocessen nieuwe informatie kan aandoen. Echter, of aan alle contracteisen daadwerkelijk
wordt voldaan, is weinig zicht op. Vooral op het perceel tracé maken er ten opzichte van het andere
perceel meer verschillende engineers gebruik van de contracten. Hier wordt gesteld dat niet iedereen
over dezelfde kennis van de contracten beschikt. In het uiterste geval zijn er engineers die zelf taken
op zich nemen, die eigenlijk uitbesteed hadden kunnen worden. Er worden geen prioriteiten gesteld.
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Dit zorgt voor een grotere eigen werkdruk, wat leidt tot vertraging binnen projecten waardoor minder
tijd overblijft voor andere projecten. Hiernaast wordt gesteld dat er geen KPI’s bijgehouden worden
met betrekking tot de samenwerking tussen Stedin en de ingenieurspartijen, wat wel contractueel is
vastgelegd. Het verplichte wederzijdse beoordelingsformulier wordt niet tot nauwelijks ingevuld. Hier
wordt dieper op ingegaan bij paragraaf 5.4. Volgens het CCMM is de Essential “Verplichtingen” in te
delen op het niveau “ad hoc”.

5.3.2: Gewenste situatie

Stedin verwacht van de ingenieurspartijen dat zij zich aan de contractuele verplichtingen houden, met
die gedachtegang wil Stedin zichzelf ook als een professionele opdrachtgever opstellen. De engineers
die werken met de contracten dienen een bepaald kennisniveau over de contracten te hebben om
hiermee te kunnen werken. Gewenst is dat iedere engineer zelf de beslissing kan maken of een
onderdeel van een project uitbesteed kan worden. Dit vergroot het eigenaarschap van de werknemers
en voorkomt extra communicatie naar lead engineers of managers. Dit proces moet gedefinieerd
worden om vervolgens door de werknemers van de afdeling Hoogspanning zo breed mogelijk gedragen
te worden. Hiernaast is het voor Stedin wenselijk om te kunnen leren van haar eigen fouten en die van
de wederpartijen waar het verplichte beoordelingsformulier onderveel van is. Wenselijk is dat deze
gebruikt wordt om sturing mogelijk te maken ter verbetering van de samenwerking. Een betere
samenwerking kan zorgen voor het sneller uitvoeren van projecten. Dit omdat partijen duidelijker de
wensen naar elkaar kunnen uitspreken. Het uitbesteden van projecten moet zodoende makkelijker
gemaakt worden, dit omdat het uitbesteden van werkzaamheden een positieve impact heeft op de
doorlooptijden en dus de totale CAPEX realisatie. Het gewenste niveau voor Stedin binnen het CCMM
zou moeten liggen op tenminste “gedefinieerd”.

5.3.3: Gap-analyse 3

Om tot het gewenste niveau (figuur 5.4) te komen moet een aantal zaken worden aangepakt.
Belangrijk is dat alle engineers die werken met de contracten, en dus werkzaamheden uitbesteden, dit
allemaal op dezelfde manier kunnen doen. Er moet vanuit worden gegaan dat alle werknemers
dezelfde kennis hebben van de contracten. Hierbij hoort ook dat werknemers moeten weten dat het
beoordelingsformulier bestaat. Dit formulier moet toegankelijk worden gemaakt zodat deze ook
gebruikt gaat worden. De uitkomsten hiervan moeten in een duidelijk overzicht gerapporteerd worden
zodat men kan leren van de uitkomsten. De uitvoer hiervan ligt nauw samen met de gewenste situatie
van “Contractbesturing”, waarover in die paragraaf nog dieper op wordt ingegaan.
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Figuur 5.4: Huidige en gewenste situatie verplichtingen

5.4: Tevredenheid

5.4.1: Huidige situatie

Uit de interviews blijkt dat op dit moment de beoordelingsformulieren over de onderlinge
samenwerking niet tot nauwelijks worden ingevuld. Er is dus geen zicht op de tevredenheid van de
ingenieurspartijen. Af en toe worden er meldingen gemaakt als iets niet optimaal verloopt of beter
kan, maar er wordt niet structureel op gemeten. Leren van elkaars fouten of gebreken kan zorgen voor
een vruchtbaardere samenwerking en kan leiden tot minder gemaakte fouten (Kaats & Opheij, 2013),
wat de doorlooptijd van projecten ten goede komt. Op dit moment wordt geen verantwoordelijkheid
genomen om de beoordelingsformulieren in te vullen om zo te kunnen sturen op onderlinge
samenwerking. Ook is er geen systeem om eventuele resultaten te monitoren om sturing mogelijk te
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maken. De ingenieurspartijen kaarten ook een aantal problemen aan, zo gebeurt het uitvragen van
opdrachten of offertes niet eenduidig. Vaak komen de uitvragingen per mail, maar soms ook
telefonisch. Ook is er weinig specificatie bij de uitvragingen en verschillen deze van elkaar. Hier zitten
verschillen in de compleetheid van eisen, scope, geraamde kosten, kosten indienen en of er wel of
geen tekeningen bij zitten. Hierdoor worden ontwerpen ook vaak teruggestuurd vanaf het
ingenieursbureau. De huidige werkwijze van Stedin wordt door de ingenieurspartijen bestempeld als
“verwarrend”. Volgens het CCMM is de Essential “Tevredenheid” in te delen onder het niveau
“initieel”.

5.4.2: Gewenste situatie

Het is wenselijk dat na afloop van ieder project van boven 25.000 euro het beoordelingsformulier
wordt ingevuld. Deze resultaten moeten gebundeld worden, zodat per ingenieurspartij gemonitord
wordt wat goed en slecht gaat. Dit zorgt ervoor dat sturing mogelijk wordt gemaakt op fouten en
kansen, wat de doorlooptijd ten goede komt. Deze sturing moet mogelijk gemaakt worden door het
bijhouden van deze data, welke overzichtelijk ingezien moet kunnen worden. Voor de
ingenieurspartijen is het gewenst dat zij op een eenduidige manier en zo compleet mogelijk haar
uitvragingen binnenkrijgt. Dit is inclusief een compleet plan van eisen en een duidelijke scope. Ook
ontvangen ze liever 3D-tekeningen in plaats van CAD-bestanden. Tot slot willen ze dat kosten op een
eenduidige manier ingediend worden. Het gewenste niveau voor Stedin binnen het CCMM zou moeten
liggen op tenminste “gedefinieerd”.

5.4.3: Gap-analyse 4

Zoals bij de gap-analyse bij verplichtingen al benoemd is, moet om de gewenste situatie te bereiken
(figuur 5.5) een systeem komen dat het invullen van beoordelingsformulieren toegankelijk en het nzien
van resultaten eenvoudig maakt. Op die manier kan er snel gestuurd worden op de tevredenheid van
de partijen en kan geleerd worden van eventueel gemaakte fouten. De ingenieursdiensten willen dat
er op een eenduidige manier samengewerkt wordt. Er moet dus één plan komen voor de uitvragingen
en de manier van documentatie.
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Figuur 5.5: Huidige en gewenste situatie tevredenheid

5.5: Contractbesturing

5.5.1: Huidige situatie

Zoals ook uit de eerdere punten van dit hoofdstuk blijkt, is er weinig tot geen sturing op het contract.
De sturing van het contract dient ondersteunend te zijn aan de contractdoelstellingen (Tonkes &
Vlasveld, 2020), echter is er geen zicht of dit daadwerkelijk het geval is. De engineers die
werkzaamheden uit dienen te besteden hebben niet de kennis om dit te doen. De contracteigenaar
probeert hierop te sturen, maar het gewenste effect blijft uit. De contractmanager staat te ver van het
contract en de uitvoering hiervan af. In de huidige situatie pakt de contracteigenaar taken op die
eigenlijk voor de contractmanager zijn. Op dit moment kan het wel of niet uitbesteden van een project
gezien worden als een operationele keuze. Ook is er geen sturing op de samenwerking, verplichtingen
en de financiéle rapportages, zoals eerder benoemd. Volgens het CCMM is de Essential
“Contractbesturing” in te delen onder het niveau “ad hoc”, dit omdat het contract afhankelijk is van
diegene die zich er verantwoordelijk voor voelt.

32



DE NI VOOR DE NIEUWE
HAAGSE STED!N ENERGIEGENERATIE

HOGESCHOOL

5.5.2: Gewenste situatie

Gewenst is dat de contractbesturing komt te liggen bij iemand die die verantwoordelijkheden heeft
gekregen en daarnaast deze ook zo voelt. Het te laat sturen op het contract kan ervoor zorgen dat de
contractdoelstellingen niet behaald worden, wat ten koste gaat van de doorlooptijd van projecten. Er
moet zicht komen op de realisatie van de contractdoelstellingen. De contractdoelstellingen sluiten
namelijk aan bij gemaakte organisatiedoelstellingen. Gewenst is dat er een compleet en gedefinieerd
takenpakket komt te liggen bij de juiste personen die verantwoordelijk zijn voor bepaalde onderdelen
van de sturing op het contract. Tot slot moet het voor de engineers duidelijk zijn wat wel en niet
uitbesteed dient te worden. Het gewenste niveau voor Stedin binnen het CCMM zou moeten liggen op
tenminste “gedefinieerd”.

5.5.3: Gap-analyse 5

Om tot het gewenste niveau (figuur 5.6) te komen dient het takenpakket van het contractbeheer te
worden gedefinieerd en duidelijk bij bepaalde personen neergelegd te worden. Daarnaast is het
belangrijk dat rapportages gemaakt worden voor de sturing op de verplichtingen en tevredenheid,
zoals eerder benoemd. Hiernaast moeten de contractdoelstellingen SMART gedefinieerd worden om
deze ook te kunnen meten. Op die manier is er zicht op of contractdoelstellingen gedurende het proces
wel of niet behaald zullen worden. Dit geeft ruimte om tijdig bij te sturen op bepaalde
contractonderdelen. De contractmanager moet kunnen beoordelen of de contractbesturing
ondersteunend is aan de contractdoelstellingen, dit moet in het takenpakket van de contractmanager
komen. Ook moet vanuit hogerhand bepaald worden wat wel en niet uitbesteed kan worden, om zo
betere uitbestedingskaders mee te kunnen geven aan de engineers.
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Figuur 5.6: Huidige en gewenste situatie contractbesturing

5.6: Deelconclusie huidige en gewenste situatie en gap-analyse
In dit hoofdstuk is gezocht naar antwoorden op de eerste drie deelvragen:

1. Hoe ziet de huidige situatie van de veronderstelde knelpunten eruit?
2. Hoe ziet de gewenste situatie er uit?
3. Welke verschillen zitten tussen de huidige en gewenste situatie?

Uit de projectdata blijkt dat bijna een kwart van de lopende projecten vertraagt. Bij dertien vertraagde
projecten is sprake van externe omstandigheden. Het grootste interne probleem is de
engineeringscapaciteit of werkdruk. De meeste projecten vertragen in de ontwerpfasen, waar vooral
de engineers aan het werk zijn. Uit de CAPEX-waterval blijkt dat de prognose voor dit jaar al 20 miljoen
euro aan gemiste investeringen bedraagt, voornamelijk door een beperkte engineeringscapaciteit en
vertraagde projecten. Op het gebied van financién is het een probleem dat de financiéle data
handmatig bijgewerkt wordt, wat de spendanalyse met maanden vertraagt. Ook ontbreken
contractnummers in 92% van de gevallen in de administratie in SAP. Het is gewenst dat deze
contractnummers bekend zijn en de spendanalyse realtime geanalyseerd kan worden. Op het gebied
van verplichtingen heeft de contractmanager weinig zicht of projectactiviteiten bijdragen aan de
contractdoelstellingen en of deze behaald worden. Gewenst is dat de contractmanager zicht heeft op
de contractdoelstellingen en sturing kan geven waar nodig. Daarnaast dienen engineers meer kennis
te onwikkelen over het contract en moet duidelijkheid gecreéerd worden over wat uitbesteed kan
worden, omdat engineers tot op heden taken op zich nemen die zij mogen uitbesteden. Ook moet het
beoordelingsformulier ingevuld worden door zowel Stedin als de ingenieurspartijen na afloop van een
opdracht. De data hiervan dient verzameld en gerapporteerd te worden zodat er geleerd kan worden
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van de samenwerking. De ingenieurspartijen willen op een eenduidigere manier samenwerken met
Stedin. Dit houdt in dat voor documentatie en uitvragingen één centraal plan moet komen.

De sturing op de contracten gebeurt nu onvoldoende. Om projecten sneller te kunnen doorlopen moet
er tijdig en accuraat gestuurd te worden op het contract. Om dit te kunnen bereiken dient het
takenpakket van het contractbeheer gedefinieerd te worden. Hiernaast dienen rapportages gemaakt
te worden op de andere CM Essentials en de contractdoelstellingen. In dit hoofdstuk zijn deelvragen
één, twee en drie beantwoord. Het is duidelijk geworden hoe de huidige en gewenste situatie van de
aangegeven CM Essentials eruitzien en hoe dit verschil hiertussen eruit ziet. Oplossingen die nodig zijn
om het gewenste niveau te bereiken worden in het volgende hoofdstuk behandeld.
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Hoofdstuk 6: Oplossingen

Nu de gap-analyses zijn onderzocht om het verschil tussen de huidige en gewenste situatie in kaart te
brengen, is het nodig om de acties te bepalen om het gewenste niveau te bereiken. De gap-analyses
onderschrijven een aantal problemen. Voor het overzicht worden de problemen hier bondig benoemd
om zo dieper in te gaan op mogelijke oplossingen. Een aantal problemen met betrekking tot
tevredenheid, samenwerking en contractbesturing wordt gecombineerd tot één probleem, omdat
deze problemen raakvlakken hebben en mogelijk tegelijk opgelost kunnen worden. Oplossingen die
voor meerdere problemen overlap hebben, worden hier per paragraaf behandeld.

6.1: Financién

Om de data in de financiéle spendanalyse realtime te krijgen, zoals benoemd in gap-analyse 2, kan
gebruik gemaakt worden van meerdere SAP-integratie tools. Het integreren van SAP HANA in Power
Bl kan ervoor zorgen dat de financiéle data vanuit SAP automatisch opgehaald wordt (SAP HANA, z.d.).
Deze tool wordt bij andere afdelingen al gebruikt, waardoor de kennis hiervan dus al in huis is en er
geen extra kosten gemaakt hoeven te worden voor de integratie. Het enige wat dient te gebeuren, is
dat de data die nu handmatig wordt toegevoegd aan de rapportage, automatisch verwerkt wordt. Ook
kan de projectdata vanuit MSP automatisch gekoppeld worden. De verantwoordelijkheden voor de
werking van de analysetool komt te liggen bij de afdeling Finance, aangezien zij het meeste zicht
hebben op de data en er vaker mee werken. De uitvoer hiervan is te zien in figuur 6.1.

E:.y _— —-’ib — .rm Power Bl

P rOJ e Ct Project planners @ Finance HS
Project

Figuur 6.1: Invulling financiéle rapportages

Voor het probleem met de contractnummers op facturen moet er een verplicht veld in SAP komen
voor het contractnummer. Idealiter wordt deze automatisch ingevuld aan de hand van het ingevulde
bedrijf. Op die manier hoeft zo min mogelijk handmatig werk gedaan te worden. Ook dit kan de
afdeling Finance implementeren, daar zij kennis hebben over de werking van SAP.

6.2: Samenwerking ingenieurspartijen & Stedin

Uit de derde, vierde en vijfde gap-analyse komt voort dat Stedin moet werken aan de verplichtingen
omtrent samenwerking en de sturing hierop. Om te kunnen leren van gemaakte fouten dient de
samenwerking gekwantificeerd te worden. Om te kunnen meten dient de data digitaal beschikbaar te
zijn. Het beoordelingsformulier wat na ieder project ingevuld dient te worden, moet daarom online
invulbaar zijn. Dit formulier kan eenvoudig in een Microsoft Forms gemaakt worden. Deze data dient
gekoppeld te worden aan de projectdata. Hiervoor kan gebruik gemaakt worden van een koppeling
met MSP naar Power Bl. In een nieuwe Power Bl-rapportage kan direct achterhaald worden bij welke
projecten het beoordelingsformulier niet is ingevuld. Van de ingevulde data kan een overzichtelijk
rapport gemaakt worden om te zien hoe gescoord wordt op de verschillende onderdelen. Deze
rapportage moet ook een koppeling met SAP krijgen. Op die manier kan direct achterhaald worden of
een beoordelingsformulier niet is ingevuld. De verantwoordelijkheid van het invullen van het
beoordelingsformulier komt te liggen bij de projectleiders. Deze moet er ook voor zorgen dat de
wederpartij het formulier invult. De contractmanager houdt zicht op of het ingevuld wordt en dient de
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projectleiders aan te spreken op ontbrekende formulieren. Ook houdt de contractmanager zicht op de
nieuwe KPI-rapportage van de samenwerking en dient hij bij te sturen aan de hand van dit rapport. Dit
rapport kan bijvoorbeeld inzichtelijk maken dat één partij structureel ontevreden is met het
kwaliteitsmanagementaspect van Stedin. De contractmanager kan dit inzien om vervolgens het
daadwerkelijke probleem te analyseren en hiervoor een oplossing te bedenken. Een verbetering in de
samenwerking kan bijdragen aan verbeterde projectprestaties en daarmee het versnellen van
doorlooptijden van projecten. Empirisch onderzoek van Erdem & Ozen (2003) toont aan dat het van
belang is om onderling vertrouwen te bevorderen om teams beter te laten presteren. Ook uit
onderzoek van Suprapto, Bakker & Mooi (2016) blijkt dat de relationele houding en de
teamwerkkwaliteit wat daaruit voortvloeit, leidt tot betere projectprestaties.

Hiernaast is er vanuit de ingenieurspartijen de wens om duidelijker de uitvragingen te specificeren. Op
dit moment hebben veel engineers een eigen manier van uitvragen, wat onduidelijkheden
voortbrengt. Het standaardiseren van de uitvragingen kan leiden tot een beter eindresultaat. Het
afstudeeronderzoek van Riggelen (2019) geeft onder andere de volgende succesfactoren voor teams:
- Een open en eerlijk aanbestedingsdocument waarin wordt benoemd wat de klant precies wil,
gericht op het belang van samenwerking en wat een prijsindicatie omvat;

- Correct geformuleerde selectiecriteria;

- Onderlinge evaluaties gedurende het project.

Het derde punt van de succesfactoren sluit aan bij de eerder benoemde oplossing voor de
beoordelingsformulieren, het tweede punt sluit aan bij de wens van ingenieurspartijen. Ook Arjan van
Berkum (CM Partners, persoonlijke communicatie, 2021) geeft aan dat hoe meer input gegeven wordt
aan de partijen, des te minder zelf gemanaged hoeft te worden; een win-win situatie voor beide
partijen. De ingenieurspartijen weten waar ze aan toe zijn en krijgen genoeg opdrachten binnen.
Daarnaast hebben de eigen werknemers meer tijd voor de kerntaken. Om aan de succesfactoren te
voldoen, dienen de uitvragingen van opdrachten gestandaardiseerd te worden. De opdrachtnemer
dient een zo duidelijk mogelijke scope, plan van eisen en plan van aanpak te ontvangen. Dit is mogelijk
door middel van het gebruik van Systems Engineering in SEIS. SEIS heeft de mogelijkheid om een plan
van eisen te genereren voor een locatie specifieke opdracht. Ook moet Stedin leren werken met het
aanleveren van 3D-tekeningen in plaats van CAD-tekeningen. Deze tekeningen zijn duidelijker en
maken het voor de ingenieurspartijen makkelijker om snel te werk te gaan. Ook resulteert in minder
fouten in de opdracht voor het ontwerp, wat zorgt voor minder contact tussen opdrachtnemer en -
gever.

Als alle engineers hiervan gebruik maken, weten de ingenieurspartijen waar ze aan toe zijn en hoe ze
hun opdrachten binnen krijgen. Het geintegreerd werken binnen SEIS en ASSAl kan zorgen voor minder
communicatie per telefoon of email, wat tijdsverlies tegengaat. Hiervoor dienen de ingenieurspartijen
ook in SEIS en ASSAIl te werken, met als bijkomstig voordeel dat alle documentatie direct op de juiste
plek te vinden is. Dit zorgt er ook voor dat ontwerpen niet teruggestuurd hoeven te worden omdat er
vooraf informatie ontbrak. Deze oplossing gaat ook op met contractdoelstelling 2c; eenduidigheid op
portfolioniveau. Tot slot worden veel projecten vertraagd door een beperkte engineeringscapaciteit.
Door minder projecten zelf te doen en meer uit te besteden houden de engineers meer tijd over om
eigen werkzaamheden uit te voeren.

6.3: Contractmanagement algemeen
Uit de vijfde gap-analyse blijkt dat op dit moment niet wordt bekeken of opdrachten voldoen aan de
contractdoelstellingen, waardoor ook geen zicht is of de doelstellingen worden behaald. De
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contractdoelstellingen zijn de kern van het contractmanagement en dienen ook zo behandeld te
worden (Tonkes & Vlasveld, 2020). Een manier om te achterhalen of de contractdoelstellingen
gerealiseerd worden, is door middel van KPI’s die specifiek voor het contract gedefinieerd zijn. Een
goed opgezette Bl-functie draagt namelijk bij aan betere besluitvorming (Vuurens, 2009). De
beheersing en sturing op het contract dient een continu proces te zijn waar de contractmanager de
PDCA-cyclus voor kan gebruiken. Ter oplossing om in te zien of de contractdoelstellingen behaald
worden, kunnen de projecten getoetst worden aan de doelstellingen. Bij ieder uitgevoerd project kan
nagegaan worden of deze er voor zorgen dat de contractdoelstellingen behaald worden. Dit kan
aangevuld worden met andere KPI's die belangrijk zijn voor het realiseren van de doelstellingen. Hier
kan bijvoorbeeld de tevredenheid op de samenwerking aan gekoppeld worden, tezamen met
gerealiseerde doorlooptijden, kostenbesparingen of contractuitnutting.

De contractmanager is verantwoordelijk voor de operationele taken van het contract, maar voert deze
op dit moment niet uit. De taken en verantwoordelijkheden die in het RASCI-model in figuur 2.2
benoemd zijn, dienen ook daadwerkelijk te komen liggen bij de contractmanager. De contracteigenaar
dient deze taken terug te geven aan de contractmanager. Hiernaast is het nodig dat de
contractmanager wordt toegevoegd aan het team waar de contractwerkzaamheden
geoperationaliseerd worden. Op die manier kan de contractmanager meer zicht hebben op wat wordt
uitgevoerd en wordt hij ook voor de engineers zichtbaar gemaakt. Ook dient het voor onder andere
werknemers duidelijk te zijn wie welke verantwoordelijkheden heeft, zodat zij weten wie zij waarvoor
kunnen benaderen.

Goesten (2007) geeft aan dat het strategisch definiéren van zaken die wel of niet uitbesteed dienen te
worden meer ruimte geeft om de eigen kerntaken uit te voeren. Dit is waar de afdeling Hoogspanning
behoefte aan heeft aangezien veel projecten uitlopen door capaciteitsgebrek op de werkvloer. De
“make-or-buy”-beslissing dient een strategisch verankerde keuze te zijn. Engineers die operationeel te
werk gaan dienen kaders te krijgen waarin staat wat wel of niet uitbesteed dient te worden. In het
geval van onduidelijkheid dient snel geschakeld te worden met de contractmanager of -eigenaar. De
kaders worden vastgelegd in de werkpakketten die in een WBS of SBS in de werkomgevingen van SEIS
en ASSAIl gegenereerd worden. Wanneer een werkpakket opgemaakt wordt door een engineer, kan
diegene direct zien wat wel of niet uitbesteed kan worden. Dit sluit ook aan bij de wens van de
ingenieurspartijen om eenduidige uitvragingen te ontvangen.

6.4: Deelconclusie oplossingen

Om de gewenste situatie te bereiken worden de volgende acht oplossingen aangedragen:

- Een SAP HANA-koppeling spendanalyse zodat deze data realtime beschikbaar is.

- Een verplicht veld in SAP voor het raamovereenkomstnummer bij de bestelling.

- Het digitaliseren van het beoordelingsformulier met een Power Bl-rapportage om de data te
analyseren en sturing op de samenwerking mogelijk te maken.

- Het standaardiseren van uitvragingen binnen SEIS en ASSAI. Alle engineers dienen op dezelfde
wijze te werken in deze systemen, zodat de uitvragingen voor de ingenieurspartijen eenduidig zijn.
Hierbij is het belangrijk dat het wel of niet uitbesteden van een onderdeel een strategisch gemaakte
keuze wordt, zodat niet alle engineers over de kennis hoeven te beschikken wat wel of niet uitbesteed
dient te worden.

- Het laten werken van ingenieurspartijen in SEIS en ASSAI, om eenduidigheid te vergroten.

- Meer werkzaamheden uitbesteden.

- De verantwoordelijkheden voor het operationaliseren van het contract verdelen.

- Zicht krijgen op de contractdoelstellingen en hier sturing aan geven.
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Hoofdstuk 7: Implementatie

Om de acht gevonden oplossingen succesvol te implementeren dient een aantal acties genomen te
worden. Hierbij moet rekening gehouden worden met een aantal risico’s die de veranderingen mee
kunnen brengen. Dit zal in dit hoofdstuk behandeld worden, tezamen met een businesscase om
grofweg aan te tonen wat de oplossingen kosten en opleveren.

7.1: Acties ter implementatie

In deze paragraaf zal per oplossing een aantal concrete acties benoemd worden voor het
implementeren van de oplossing.

Voor de implementatie van de SAP HANA-koppeling in de Power Bl-rapportage van de spendanalyse
dient gekeken te worden naar de andere rapportages die hier gebruik van maken. De business analist
die de huidige spendanalyse heeft gemaakt, moet samen zitten met iemand die ervaring heeft met het
gebruik van de koppeling. Op die manier kan de koppeling geintegreerd worden en wordt vanaf dat
moment de data automatisch ververst. Wanneer de koppeling is gemaakt, moet getest worden of
vanaf dat moment alle data automatisch ververst.

Om het raamovereenkomstnummer op iedere bestelling te krijgen, moet een automatische koppeling
gemaakt worden in SAP. Deze koppeling herkent de bedrijfsnaam en geeft zo direct de bijbehorende
opties voor de contractnummers. Deze implementatie komt te liggen bij de afdeling Finance. Na
implementatie dient gekeken te worden of het automatisch herkennen werkt. Door middel van
steekproeven gedurende een maand moet gekeken worden of de contractnummers ingevuld zijn.

Om de samenwerking te bevorderen moet Stedin leren van de ingenieurspartijen en andersom. Het
verplichte beoordelingsformulier wordt daarom digitaal gemaakt in MS Forms. Om deze data te
kunnen analyseren moet een Power Bl-rapportage gemaakt worden. Deze verantwoordelijkheid komt
te liggen bij de contractmanager, omdat hij hier het meest mee gaat werken. Het maken van MS Forms
en Power Bl-rapportage kan in samenwerking met de stagiair en de afdeling ART, die vaker rapportages
maken. Hiernaast dient aan alle engineers en projectleiders die met deze contracten werken
gecommuniceerd te worden dat het beoordelingsformulier digitaal ingevuld moet worden bij iedere
opdracht duurder dan 25.000 euro. Dit moet ook gecommuniceerd worden naar de contractpersonen
van de ingenieurspartijen. De verantwoordelijkheid hiervoor komt te liggen bij de contracteigenaar,
dit omdat hij ook manager is van de afdeling die werkt met de contracten. Wanneer deze data er is
moet hier ook mee gewerkt worden. Dit kan met behulp van de sturingscyclus (Vermaak, 2017). Deze
cyclus is bedoeld voor de contractmanager en is verder uitgewerkt in bijlage 6.

Het moet voor alle engineers verplicht worden om complete uitvragingen op een eenduidige manier
te maken, zodat de ingenieursbureaus weten waar ze aan toe zijn en snel aan het werk kunnen.
Hiervoor is het belangrijk dat de werkpakketten door iedereen gegenereerd worden in SEIS en ASSAL.
Allereerst moet besloten worden welke onderdelen van de werkpakketten uitbesteed worden. Dit
moet besloten worden in een overleg met de contractmanager, contracteigenaar en de lead engineers
en moet een strategisch gemaakte keuze zijn, zodat niet alle engineers over die kennis hoeven te
beschikken. Gedurende de contractduur moet dit meermaals herzien worden, wat zodoende een
iteratief proces wordt. De engineers moeten voortaan de uitvragingen per mail sturen met een
programma van eisen, volledige scope en beschikbare (3D)-tekeningen. Ook moet benadrukt worden
bij alle engineers wat de toegevoegde waarde is van het uitbesteden en dat meer uitbesteed dient te
worden om zo de toekomstige investeringen aan te kunnen.
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Om de ingenieurspartijen ook in SEIS en ASSAI te laten werken moeten zij hiervoor getraind worden.
Dit moet in groepsverband gebeuren, door medewerkers van Stedin. Door alle partijen deze training
tegelijk aan te bieden, weet Stedin dat alle partijen dezelfde kennis hebben en kunnen
onduidelijkheden plenair behandeld worden. Wanneer deze training is geweest, kunnen voortaan alle
benodigde tekeningen, plannen, eisen en andere producten direct gelipload worden op de juiste plek
in de systemen. Dit zorgt dat communicatielijnen per mail geminimaliseerd worden.

In de probleemanalyse is in een RASCI-model zichtbaar geworden wie welke verantwoordelijkheden
draagt rondom de raamovereenkomsten. In de praktijk blijkt dat de contracteigenaar veel taken van
de contractmanager uitvoert. De contractmanager moet de verantwoordelijkheden omtrent het
operationaliseren en de sturing van de contracten op zich nemen. In een sessie met de
contracteigenaar, contractmanager en lead engineers moeten alle verantwoordelijkheden die in de
contracten opgenomen zijn op tafel komen en verdeeld worden. De contracteigenaar moet vervolgens
gedurende de contractduur toezien dat iedereen zijn of haar verantwoordelijkheden oppakt en
uitdraagt.

Tot slot moeten de contractdoelstellingen concreter gemaakt worden, zodat nagegaan kan worden of
projecten bijdragen aan de contractdoelstellingen. Een basis voor de KPI’s is gemaakt in bijlage 7, welke
besproken en verder uitgebreid dienen te worden door de contractmanager, contracteigenaar en lead
engineers. Het is belangrijk om de KPI’s lerend verder te ontwikkelen (FMM, 2012). Ook dient een plan
opgesteld te worden voor de dataverzameling. De contractmanager moet toezien dat uitgevoerde
projecten bijdragen aan de doelstellingen. Door middel van steekproeven kan de contractmanager de
projecten toetsen aan de doelstellingen. Aan de hand van de vergaarde data kan opgemerkt worden
of opdrachten bijdragen aan de contractdoelstellingen en zodoende aan de doelstellingen van Stedin.

7.2: Communicatieplan en verandermanagement

Om de veranderingen door te kunnen voeren dient rekening gehouden te worden met
verandermanagement en dienen de plannen gecommuniceerd te worden naar de werknemers. Grol
& Wensing (2015) beschrijven vijf verschillende fasen, zie figuur 7.1, voor een succesvolle
implementatie. Elke fase dient volgens Stuive (2019) doorlopen te zijn voordat de volgende gestart kan
worden.

Implementatiefase bij gebruikers Implementatie activiteit gericht op...
1.0riéntatie - bewustzijn van de beoogde verandering
- interesse en betrokkenheid
2. Inzicht - kennis, begrip van de beoogde verandering
- inzicht in eigen werkwijze
3. Acceptatie - positieve houding, motivatie om te veranderen
- intentie of besluit om te veranderen
4. Verandering - invoering van de verandering in de praktijk
- bevestiging van nut en effect van de verandering
5. Behoud van verandering - integratie van de verandering in bestaande
routines

- verankering in de organisatie

Figuur 7.1: Fasen in het implementatieproces (Grol & Wensing, 2015)

Aan de hand van deze fasen is een aantal acties opgesteld, welke te vinden zijn in het
communicatieplan in figuur 7.2. Een toelichting op alle acties is te vinden in bijlage 8. Bij het opstellen
van deze acties is rekening gehouden met de gestelde succesfactoren voor een succesvolle
implementatie van contractmanagement van Tonkes & Vlasveld (2020). Deze succesfactoren luiden
als volgt:

- Het aanhouden van een duidelijke definitie van het contractmanagement

39



PEHAAGSE

HOGESCHOOL

- Betrokkenheid van het management
- Betrekken, trainen en informeren van betrokken contractrollen
- Uniforme aanpak voor contracten binnen de organisatie

STEDIN"

VOOR DE NIEUWE
ENERGIECENERATIE

Actie Uitvoeren door Eindverantwoordelijke Communicatiemiddelen

Fase 1: Oriéntatie

1. Startschot veranderingen
2. Veranderingen intern
bepalen

3. Vaststellen stuurgroep
Fase 2: Inzicht

Sjoerd lansma
(stagiair)

Joost van Gemeren
Joost van Gemeren

Joost van Gemeren
(contracteigenaar)

Joost van Gemeren
loost van Gemeren

Mail, teamsmeeting

Teamoverleg
Managementoverleg

4. Informeren medewerkers  Stuurgroep Joost van Gemeren Mail, teamsmeeting
5. Plannen definitief maken  Stuurgroep Joost van Gemeren Teamoverleg

Fase 3: Acceptatie

6. Werknemers updaten Stuurgroep Joost van Gemeren Mail

7. Veranderingen

voorbereiden Stuurgroep Joost van Gemeren ~

8. Relevante veranderingen

voorleggen aan Mail, hafljaarlijkse
ingenieurspartijen Stuurgroep Joost van Gemeren evaluatie

Fase 4: Verandering

9. Veranderingen aangaan Stuurgroep Joost van Gemeren Mail, informatiesessie
10. Evalueren Stuurgroep Joost van Gemeren Mail, informatiesessie
11. Verbeterpunten

doorvoeren Stuurgroep Joost van Gemeren -~

Fase 5: Behoud van
verandering

12. Bewaken, borging en
continue sturing

Ronald Corver

(Contractmanager) Joostvan Gemeren Teamoverleg

Figuur 7.2: Communicatieplan

7.3: Risico’s en beheersing

Wanneer de gevonden oplossingen worden geimplementeerd moet er rekening gehouden worden
met een aantal risico’s die de implementatie met zich mee kan brengen. De risico’s met bijbehorende
beheersmaatregelen worden in deze paragraaf uiteengezet.

Werknemers accepteren de veranderingen niet

De kans bestaat dat werknemers een nieuwe manier van werken niet accepteren. Als dit het geval is,
is het de taak voor de stuurgroep om te achterhalen waarom de medewerkers het niet accepteren.
Daarnaast is het noodzakelijk om het nut van de veranderingen te benadrukken, aldus Tonkes en
Vlasveld (2020).

Werknemers vallen terug naar oude manier van werken

Dit risico sluit erg aan bij het vorige punt. Ook hier is het belangrijk om het nut van de veranderingen
te benadrukken. Daarnaast ligt hier een rol weggelegd voor de contractmanager, contracteigenaar en
lead engineers om andere werknemers te wijzen op de nieuwe manier van werken.

Er is geen betrokkenheid vanuit het management

Commitment vanuit het management is nodig om succesvol een implementatie door te lopen. Om het
management achter de veranderingen te krijgen, is het noodzakelijk om het nut zichtbaar te
presenteren. Hier kan de businesscase van paragraaf 7.4 bij helpen. Een gedegen business case met
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positieve uitkomsten is nodig om het commitment van het management te verkrijgen (Tonkes &
Vlasveld, 2020).

De nieuwe rapportages worden niet gebruikt

De contractmanager is verantwoordelijk voor het gebruik van de nieuwe rapportages. Wanneer
diegene het niet oppakt, is het een taak voor de contracteigenaar om de contractmanager hierop te
wijzen. De contracteigenaar is eindverantwoordelijk voor het gehele contract, dus ook voor de uitvoer
hiervan.

De nieuwe koppelingen en functies in SAP werken niet (naar behoren)

Als de koppelingen en functies in SAP niet werken, dan is het nodig om zo snel mogelijk te achterhalen
wat er niet werkt om vervolgens te evalueren hoe het wel kan werken. Mogelijk kan een interne
specialist hierbij betrokken worden om dit verder op te pakken.

De gewenste effecten blijven uit

Als de gewenste effecten uitblijven, moet de PDCA-cyclus opnieuw ingezet worden. De gewenste
situatie is bekend, dus dient de gap-analyse opnieuw uitgevoerd te worden. Hierbij dient gekeken te
worden welke stappen dan gezet moeten worden om het gewenste niveau te bereiken. In principe is
dit ook een onderdeel van het implementatietraject.

7.4: Businesscase
Dit onderzoek is gericht om het contractmanagement binnen Stedin efficiénter in te richten. De
oplossingen zijn voor de kosten en baten in te delen in vier categorieén. In deze paragraaf worden deze
per categorie uiteengezet. De oplossingen waarop de kosten en baten van invloed zijn staan dikgedrukt
boven iedere tabel.

Standaardiseren van uitvragingen binnen SEIS en ASSAI.
Het laten werken van ingenieurspartijen in SEIS en ASSAI, om eenduidigheid te vergroten.
Meer werkzaamheden uitbesteden.

Kosten Baten

Training, dagdeel van 4 uur | De gemiste 5,5 miljoen euro aan CAPEX investeringen
door Lead Engineer, 4* 110 | wegwerken, welke ontstaan door een gebrek aan
euro =440 euro engineeringscapaciteit.

Sessie vastleggen kaders Meer tijd voor eigen werkzaamheden door minder zelf
uitbesteden. 4 uur tijd met | projecten uit te voeren. 1 uur per week, per engineer winst,
in ieder geval 4 mensen. Dit | levert zo’n (45 *90=) 4.050 euro per week op bij 45

kost ongeveer 1760 euro. engineers.

Minder inefficiénte uren door onnodig mailcontact, omdat
uitvragingen eenduidig en duidelijker zijn. Dit levert een
kwartier per week, per engineer op, a 1012,50 euro per
week bij 45 engineers.

Positieve impact snelheid projecten. In het geval van een
tijdswinst van 40 dagen in de ontwerpfasen, worden
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gemiddeld 14 projecten wel in de gestelde tijd behaald.

SAP HANA-koppeling in de spendanalyse.
Verplicht veld in SAP voor het raamovereenkomstnummer bij de bestelling.

Kosten Baten

Implementatie SAP 4-6 Zicht op huidige uitgaven en dus zicht of extra projecten
uur Voor een finance ingepland kunnen worden. Het inplannen van één extra
medewerker a 90 euro per | project per kwartaal levert op jaarbasis tussen de 1 en 4
uur, a 360 - 560 euro. miljoen euro aan CAPEX investeringen op.

Jaarlijks meer CAPEX investeringen in projecten zorgt voor het
behalen van de doelstellingen voor de energietransitie.
Precieze cijfers zijn lastige te voorspellen.

Digitaliseren van het beoordelingsformulier met een Power Bl-rapportage.

Kosten Baten
Digitaliseren formulier Verbeterde samenwerking leidt tot het sneller afronden van
(gratis) projecten. In het geval van een tijdswinst van 20 dagen in de

ontwerpfase, worden gemiddeld 6 projecten wel in de
gestelde tijd afgerond. Het tijdig afronden van projecten
zorgt voor het eerder kunnen starten van nieuwe projecten.
Het inplannen van één extra project per kwartaal levert op
jaarbasis tussen de 1 en 4 miljoen euro aan CAPEX
investeringen op.

Maken dashboard (twee Minder inefficiént gebruikte uren door onderlinge fouten
dagen, 16 uur * 90 = 1440 | oplossen. 1 uur per week per engineer, levert zo’n (45 *90=)
euro) 4.050 euro per week op bij 45 engineers.

Minder gemaakte fouten tussen de engineers en
ingenieursbureaus zorgt voor minder aanpassingen in de
uitvraging en zo minder vertraging in projecten. Het precieze
effect hiervan is lastig in te schatten, omdat geen data
bekend is van de hierdoor opgeleverde vertraging.

De verantwoordelijkheden voor het operationaliseren van het contract bij de contractmanager
plaatsen.
Zicht krijgen op de contractdoelstellingen en hier sturing aan geven.

Kosten Baten

Sessie Duidelijkheid voor werknemers wie waarvoor
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verantwoordelijkheden verantwoordelijk is en dus minder onnodige

verdelen. 1 uur tijd met in | communicatielijne. De hierdoor bespaarde tijd is lastig te
ieder geval 3 mensen, dit | kwantificeren, wat het precieze effect moeilijk meetbaar
kost ongeveer 360 euro. maakt.

Zicht op realisatie contractdoelstellingen welke belangrijk zijn
voor het behalen van bedrijfsdoelstellingen en de
energietransitie.

Zicht hebben op de TCCO kan kostenbesparingen aan het licht
brengen.
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Hoofdstuk 8: Conclusies en aanbevelingen

8.1: Conclusies

In dit onderzoek is gezocht naar een antwoord op de hoofdvraag: “Welke problemen bevinden zich in
het contractmanagement omtrent de zeven recent afgesloten raamovereenkomsten en welke
oplossingen zijn nodig om deze te doen afnemen?”. Om tot een antwoord te komen is er kwalitatief-
en kwantitatief onderzoek uitgevoerd met behulp van de CATS CM-methode.

Uit het onderzoek blijkt dat niet alle geplande CAPEX investeringen worden behaald en blijkt dat niet
alle projecten bij de afdeling Hoogspanning binnen de gestelde tijd worden afgerond. Dit is een
probleem, omdat Stedin de komende jaren meer moet investeren in het elektriciteitsnet om aan
doelen van de energietransitie te kunnen voldoen. Hiervoor is onderzoek gedaan naar de effectiviteit
van het contractmanagement op zeven recent afgesloten raamovereenkomsten. Vanuit de methode
van CATS CM worden problemen aangetoond die ervaren worden bij de CM Essentials Financién,
Tevredenheid, Contractbesturing en Verplichtingen. Om deze problemen aan te pakken, is met behulp
van een gap-analyse een aantal oplossingen gevonden om de gewenste situatie te bereiken. Door een
verplicht veld in SAP aan te brengen, een realtime spendanalyse beschikbaar te maken, het
digitaliseren en verplichten van het beoordelingsformulier en hier sturing aan te geven, eenduidig
uitvragingen op te stellen, samen te werken in SEIS en ASSAl met de ingenieurspartijen, de
verantwoordelijkheden van de contractmanager beter te definiéren, te sturen op de
contractdoelstellingen en meer uit te besteden, kan Stedin sneller projecten afwerken binnen dezelfde
tijd en de geplande CAPEX investeringen behalen. Dit kan resulteren in het behalen van het afronden
van tot veertien extra projecten op jaarbasis in de gestelde tijd, wat tussen de 5,5 en 13,5 miljoen euro
aan CAPEX investeringen kan opleveren. Daarnaast kan efficiénter gewerkt worden door de
werknemers, doordat onnodige communicatielijnen worden verbroken en geleerd kan worden van de
samenwerking met ingenieursbureaus. Dit komt neer op meerdere uren per engineer per week, wat
aan uurloon al 8.100 euro per week scheelt.

De benoemde oplossingen zijn nog niet geimplementeerd, het is dus nog niet duidelijk of het gewenste
effect behaald kan worden. Bij de implementatie van de oplossingen is het vooral belangrijk dat alle
werknemers de urgentie inzien van de veranderingen en dat het management betrokkenheid toont.
Om de nieuwe werkzaamheden te kunnen waarborgen dient er vaak tussentijds bijgestuurd en
geévalueerd te worden. Hiermee kan de hoofdvraag van dit onderzoek beantwoord worden. Het doel
van het onderzoek is echter nog niet gehaald, omdat de oplossingen nog niet geimplementeerd zijn en
nog niet aantoonbaar kan worden gesteld dat de problemen binnen het contractmanagement zijn
afgenomen.

8.2: Aanbevelingen uit het onderzoek

Uit het onderzoek is gebleken dat zich veel problemen voordoen binnen het contractmanagement bij
de afdeling Hoogspanning van Stedin. Deze problemen hebben impact op de doorlooptijden en het
inplannen van projecten en het voldoen aan de geplande CAPEX investeringen. Daarnaast ervaren
engineers veel problemen die ervoor zorgen dat zij inefficiént werken. Er wordt aanbevolen om de
oplossingen uit dit onderzoek op te volgen, rekening houdend met het veranderplan beschreven in
paragraaf 7.2 en de risico’s uit paragraaf 7.3.
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Er wordt aanbevolen om te starten met het implementeren van de oplossingen omtrent het
samenwerken met de ingenieurspartijen in SEIS en ASSAI, het standaardiseren van uitvragingen en
meer uit te besteden. Uit de businesscase blijkt namelijk dat hier de grootste winsten te behalen zijn.

Tegelijkertijd wordt aanbevolen de SAP HANA-koppeling en het verplichte veld in SAP direct te
implementeren. Een investering van 560 euro levert de mogelijkheden op om zicht te krijgen op de
huidige uitgaven. Dit zorgt ervoor dat nieuwe projecten sneller opgestart kunnen worden met de
beschikbare budgetten. Op jaarbasis kan dit een winst in het totaal aantal projecten realiseren en
zodoende hogere jaarlijke CAPEX investeringen.

Ook wordt aanbevolen om per direct het digitale beoordelingsformulier in gebruik te nemen. Het
bijbehorende dashboard moet binnen een maand gemaakt worden, zodat de eerste resultaten snel
zichtbaar worden en gestuurd kan worden op de onderlinge samenwerking.

Daarnaast wordt aanbevolen om kritisch te kijken naar de verantwoordelijkheden rondom het
contractmanagement. Aan de hand van een groepssessie moeten deze verantwoordelijkheden
verdeeld worden. Ook dient kritisch gekeken te worden naar de contractdoelstellingen en dienen de
bijbehorende KPI’s verder uitgewerkt te worden om vervolgens gemeten te worden.

Tot slot wordt aanbevolen om, wanneer de implementaties doorgevoerd zijn, de oplossingen te blijven
evalueren. Initieel moet iedere maand een sessie ingepland worden om de voortgang van de
implementatie te bespreken en de eerste resultaten door te nemen. Door snel te kunnen sturen op
mogelijke problemen kan Stedin ervoor zorgen dat de doorlooptijden van projecten blijven versnellen.
Bij het implementeren en het evalueren is het belangrijk dat de medewerkers het nut inzien van de
veranderingen en dat het management commitment toon.

8.3: Overige aanbevelingen

Naast de eerder gedane aanbevelingen die voortvloeien uit de resultaten van het onderzoek, zijn ook
nog andere zaken opgevallen die buiten de scope van het onderzoek liggen. Hieronder wordt een
aantal aanbevelingen genoemd welke van nut kunnen zijn voor Stedin.

Ten eerste is het bij het analyseren van de planningsdata naar voren gekomen dat er erg weinig info
wordt gegeven waarom bepaalde projecten versnellen of vertragen. Er wordt aanbevolen om zo
concreet mogelijk aan te geven wat de reden is voor versnelling of vertraging. Dit maakt het
makkelijker om in de toekomst deze data te analyseren en hier uitspraken over te doen. De
medewerkers van de afdeling Planning dienen hiervan op de hoogte worden gebracht.

In gesprek met de ingenieurspartijen kwam naar voren dat het aantal gegunde opdrachten nogal
scheef verdeeld is. Waar de ene partij in een maand al bijna vijftien opdrachten had, had een ander er
drie. Er wordt aanbevolen om ieder kwartaal een overleg in te plannen met de ingenieurspartijen en
daar de forecasting van de aanstaande projecten uit te spreken. Op die manier weten de
ingenieurspartijen waar ze aan toe zijn en komen de opdrachten minder onverwacht. Daarnaast heeft
Stedin dan ook meer zicht hoeveel opdrachten elke partij heeft gehad en daarop inspelen door
eerlijker te gunnen.

Ook wordt aanbevolen om organisatiebreed één definitie en van het contractmanagement aan te

houden en hierbij een uniforme aanpak te hanteren. Dit onderzoek is uitgevoerd vanuit de aanpak en
definitie van CATS CM. Er wordt aanbevolen om deze aanpak Stedin-breed te implementeren.

45



DE NI VOOR DE NIEUWE
HAAGSE STEDI N ENERGIEGENERATIE

HOGESCHOOL

Verschillende methoden kunnen voor verwarring en inconsistenties zorgen, wat ongewenst is.
Aangeraden wordt om de keuze voor deze methode van contractmanagement ook te verankeren in
het toplevel management. Veel geld gaat gemoeid met het totaal aantal contracten binnen Stedin,
maar het contractmanagement als geheel valt niet onder een portefeuille in het management.
Aangeraden wordt om dit wel te verankeren in het toplevel, zodat op deze manier de urgentie en
betrokkenheid eerder gewaarborgd worden en pijnen in het contractmanagement eerder gevoeld
worden.Aansluitend op de organisatiebrede aanpak wordt er aangeraden om een onderzoek te doen
naar het gehele contractbeheer binnen Stedin. Bij het uitvoeren van dit onderzoek kwamen
soortgelijke problemen naar voren bij bijvoorbeeld de afdeling Aanleg & Vervanging. Ook kan gekozen
worden om de oplossingen uit dit onderzoek ook daar deels te implementeren. Hier is wel een
vervolgonderzoek bij de betreffende afdelingen voor nodig, alvorens er iets geimplementeerd kan
worden.

Tot slot wordt aanbevolen om het tekort aan aankomend personeel te definiéren als intern
contractrisico. De lead engineers binnen Stedin worden steeds ouder en er is een gebrek aan nieuwe
energietechniek studenten, zoals te lezen in paragraaf 1.2. Stedin moet vooruitkijken en meer
investeren in toekomstig personeel of voorsorteren om in de toekomst meer werk uit te besteden. Er
wordt aanbevolen hier nu al over na te denken.
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Hoofdstuk 9: Methodologische verantwoording

Het uitgevoerde onderzoek kent een aantal beperkingen. Door de coronamaatregelen was het lastig
om met mensen in contact te komen en snel informatie of data te vergaren. Zo is het aantal afgenomen
interviews mogelijk aan de magere kant. De aanbevelingen worden geformuleerd aan de hand van de
uitspraken van een aantal medewerkers. Door meer mensen te interviewen kunnen mogelijk andere
zaken of bepaalde nuances naar boven komen. Echter is nauw contact geweest met het hoofd van de
afdeling, die de uitspraken kan bevestigen en de gevonden problemen herkent op de werkvloer.
Hierdoor is de validiteit toch gewaarborgd.

Daarnaast is de data van de planning mogelijk incompleet. Bij 26 van de vertraagde projecten is geen
reden opgegeven. Hier kunnen dan ook geen uitspraken over worden gedaan. Daarnaast wordt weinig
specifieke informatie gegeven bij de planningsdata, wat het maken van gefundeerde uitspraken
lastiger maakt. Echter wordt in het onderzoek gewerkt met de data en informatie die wel beschikbaar
is, de gevonden problemen en oplossingen sluiten aan bij de beschikbare data.

Tot slot is het CATS CM Maturity Model niet volledig uitgewerkt. Het assessment om dit uit te voeren
is niet publiekelijk beschikbaar en wordt alleen als service geboden door CM Partners. Het model is als
kapstok gebruikt om problemen binnen het contractmanagement te vinden en de gewenste situatie
te bepalen. Hiervoor is een medewerker van CM Partners geinterviewd om te achterhalen welke
informatie en werkwijze daarvoor benodigd is.
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Bijlagen

Bijlage 1: Organogram Stedin

" Chief Executive Officer (CED) ' Chief Operation Officer (c00) (@) Chief Financial Officer (cF0) () Chief Transition Officer (CTO)
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Bijlage 2: Organogram Hoogspanning

Invulling Staf conform Stedin Groep model
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Bijlage 3: Beoordelingsformulier raamovereenkomst

BEOORDELINGSFORMULIER RAAMOVEREENKOMST INGENIEURSDIENSTEN 2020 - versie 1.0
Opdrachtnemer [ON): Afdeling Stedin:
Naam projectbeider ON: Naam projectiedder/lead omgeving: ger Steding
Projectnaam Stedin: Projectnummer Stedin:
Startdatum opdracht: Opleveringsdatum:
Opdrachtsom:
Ingewuld door:
Datum ingevuld:
Deze beoordeling stelt de kwaliteit van het samer i waarmee wonden gerealiseerd centraal en maakt deze inzichteligk en
bespreekbaar. Er wordt niet beoordeedd of een opdracht is opgeleverd volgens de overeenkomst, maar hoe de eigenlijke uitvoering van de opdracht is
verlopen en hoe een bijdrage is geleverd aan de realisatie van de doakstelling van Stedin.

Vragen Toelichting

HAHI

actied

Planmatig werken
1. Op welke wijze leverde ON Input aan voor de integrale
projectplanning? oojo|o
2. i hoeverre heeft de ON voorspelbaar zijn planning
gerealiseerd? ojopago
3, In welke mate hield ON de 06 op de hoogte van de voortgang
wan de producten binnen het praject? 0jooo
R TTICTICTIOT
Financieel
1. Inwelke mate heeft de ON de werkzaamheden binnen de
overeengekomen opdrachtsom gerealiseerd? 0jooo
2. Op welke wijze 2ijn afwijkingen op de opdracht 0 olo
gecommuniceerd naar de 0G?
3 (M=) |[u]|m]
Deskundigheid
1. Inhoeverre heeft de ON medewerkers ingezet, die geschikt
wiren voor het uitvoeren van de taken?
2. Opwelke wijze gaf de ON invulling aan het beheersen van de O
risico’s?
Vragen Toelichting
HHLL
g 3
3. Inwelke mate heeft ON innovatieve ideedn ingebracht in het
ontwerp? D D D D
4. OO
1Mﬂmm
1. Opwedke wijze realiseerde de ON de gestelde kwaliteit in het
project? D D D D
2. Op welke wijze heeft de ON zich gehouden aan de
vidligheidscriteria binnen het antwerp? Ooopio
3. Op welke wijze heeft de ON documentatie van de uitgevoerde
werkzaamheden aan de OG voorgelegd? D D D D
[ — O g
rmmuwmw
1. Hoe handelde de ON bij het doorvoeren van door 0G
opgedragen wijzigingen? o|ojo|o
2. Hoe cobrdineerde de ON zijn eigen activiteiten in relathe met
andere disciplines en stakeholders? o|jojo|o
3. Hoe heeft u de samenwerking met de wederpart|] ervaren? O g
4. oom

Opmerkingen bij dit formulier:

Bijlagen:
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Bijlage 4: Huidige planningsdata

' Projectiside Project Name Lastput Faze | FOBssel FOProg FO WO Base ¥OPrag ¥0 D0Base DO F OO UO Basel UD Prog Ui TG Bassl TG Prog. TG Daits T Projecthiotes
Joiop de Jon PO-0021H Verpl GOS Baam = REGIOPROJEC -2 - [
lyFieiin  FO-002340 BUN uitbreiding 160-2+0 kY statior  5-3-21 - 15121 2 0 05-03-21- FO datum in nowermber gezet op verzoek FL
Roland van PO-002924 GEE Geervliet 20kY installatie plaat 91120 - 1921 3720 2421 2892 | 262 230026 | 0
yFiein  PD-00R5% BUN MS-verbindingen EUN-Vathe 10-8-20 - 45107
Pieter usn £ PO-01Z371 GHE Nieuwbouw 150206V Eskamp: 24.2-21 ? 37 24.02-7% FP: Project aangemaskt
Fioland van PO-004044 Gunvar 25.8.20 2 31226 2 2 25226 2 o
Matcel van FO-002X Uitbreiden oapaciceit 10kY Boomg. 15-2-21 2 7726 7 ? 18:627 2 o
Marcel van FO-00K: Gicrinchern 5221 ? E1126 7 ? 13.927 7 ]
Chuster Moc PO-002333 UTR s SO0KY stat Kananslensiland: 6121 ? 29623 7 ? 2224 7 ]
Fialand uan PO-00R(X uapak 25.8.2 ° 17726 7 2 23.4.27 7 0
Fioland van PO-004042 Vervangen Coq DSM Fiesin TKOIS - 26-2-21 2 2626 7 2 29327 2 47045 250221 Project komt magelij naar voren ain 2028
Marcel van FO-003080 DDR Dordise Kil COG-GA vervang  15-2-21 ? 19626 7 ? 26327 7 45958
Marcel van PO-003962 Verzwaren 150 50 ku trafos Langslar  15-2-21 ? 19626 7 ? 26327 7 46306
Fialand wan PO-004040 Veruangen Coq Bora TKODT 25.2:21 ° 19526 7 2 26.327 7 46811 25.02:21: AP pro
Fioland van PO-004041 vervangen Coq Yopsk 2TKDG2  26-221 2 19526 * 2 26327 2 46704 25.02- i nast ilpaleni i 2028in de planring
FO-004045 MET 2720 2 19626 7 ? 26327 2 46768
PO-004047 Micro chermie 2720 ? 19626 7 ? 26327 7 46768
Marcel van FO-00KK Sterrenburg 522l 2 19626 7 ? 26327 2 46TEE
Chuster Moz PO-003003 UTF v 50-21kV station Kernireq 2 s 121 | 2 tatt-21 2 2 131223 2 46TEE
Fialandwan PO-004045 Csbot 20 ° 19526 7 2 46766
Foland van PO-002332 ERP nieune 150-25 KV Meredeus 252 21 ? 9922 7 2 227 7 125 2522k
Marcel van PO-002961 Swinhaven 50 12 K vervangen 12k 15.2-21 ? 5825 7 ? 9728 7 128
lyFeeiin  PO-003340 Erekelen Capacheit 10kY 15820 2 26625 7 ? 13:4:26 2 46TEE
Floland van PO-003385 Uitbreiding 25k velden BTL a0-9-20 2 26625 7 2 13426 2 46748
Marcel uan PO-003675 Middelharnis 105001029 verusngen  15.2-21 ° 26625 7 2 2 semez
Marcel van PO-00RHEH Sterrenburg Solo S& 5221 ? 26325 7 2 2 46506
Marcel van PO-003905 TTOS2 Yianen Uitbreiding 12kY veld 15.2-21 ? 24 7 ? ? aga13
Marcel van FO-00301 DOR Station Dordrse 522t 2 6723 7 ? ? 48321
Marcel van PO-003168 AFK Very BOKY 10KY installatie stati 15-2-21 2 8823 7 2 2 46321
Fioland wan PO-00R00HOY Wero SOKY+10KY installatie st ° 91224 7 2 2 6247
Hu\andvan PO-003967 Uitbreiden cspaciteit 10KV Gerbrand ? 26624 7 2 45155
Marcel van PO-003915 Yianen 108062055 vervangen SA ? 27623 7 ? ? 4512
Eluslel Mo POL005351Loy opik Solo 54 vervanging 1 2 1523 7 ? ? 45957 05-03-21 Op verzoek LR, op cluster gezes.
:nme. Mot PO-00K: Swinhaven Solo 58 2 6523 7 ? 42 45555
Marcel van PO-00RH Krimpen Sela S8 2 13723 2 2 2 45560
F(n\anﬂuzn PO-003985 A ansluiting J7MVA Ducer Chemic ° 131222 2 2 2 45576 25.02.21 FP: Flanning ualgens ouersll planning
Foland van PO-003013 Tweeds 50 MYA aanshiting Huntsn ? 15422 7 2 2 45534 25-02-2% AP Millealen wolgens overall planning
PO-00RKEK Langeland 5013k $A Solo ? 8422 7 ? ? 45317
FO-002850 B0 Broekvelden oapaciteit uitbre 2 6522 7 ? ? 45252
PO-003853 VSV vervangen 54 2 4522 7 2 2 4518
PO-003313 BTL Large connéction Lyondel ° 26121 7 2 2 84381 35.02.21: AP: Planning walgens aversll pisnning
Mauiice Go PO-00B355 Vosdingsgebied Sosst, 10KV netten ? 267217 2 2 4554
Roland wan PO-003027 Reconstrustie progiamma RECC: 44532 25.02-2% AP Alleen TG en AG bekend in overall planning checken bij Roland
Cluster Moz FO-003308 BRN uitbreiding 10 k¥ velden 4121 2 23.321 7 ? ? 44481
Fioland van PO-003087 YT aansluiting 20 MVA Oranie N 10820 2 10121 2 2 2 %8
Fioland wsn PO-003992 Litbreiden capaciteit 23 kY Europot 1217 2 2 2008
Folandvan PO-0I0716 MAA, Yervangen SA Meste TKIO9 20121 7 2 2 1513 25-02-221: FP: Misuw projest, tidigheid afstemmen met Foland
HHE est Teleoom 0220 ? 7520 7 ? 7 w7
ferer s € FOLI2364 GHE Projectcontainers 25kY 2l 2 1462 24-02-21 P Froject aangemaskt
Foel Duran PO-003031 Alkemadestrast 8421 74281  BE2 10820 321 2842 2e [ 1280 16321 C5: Prasjest bijit staan in 2028,
Fioel Duran US-00X)0( KAY HYS uéry 50 3KY S8 18321 0:PRO 2W220 24426 | 26421 28826 | 3082 26227 | 3422 2727|3624 63
Marcelvan PO-00367 HGDHS Trsfo verzwaring Hardingw 15:2:21 0:=PRO 20722 317-26 | 2222 #1226 | 7423 #6827 | 14620 81027 | 26225 =3
RoelDuran PO-003042 SOM 25-10KV en SA 25-10KY Sohien 19321 D:-PRO 25220 25024 | 22321 24025 | 12921 19825 | 20221 3128 | 20222 82
RoelDuran FO-003063 CFL 25-13KY station Capelle Noore 15321 0:PRO 23821 4624 | 18422 342241 16322 257251 1422 10251 2Mze 2242261 7o

Prajestleide Praect Hame Lastput Fase | FOBasel FOFrog FO W0 Base VOFrog Y0 DOBsse D0 F DO UDBasel UDPiog. Ui TG Basel TG Frog. TC Dizha Tt Fiojecthotes

Veljko Riads FD-003059 2TH Zostermeer 19 S5, 23124 291241 16525 K525 | 4637 12012k ELDenELl

Jos Kuppen PO-003752 ROK LT Nieun Fiijerwaard kavel 8 15124 16124 | 45093 22.3-21MC: Een adviestraject "studie Trace" \FO Eris met &M sfgesprok
Veljko Fiads FD-003857 BER nieuw station W28 W23 45001 12:01-2LELD enBL
Veljko Rade PO.003858 2TMI3 uitbrsiden capacitsit WAZE 4128 | 1480 12012 EL0 enL

Marcel uan PD-003363 hssterplan Rotterdam Zuid 122 8525 | 2 2281 B2 62 21200 |
Roland van PD-003006 Geervliet e trafo 150-25 kY T 4425 THE-ZE 1 20723 8122% 28327 | 430
Marcel uan PD-002396 ARK HS Trafo veraiwating Atkel | 2261 1423 e
Marcel van PD-003061 Sterrenburg COQ-SA vervanging I T2 1 H2-23 251226 22230 | il
Jnop d Jow PO-002975 Capaciteit Eithoven TGV SIP 26920 0-PRO I B8 2123 anzs 24l 20
Fioel Duran PO-00238% ROK Capaciteitsknelpunt TSMSF 18-3-21 0:FRO I Tz 1382 41228 225 | 73
Marsel uan PD-002345 Very 1KY COG Zvane Paard el T 12321 0-PRO S6221 242 M2 222 Swet|  BY 232LD HetFOworde door A gemaakt. Die staatin de PION it vo
Raland van PD-002381MAA, B6-25kY Maasviakte trabo 3 p 30-8-20 0-PRO I E10-23 | @12-22 4024 | 231222 41024 | 12
IjRein  PO-002376 Capscieit Monticon TGYSIP 15321 0-PRO 3vi221 4821 | 22| aR2e 22| 224 2621 16 Wial
Floland usn PO-003017 Zonnepark 66 kY Slafter 80 K - 121 23421 | W22| 26621 OM23| 72z BME3| 55 25.0221 AP Planning uolgens oversl planning
Paulvan de PO-004571Klantaansluiting in Zeist onnepark : 23221 0-PRO I 93201 6722 8T8 223 Bres| 35 22 usnPION e abarielik van opdrasht Zonmepatk en vergunning b Zon
Pistar van £ PO-003044 GHE veru Primai en Sec Vieststras 24221 0-PRO I 238221 240221 G222 | 22223 W24 | 0
Pieter wan £ PD-003000 GHE Capaciteitsuitbreiding Appelst 24-2-21 0=PRO I 23 26424 28-8-26 5626 | o
Floland usn PO-003052 s sulakte 150-25-23KY Veruangin | se2 a2 | 992 21223 2824 | 0
Marcel van PD-004447 ALE Klantaansluiting kawel C 150y I R B B | 30-8-21 2z 18722 0 +3-21L0: FO geleverd gind April. planning daarop aangepast.
Maurice Go PD-003040 VLN Viastdingen Holy COG an S 2 | 20 ssa) 50l 15425 20525 | 0
Iy Reiin FD-003037 UTR £4 10kY Kemweg 5722 24 12—21 I Bz 18z 22z 1z W 2702 | o
Maurice Go PD-00305 231KV Schakelinstallatie an S in a2 22324 | 28728 239241 6928 LN24| 26225 428 | 0
Mauriee Go PD-004043 RET 150 23 kY station Rotterdam C #220 2 -2 | 4821 @422t 28722 1022 0 16-2-21C8: nog geen opdracht.
e L S We2  1721|  We2l 8222|182 219221 B2 1223| 30424 24624 | 0 270121 FO 5t A, Star YO asr sep
Erik Duwel  US-001361 GOA aanshuiting 102 Croo 26321 28421 0 22012k RP: 23-4-21 4G schuift Lineair 11 i roda)
S0 A don PEDICHID A2 Unbretten Y viden. B2 256211 W82 W82 | 422 T2221 3522 W2l 2022 e 0 10121 FP. FO verlaat nat 25.6-21 volgens st AR
Bart de Jon PO-002874 Vervangen trabos 50 10kY en 25101 A o
Joop d Jon PO-002360 SOE verzwaren tafos G424 B42e| 3T 37201 T TSI WAL 282 | 0 20121 BLD en L
Cluster Noc PD-002884 Bloemendaal 50 en 10k COQen $ 222 | 23421 23421 | 18-6-21 0-12-22 | 0 05-03-21; Op verzoek | R, op cluster gezet...
Fihard Luy PD-002934 2T GapasitetsUitbreidng Zomen 25 ne2 B62 63221 Mz a2l 22223 11225 | 0 28.01211MC: FO geree d verunoeg van 2028 naarjuni 2022 BLvsstgeset
Floland usn PD-002383 TIN Tine uitbreiden met 1223V ve 18220 0-PRO 24428 2404.26 | 126 | S026 | 2827 28127 | 0
Joop d Jow PD-002356 SO AM-AMINFAS 5 Soest 2 Tral w2 |z 22l 0wz 021 2223 G023 | 0 20121 BLD en L
Veijko Fisde PD-002353 OFT Capacicet Delt Snav scenarc 24221 0-PRO  27.3:26 | B2 B2 26027 128 | 0 120128 BLD an L
Weljko Rade PD-00233& BWK Mieuw 25-10kY station Bleiswi  28-1-21 0=FRO 5424 I a4 2adizd 7325 53271 B0
Rloland usn PO-003007 Station Wolgswegtbu Zonop sk 30920 0-PRO 4421 | moe mael|  wsa sz e
Fichard Luy PD-003012 OT1wervangen tiansformatarkabel:  2-3-21 0=FRO 281021 I 26422 26822 2z 8724 | 114 20-01-21MC: InFO fase lr 134E0TISA is behandeld. I
Floland usn PO-003015 EUP Kantstation TKOS0 en TKO36 30920 0-PRO 11222 | z | T siez| 288
Weljko Rade PD-003021 UTR UMK aansluiting Eneeo 22-3-21 0-FRO 28a I 1 26-3-23 B12-24 | 434
s Kuppen PD-00302+ Djusnd 20nnepark Grote FUgEwd 1321 0:PRO.  2.3:23 | | zan E61:25 | 45121 Projectuolgt o TG vsn FD-OIS025 DR Z0rmnepsih 35 MW Keerwast Dotarecht
Jos kuppen PO-003025 Zonnepark. 35 MW Keerweer Dordr 22-2-21 0=FRO 30122 I 1 823 1225 | 2153 22-02-21 MC:FO 10mnd naar 30-11-22, EL -
Velko Fsde PD-00G028 Krimpen ad WsseL SOTKYSA 22321 0-PRO 27-326 I |l W21 607 20121 BLDnEL
Faul van de PD-003034 Lopik vervangen 10kY en 54 181220 0=FRD B-2-26 I 1 1327 10-8-2% | 30
Paulvan de PD-003036 Y55 32 BOKY uerbinding Uil 50KV C 18220 0-PRO  27-326 I | st w82
Fioel Duran PO-002029 KRY Langeland 60 en 12 kY COQS  12-3-21 0=FRO 9526 I 1 18628 23529 | o
Vellke Fsd PD-003048 KT veru Sec Nootdorp | 1220 0-PRO 27023 21023 | | T 6625 | 0
Pister van £ PD-003050 Treubstrat Solo SA 812.20 0-PRO | | oz w22 | 0
Vellko Fisd PD-003051 GHE uery Pri- Seo Leidscheveen 24221 0-PRO I | sp2 S22 262 262 0
Marcel uan PD-003055 10k schakelnstallstes -S4 in25-4 15 5 | | Me2s 23| 2nies 24| 0
Weljko Rade PD-003057 PYN Pijnacker 1uervangen SA I 1 B4 5124 13626 13626 | 7
Veljko Fiads PD-003058 PN Pijnacker 2 vsrwangen SA | | Zfas 2es | 25625 58251 697
I 1
I 1
I 1
I 1
Richard Luy PD-003854 ZTM nieuw station nabij ZTRT of & I 1 0-24 110-24 | 1126

Vellkes Fisd PD-003860 PAJNI Uitbreiden ospaoiei 22.3:21 0-PRO | | 4225 4225 603 2012LELDnBL

Richard Luy PD-003262 DFT OT110kY uitbreiden capaciteit  23-1-21 0=FRO 28-3-24 28324 4724 T2 e2s 2 6520 6620 15726 15726 | 82
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Pieter van & LIS-00I275 GHE verv 25KY 20 Appelstiaat
Pister uan & PD-002363 HS FiTD Stat Boomgasrdssti Very
Fauluan de US-001230 Vesnedaal-Fensoude

Vellka Fiadk FD-00330+ GHE Houtrust 25KV 3 vosding

15319 B3 7
25 2A0E ¢ 261219 26213 ¢ 2AMZD 12-0-20

BE 1908 ¢ T4 2T
0220 W24 272 AT BIX BIW

1820 tsen
3020 Sz
34719 31
%221 222

0 260221 TG en AG verschaven m latee start aannemer

0 24-02-21 RP: TG haar 41121 en AG naar -

Fiohard Luy LIS-001272:154 HYS Zuid agu RenSeo 4206 4284 8247 B2F S GWAMB VLB BB 208 0 5.321MC:

o Kuppen US.00370HTN PY Do stromdifie- 50KV, 8220 W22 4 W82 NI L 422 LRA S 2R 202 0 5321MC Tk

Fiolsnd uan LIS-00280EL Varusngen Stuurksst Theemsue MBS MBS B9 GG/ 19920 RS20 Y 8020 SM2 0 22.02-21 RP: Planning bifgewsrkt volgens O.P.

Ek Duvel US-D01385GOS V-755 Rotterdam Stadionlaan L2 BEA /R €02 NMRA 220 0 oo  Hisrdoor TG en AG verlas.
Paulan de US-00H75 YO-D050-10 staten sselstein 445 D4 ¢ A RS T2 R 0 28226

Jos Kugpen PD-002862 0L Fiapawering vindpark Oohgen R 02 ¢ 220 42207 B2 T2 3321 0 22:403-21ME: U0 gereed?

Projectlside Projeot Mame Lastput Fase | FOBasel FOFrog, FO V0 Ease VO Frog V0 DOBase D0 F OO UDBasel U Frog, Ui TG Basel TG Frag, TE Dol T Frojethlotes.
Velfkoade PD-003864 2T uitbreiden capaciteit 22071 0-PRO 27.0-26 19628 19826 | IB228 226 | 26927 28327 | W128 W28 | 86 12-01.21 ELO en BL1D ingesteld =n WEG tosgeunsgd. fas nog nistingesteld
Riichard Luy PD-003868 DEL oud beijerland trafo van 30 na: 28-121 0| F’F(D 28325 26625 26625 | 516 5E2 | 13426 13428 10527 10527 i
JosKuppen PD-003877 Schielandwea 2ILW)10KY trafosinl 11121 1522 323 U231 5WA BN | W24 B2 | 2325 2002 | 6
Jos Kuppen FD-00357% Doelwik, en Westergoure 21KV uo 255825 125 T2 | 2786 L1826 | 22726 22728 128 RS | %
llyFein  PD-002573 [sseldik ueiden 27328 TA2E U826 | 23437 2427 REA G327 82 2329 61 060324 Dpverzoek LR op oluster gezet.
llyRsin  PD-003850 Blosmendaal Solo S0 25222 25472 25422 | 0022 THE2 | PRAZ3 26123 | 25023 251023 | ®
Jos Kuppen PD-003681 Aanleg 21K net ZPP Schielandeg 1823 820 823 | B2 BI24| 19624 1862 |  BRLE BRI 0
Maurice G PD-003904 YON Yelduermeerdering 10 kY 2421 12T B2 W2 4222 42221 2002 2002 | 0
Joop de Jo PID-003909 SOE uitbreiden 50 k¥ nieuuboun w32 Zpe2l 23ER1| W3 WIR | 8722 B3| WELY WA 0 18-01-2021 FF:FO Gereed op 30-3-21 gepland wolgens list AM is 3 jaar eerder.
Cluster Koc PD-002516 Doorn SA Solo [EEE) 3522 3522 | 20032 LB | BRI B3| 023 18023 0 05022t Dp werzoek L. op oluster gezet.
Pster uan € PD-003924 GHE Capacitsitsuitbrsiding Wegast 24323 22573 22523 | 20823 B3| LRI M2E3 | MLEE  LM28 0
Veljko Rade PD-003324 GHE Wegastiast Uitbreiding 10k 3125 20025 28325 | 10725 072 | 21825 24825 | M2 1H225 | 0 12:01-24:BL0 en BLID inge teld en WBLIG toegewoeqd. Was nog niet ingesteld
Pieter van € PD-003925 GHE Jan Wapstraat Litbreiding 10k 27525 20825 20825 | 2123 222 | 5626 562 | 2632 26327 | 0 12012k BLO en BLID inge steld en WELIG taegevaead. Was nag niet ingesteld
BTG A ST ST 23328 18924 18924 | 8525 §529|  19925 18929 | 20526 20826 | ]
tor uan € PO-003327 GHE Tel Capaciteit 27328 19628 19E26 | L35 BZ26 | 26327 28327 | W28 MAZE| ]
F’lslswanS PO P Vpenburg capaciteitsuith 27328 19628 19826 | IB228 B-226 | 26927 28327 | TRR2Y R | 0
Cluster Hox PD-003338 Maarssenbroek 10KV uitbreiden 3424 20624 28824 | 1524 I5M24 | 13225 83225 | B0 B0 | 0 050321 Op werzoek LR op oluster gezet
Paulvande PD-003960 Eilthaven verviidersn 106Y OO 1221 3522 3522 | AW 02| 2323 234 | A5W 35D | -8 23-02:21 AP Mogelik geombinesrd met Bithoven SIP.
Cluster Klar PD-004350 WOE 100MVA aansluiting Frorailin 3621 26821 3211 222 20| W42 W2 | K2 22| 57 05.03-21 Operzaek LR
lyReiin  PD-002114 Kieuwboun 150 21 kY Afoort Moard 27328 TAZE U826 | 2347 ZA27| 10827 0927 | 24823 21928 604
Tom uan de PD-008253 GHE Frederikkazere 30MVA, 23525 19625 19.825| 26228 PB226| 16628 1B6.26 | 20-227 20227 | 45279 22:2-21MC: TEHG
Weljko Rade PD-00KKHH BER utbreiden capaciteit 24023 243.20 | 22623 226231 211223 204223 | 5424 8424 | 4225 4205| 45138 120120 L0 enBLIO ingesteld en WEUIG toegevoegd. Was nog nietingesteld
Cluster Hox PD-00X4X Nisuwbous 150-21 kY Baam 231221 23221 | BRZ2 G222 | G124 5124 | 28629 286211 25825 25925 | 359 05-03-2% Opversock LR op olister gezet.
Chuster Hos PD-00X02X Nisuwbouw 50 21k Afoon Zuid W28 W225| 4320 4925 | 2742 L4261 926 WIZE| 29928 20928 | 121 050321 Op werzoek, L. op cluster gezet.
Mark Sches PD-B1016 Fysieke beueliging TEASE WS e | B4R B20 | (242 | We2 8320 20221 204221 £
Marchel Ta. US-D01316 CAIDISY en'SY per 2016 1219 329 | 122
Erik Duvel US-D1354 Feyenoord City (reconstiucties) 26822 26822 | 1123 B123| 5523 5523| 25820 25820 | OH05 3H0Z5 | 27 12-01-21 BLO en BL1D inge steld en WIS toegeunegd. Was nog et ingesteld
Cluster Hox US-D0X3% UTR Capaciteit Blaukapelse e 5126 51251 24425 20425 | 28825 28826 | R B | 3R 0| 0 050321 Opwerzoek LR op cluster gezet
Joop de Jon US-DUXX:X LTF W BOKY Station Leidsche Fi 20323 24323 | 182 023 T2 23| 2RR2 2R | ]
Foland uan US-DOXXE Weruangen COG installatie klanst: 2734 223341 19624 (96241 23024 20024 | 28125 28425 | 125 (25| ]
llyFsin  PD-003038 UTR SA 10KY Blauk apelssweg 3122 1321|  22422 26522 12822 2922 | 202 2322 | V223 SIS 0
Piter van € IS-001305 De Haak 25-10kY 1920 4920 | SH22 2| %
Foland van US-D01345 MAA WG Rotterdam 66k veld 2HOM3 24211 418 237211 B0 RN | BR2 W09 | 2BR2 082 | £l
Vellko Fads PD-003058 Eleiswik 2 ver¢angen 54 23823 08201 20923 22| 19N 59| BRI W2 | B3I 1| 0 27-0121;FF: Flgersed a2ngepast, st A, Hierdacr start YO I november (20k n verband met eng capasiel]
Faul vande US-001232 SEG Onsteluiting beds ter Richallen: G221 26820 | 0 1:3:21:Effcienter gewerkt, T6 en AG naar uoren
Marcel wan PD-002954 Rec verbindingen Tiendueg Studie | 52217 8521 2 278217 4703 23922 | 0 13:21LD: afsternmen, Metadat id
Foland van PD-004573 Uitbreiden velden 23k Europoort 8220 9 27021 94211 20222 28201 2820 BRRN| 8N 3RR1| 0 2502 ip:
llyReiin  PD-002938 BOD Broekwelden 10KY installatie . 28122 29020 | 25422 WA | 28822 32211 2MIZ2 22422 | 28R 202 | 0
Fland uan PD-003023 Geerliz: S Solo 28220 19321 | 16721 7 4222 7 30724 7 W7:23 7 44311 11.03-21 FF: Flanning herzien im FudZ..
Fieter uan & P-003047 VEG Yerv Seoundair HVS Dozt 20420 BRI| 26920 18825 28821 P23 4821 8528|3820 /4| 63
Pister yan € PD-003323 GHE very Pri Sec HYS Centrale 2321 26321 | P46D B2 | 03RRI 232 |  P422 422 8228 702 98 260121 RP: Flanning naar woren gehasld i pricitering bil A
Foland van PD-003867 MOH Trafocapaciteit 5013k uitbr, 2221 193201 672 0821|2842 22| P72 BR2A | P 0023 0 22:02-21 FIP: FO Yerlaat naar weekl en planning sangepast volgens 0.
Mark Leeus PD-005340 ANMF Fiecanstiuctiz Prarail Amers 22221 223211 V621 8621 28620 277211 2TFRl 248211 2l 22| 0 23:02-21WIC: Proefsleuven geven doiorslag uoot planfing opzet.
Fieter uan € PD-003032 DHG Canesiusstraat Frimair en Se 120 R w62 BT 26020 2| IR 23| B ERE 0 260121 R Flanning 3angepast op oplevering FO inmaart-21
Faul vande PD-002855 DRE 150 kV ransiormatar ervang 6321 2632|2882 BEH | (G020 ISR 200220 244220 & 282 0 12-01-2%: EL0 en ELI0 ingesteld en WELIG taegeuaegd. Was nog niet ingesteld
Tom uan de PD-00299¢ DFT Litbrsiding Dt 7 N82 NS | 23222 2222|222 A2 | 4323 4323 28 10-03-21MC: Dstaifplanning uerder aangepast.
Foland van PD-003033 RenSec DOLMSW-TWEG 25220 BRA | 2R R42| 722 5P2A| W42 4020 | 25220 25222 £
Paulvande PD-003907 DFE Uitbreiding SOKY velden 26221 262211 2752l 52| MO MO21|  W-R2l 21| 2824 2824 0 23:02:21FP: VO Start mogelilk later
P et N T AR T 58 6221 262211 B8 B B8 6821 9N2 02| B2 8022 123
Jos Kuppen US-D01316 1 AD HVS Zudplaspolder 2120 33201 A M| T4 BTE | MEZ BR22 | 2L 202 0 8:4-21ME:FO el wat dit vor
Cluster Hoc US-D0XKRX ORB AM-AMIFAS Diisbergen 5.3.2| B220 18220 | PB421 PB421| 3821 13921| 7622 TE22|  I6IL23 EH28 | 0 050321 Dp werzosk L. op cluster gezet.
Tom wan de PD-006204 RTO Aansluiing ProRal Hoofdwe, 22-321 8321 193201 24820 248211 222 22| 542 42| 29622 262 | 0 18321 WC:
Paul vande PD-003038 DOO Veruangen PRIM en SEC Do 3321 23822 262211 19022 216211 8223 THO2| 2520 3HR20| R 13123 49 23.02:21 FO 0o
Projectieide Froject hame Lastput Fase | FOBasel FOFtag, FO WO Base ¥OFrog V0 DOBasD0  F DO UD Basel U Frog. Ut TG Basel TG Frog T¢ Deits T Frojeetiiotes
Pauluande FO.003036000 Veruangen FRIM enSEC Do 3.3-21 BFO. 23822 26221 | B2z 216211 8223 1021|2623 3M221| IM224 3423 43 22.02.21F0
llyRen  US-001263 HYS Eunsohoten 5321 2:v0 DY 4217 627 7 ZIZ28 7 486ER 05-00-2%:Frojeot viaeqridg sfgeslaten gaat uerder als FO-2840)
Faurioe Go US-001357 150 23 KV station Fiotterdam Centrur 18:2:21 2:Y0 v BEa1 7 44257 78267 Eea
WyReln  FO-003120 Kiimpeneruaard 10KY Veruangenen 16.3:21 2:V0  Z6-12.20 DY ma | msa 8721 2ea | ;oze 7 asaE
Rolandvsn PO-002830 RO B0KY GE 2321 2-v0 301020 4 167212 28242 20520 0 45567 22:02.21 FP:Planning bijgeuserkt ualgens O,
Rolandvan PO-002882 14, 66 kW ring Naord 26221 270 215212 29923 2 29623 2 45226 25.02-21 FP: il alen canfetm ouerall planring.
Rolandvsn US-001377 Ubreiding 25 kY station Theem e, 26-2:21 2-Y0 22819 v 18321 2 16622 2 ©6237  samn
Roel Duran PO-002872 GHE verv Sec Haurust 321 2-v0 920 v 204217 w2 16323 7 44750 1832105 op schema..
RoslDuran PO-003045GHE VarvSec Annawan Buerenstt 1321 2:V0 23421 1020 ¥ 29621 66251 #1021 M2 22| 24223 22| 65 220-20C5:Projectis doot AM apgschan tat 2025..
Pieteruan PO-003084 GHE Jan Wapsan Capacitei 2L 24:2:21 2-V0  W820 14920 ¥ 622 0251 K222 3323 WTW | BRA BIW| 52 B0 stanen 0
Rolandvin PO-002345 MAA CO2 booster 66 KY Massulal 11:3-21 2:V0 gD DUy abd wEl Te2 221222 234201 20222 239291 105 1H03-21 Planning hereien iom FudZ...
Richard Luy PO-00436E50KY kabels raskviak ProRial Paps  13:21 2-Y0 221 B22 v WS 2621 692 |02 26122 | W42 BE2| 0 15-02:21MIC: VO stant schuift i praefsleuen die ng nies eerdsr gereed zin.
Tomuan d PO-003811DFT Boosterstaion Leiding ch Mid 17:3:21 2:V0 301020 3010 %7 mea w6211 R S22l WAZ | RIR B2 OBe K RCn K H pODg )
Joop de Jor PO-00306Z A 4 S0-10kY Trafo op steehies € 13-21 2-¥0 7 T920 ¢ R3A wEA | W42 me2 WaA | BJWA A2 0 1:3:21 AP Taien
Erk Dunel PO-002913 ODF vary SOKY, 1KY inst En SA 0 5321 522V 278 /A 2522 25422 P3| BT/ N2 0 2502
kB EERVIC ot S9AE  ©50 S0 ol todl & 29222 2422 | 2RI 222 0 24-2:21 AP; Start VO naar 6-4-21ivm Yarkiiigen opdrachi/Gron
Velka lads PD-002999 2T Nisuw stationnabi Zosterme 22:3-21 20 2120 v 262 2| BAA PR | 732 2842 29 251223 | ]
HyRein  US-O0362NTA Aaseweg vervangen SA Breuk  18:2:21 2:Y0 22421 204211 28721 /A2 | W22 82| B2 8123 0 0202 gepland Taen
Jos Kuppen PD-003132 RTD 10V.A aansl St Francisous 21 22:3-21 2:V0 20 30920 v 26220 283211 WS2 2462 | 062 272 |  BMA 241221| 008-02-21MC: IB opnemen z0dra Y00 gereedin vk 3 - Jos plant meeting.
Jos Kuppen PO-002843 VLD Blankenburgtunnel 0k fans 22.3-21 2:¥0 84020 84020 v 2421 263211 18521 3620|  2@2 2732| @RA 722 0 03-03-21MC: HS review 1HD4H21.
o Kuppen P0-002351 ODRILC Solarfields Amsteaiok 10 22:3-21 2:Y0 VO 4120 v 13321 243201 WA A | 282 282 15 18122 | 0 22-0321MC
Maurice Gio PO-003030NE Kotenood UifoserenS0CO0R 15221 2:¥0 27320 27320 v 22321 263211 5521 55201 18621 8821|2420 202211 128 1522105 VO heeft eenweek uitloop,mas wordt weer ingehaald in OO fase.
Veliko Fade PD-003046 Vervanging secundi Zoetermeer | 223-21 2:¥0 23220 234220 ¢ 19421 194211 19821 208211  3M20 52| 6422 B422| 0 22-03-21FP: Geen biizonderheden plnning bijgewerkt
Paul van de PO-003083 WED 10KV welden + 500K transf 113-21 V0 28-0-20 284020 v 29421 284211 W21 21720 | 26821 34K21| 30822 308221 46251
b E B T e A e (D813 8221 Be2lv 1821 18201 3820 3821 (el B2 822 8222 63 18:0:21 WIC: Peter Fissher
Fioel Duran US-001H1? Zamenhofstra: o 0 16321 05 op sche 2 i Magellk eitra verk, heeti T
Wircelson LSS vereoging A27 BonioND 248 2 28320 2342l | 1 16-3:21 £5: 50K¥ op sohema
Haurics fio US-001260 Schiedam Dot 54, 25221 2:v0 20619 19y e 5201 02 10422 28422 | 51 25.221C8 o
oz Kuppen US-001320 WP Goeres Melissant SR fKee 22.3-21 2:Y0 4248 dds v 2R 27201 222 2122 2hhez | 5 25.01:21 MC: Klantlegt abel, Stedin shit deze aan.
Foland van US-001333EUR Veruangen COB 10kY instalatic 25:2:21 2:V0 122 2 e me21 218 w222 B722 78 22:02:21 AP Planning bilgewerkt volgens O P
Fichard Luy US-001342 KWh-metingen 150 kY transformator  2.3:21 2-¥0 9 v 5%
Maurice fio US-001358- 2540 KV station Grinduweg, vera 0 4:3:21 2:V0 2345 2840 20820 283201 b2 k22| BIB B2 0 114:21 C3: planning 20 laten stasn, nog geen nisuwe info ower serdere start YO,
Pauluan de PO-0030300RE 10KV veldsnuitbreiden station 3.3-21 2:¥0 26620 26820 v 121 B WS WS | 2zl 2R 0 23.02:24 FP: Projectisico; Vieermuizen
lyFelin  PO-0028% H\IG Lasgrauen ibreiden 0KV sec 15.3:21 4120 2y a4 MO 382 | PhAzl 2hf21 | 8321 Planringvolgens excel I
Paul uan de PO-003014 50-10KY Transformatorstation Zeist - 3.3-21 3821 ¢ om0 17201 222z 1M 20422 BRI 0 12012+ BLO#n EL{Dingssteld sn WEUG tosgeuosgd. Wasnog nist ingestald
Farcsl uan 0004396 FN Stesl uerplaatssn kabsls. 2321 2:v0 F20 1920 B4Rl 195201 802 D562 022 29| 0 1:3.21L0:Project OM HOLD (Telecom 1S (TTS en TG
e e ] 2y meat a2l 4ed BTz 0 H21Cs Vo FO el geleuerd. Begind:
Pieterwan € FD.003330 HVS Zuid veruangen SA v 2T WSl BN 2eM2| B3 227221 342 B8 7 33.02- Ahankelik wan
Fieter uan £ F0-003043 GHE very PRl n SEC Uizelstiaat fre v 23121 2211 2433 B2 W32 23521 62 | o
Rolandvan FO-004527 M4, aansiiting 25 MVA Neste of 26.2:21 18 181220 2z 7 9973 7 299237 46187 25.02-2k FF:Flanning uolgens overall planning
Rolandvan FO-003314 S6MVA aanchuiing Shell Fabriek,  26.2:21 2 o121 2z 7 673 7 306237 44861 25.02-2k FF: Flanning uolgens overal planning
Joop de Jor FO-002844 LS0 60 KV station Leusden 10KV er 16.3:21 62 @6 S B RSN B4 2782 2752 B8 T
IS B o L T e ) 295 BN N2y 2562 GMZ| 1222 RE2Z| 3823 1823 0 1Z0E2IMC: RO met 3mnd, waandk TG #3125, HHSK
Roel Duran US-001398 GOR 10MWA WP Groote Haar 1.3 v 7w WMy ;IA sEa| %422 3622 0 18321 C5: 0p sohem, in PP gesprek. aangeven dat we de BL willn 3snpassen
Roel Duran US-001337 Veruangen S0k verbinding AFK-GC 1 = ¢ e 0320 4 2622 22| 0 15-3:21 C5: 0p sohema, in PP gesprek. aangeven datw de EL willen 33npassen.
Jos Kuppen 0002339 Nieuw SOKY stationHouten-Oost  22.3.21 g S Tomo e FSE| S0 2 B L 0 £.3.71MC:E DO
Wlark Loeuu 0002870 Frequentierelais 2321 ¢ izn e - G222 1722| B2 BAEZE| 0 16-2:21 MIC: akkoard uanut VE'S, 54 en Ultuoering op SFSI2172.
o d Jox PO-003013 AMF § S0-10-KY Transformatarstat v ma B0 R2A 262 T b | oma 7a22) 61 4.
Relandusn PD.003592 BTL Yervangen COO Rubis v M2 B0 WS WE2 | 6522 652 6822 6822|4515 25.002L0f D
Valke Rade PO-003861 PLIN Pijnacker 3 derds trafo v i 2214 ReA BeA | en2 2| N2 11 22-00-21FP: Plsnring bigeerkt gsenbizondshe e,
llyRein  PO-003811Camsiners (21) YR 224 H/IA 46| 0E A1 602 ]
Roel Dursn PO-006427 Fase 2- Papendiecht SA Salo Y TR TEA S WA WA | BHR BI2Z| B2 0 16-3:21 C5; cuerdracht nar Fol gewesst, op sohema. Buifers, WBUG n BL tosgeuoegd,
Richard Luy US-001270ZTIVS Vereanging 26K ¥ EIE 20 26920 ¥ B9 BIY  REA 6RA | 292 M0A | 87H 28723 44 2-3-21MC; 00D el  overal InSA engingering O 3
" Projestisds Projest Name 1FO Prog FO V0 Base YOProg Y0 DOBsz D0 F 00 UDBasel U0 Prog, Ui TG Bassl TG Prag. TC Dilta TC Projsctilotes
Fishard Luy US-0012702TM Verwanging 25K EE 320 ¢ 19920 B2 < 1252 BEE| 482 HOA | B7H BT 2321 MO Y "
30 ¢ 0720 NP0 L 852 46201 62 e 78 22-02:2%RPPlanning bijgewerks valgens O.F.
BT ¢ 25320 25920 & | ewsa w82
G213 ¢ 420 420 ¢ | esa 99| 0 15:2:211G:D0 op planning. Check:UD
5620 ¢ 3020 31020 [ 0 Go0. PP Vomberande I U A
3004 1222 B3NS | nsa 23 it HE (k2
27919 298¢ 632 18320 ¢ | st wsa
320 25820 4 | M2 W02 ERZ M2 o o e Planring velgens ouveral planning
119 18018 7 v w2 0 apgestan, heraien
26020 HEN 4 24620 1820 7 v 183212 0 82 X AGtehalen. p
0220 02200 7B 7520 ¢ v 0 221 i
W32 WIN ¢ 2T 2724 v B4 42 0
w220 Wea ¢  TH 1520 ¢ v aszel esea 0
220 1220 v 1020 161020 ¢ v w22 152 351
28820 28820 ¢ v w2l man 35
24613 2463 ¢ ezl e 0 22:02:21 RP: Planning bifgewsik: volgens 0P
28419 294084 24803 2B ¢ v 0
ords 228 ¢ v s ez 75 25.02.21-RP-Planring velgens overallplanning
Rishard Luy US.0045DTISA soloveruanging 5419 B4 22 1220 4 v par aeA| 31 13.21MC: Telecom utuosring opnemen met Bert
S R T o B2 N30/ v mea 252 0 22.02-2 RP: Planning bifgewerkt volgens O.P.
Fioel Duran LIS-001135 Kosdoo: W e v v 0 18:2:21 locpt op schems.
Pister van & US- 0002 DHG eri"genZEKVHVS Caniale WHE MBS 1R B8 v R 0 250121FP: T i TeneT. i
s Kuppen US-001524 Wellbrug 0K en S, SR BT ¥ GRAT BT v mem ween 0 ZsaraiMe: fegmet O
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v

3321
2313 23N ¢ 0420 420 ¢ 020 FD20 ¢ 2420 2420 0
B @Y b GSY Em Ea aom doa 0 @
B BALE ¢ 20219 221 0 o
won mame wem wmy ewn em 0 B
nr;0 mra 0
DA IR S BN BALE S 1R 138 0
DA 0E S 26U B4R S E2E B2 5
4le BBV 15 BEGY 67 878Y 2990 288 120 deel el
T8 BB BRA BAME Y RE RE2 =
2620 2620 ¢ T o
71 2R A B ¢ v B sia 0 141:2155: 0p schema.
221y 222t v v 0 08:02-21 AP Planning aarneme inplanning opgenomen.
2068 ¢ NG 0B ¢ ¢ 264y 2 0 1:02:21 MC: BL was it oprieuw 3stgezet, alsnog gecaan
B ¢ B9 1609 ¢ ¢ mam waam 35201 i 2230210
v 22w 22wy 1Im 1721
0420 W20 WEA WS ¢ v sl w3AY 102 W2 o Check
20519 20818 7 v 3@ 30wY B0 321 0 82
N7 WIS 20420 20420 ¢ v 28201 2221/ 2B 852 2 2200, HOD12n3, In sfuschting L.
5221 5221s 2852 262217 1y e 13:Y BmA 20021 0 12210 VOIDON sfgerond, loopt mee. F
W20 W22 ¢ 8620 35204 120 WIA Y 4920 4924 522 BI2Y 0 05-03-21ME: T8 gemeld reserve wss nu et nodis
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Bijlage 5: Redenen vertraging/versnelling projecten

Redenen vertragingen Redenen versnelling
Geen reden opgegeven

Vertraging in besluiten

Asset management prio

FO vertraagd

Mog geen klantopdracht

Capaciteit engineering

Proefsleuven

Aangepaste detailplanning
Projectrisico’s

Uitloop ZRO

Project naar achter verschoven in PION
Planning herzien

Vertraging VO

Verkrijgen grond vertraagd

Project opnieuw opgestart

Geen kennis aanbesteding

Corona

Vertraagde levering trafo's

[
(=]

Efficienter gewerkt

Gesn reden opgegeven
Veranderde detailplanning
Project naar voren gehaald (prio)
Totaal 18

W =] oW

Storing TenneT

o B e S T I O Y I TE IR I TU R N N

Verlate start aannemer
Totoal

]
]
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Bijlage 6: Uitwerking sturingscyclus samenwerking

Management-

informatie Gerichte realisatie

KPI Dashboard — Gerichte acties

Verhalenselectie Terugkoppeling

Sturingsmomenten

Prestatiedialoog

Overlegtafels

De sturingscyclus, zoals te zien in bovenstaande afbeelding, is volgens Vermaak (2017) geschikt om
werelden ritmisch met elkaar te verbinden. Het idee hiervan is een nauwe samenwerking tussen het
management wat naar het KPI-dashboard kijkt, het dialoog aangaat met medewerkers om zodoende
nieuwe acties te bepalen. Een laag cijfer op het dashboard kan tal van redenen hebben. Als
bijvoorbeeld veel afwijkingen ontstaan in een opdracht, hoeft dit niet per se aan de wederpartij te
liggen. Mogelijk is de vraagspecificatie niet specifiek genoeg ingericht. Het idee van de sturingscyclus
is dat de contractmanager zicht houdt op het KPIl-dashboard en afwijkingen voorlegt aan de
“overlegtafel”. Zo ontstaat een sturingsmoment waar achterhaald dient te worden hoe de afwijkingen
in het dashboard zijn ontstaan. Wanneer deze boven tafel zijn, moet gekeken worden hoe deze
problemen opgelost kunnen worden. Hier worden dus nieuwe, gerichte acties bepaald. Aan de hand
van de terugkoppeling moet gekeken worden of de nieuwe oplossingen effect hebben op de cijfers in
het dashboard. Zo niet, dan wordt de cyclus opnieuw doorlopen. Voor Stedin is het van belang dat de
contractmanager wekelijks het dashboard raadpleegt en afwijkingen zo spoedig mogelijk meldt. Aan
de hand van de afwijking wordt een dialoog gepland met de relevante medewerkers. De gerichte acties
dienen vervolgens breed gecommuniceerd te worden.

Bijlage 7: Uitwerking KPI’s contractdoelstellingen

Voor het uitwerken van de KPI's van de contractdoelstellingen wordt een aantal voorbeelden
meegegeven. Stedin moet intern beslissen wat voor hen het belangrijkst is om te weten en op te
sturen. Hierbij is het belangrijk dat het vaststellen van KPI's een lopend proces is, gedurende het
restant van het contractmanagementproces kunnen doelstellingen en KPI's veranderen naar de
huidige wens. Hieronder wordt per doelstelling een aantal voorbeeld KPI's benoemd.

1. Het verbeteren van de Total Cost of Ownership (TCO) door de gehele levensduur (naast
ontwerp en constructie, ook gebruik en buitengebruikstelling) van de assets in beschouwing te nemen

en de relevante consequenties daarvan te vertalen in het ontwerp en de constructie van de assets.

- Levensduur constructie
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- Percentage uitval eerder dan voorspelde levensduur

- Kosten reparaties per jaar

- Aantal buitengebruikstellingen installaties

- Totale faalkosten per jaar

- Prognose ontwerpkosten versus actuele ontwerpkosten

Verbeteren van efficiéntie en kwaliteit van dienstverlening van Stedin, door:
Beschlkbaar hebben van voldoende kennis, kunde en capaciteit;

LN

- Aantal trainingen per jaar
- Percentage fouten in uitvragingen

b. Effectieve resultaatgerichte samenwerking en proactieve bijdrage van teamleden en betrokkenen;

- Percentage medewerkers dat meewerkt aan contracten
- Percentage pro-actieve samenwerking in beoordelingen

Ook kan hier het KPI-dashboard van de samenwerking bij gebruikt worden.

c. Eenduidigheid op portfolioniveau.

Aantal afwijkingen van standaard uitvragingen
- Percentage uitvragingen gemaakt via SEIS

3. Realiseren van een positieve milieu-impact, door:

a. Het verminderen van elektromagnetische velden, stikstof, CO,-uitstoot (en andere broeikasgassen)
binnen projectportfolio d.m.v. effectief inrichten van bouwplaats logistiek of duurzame oplossingen in
technieken, materialen en logistieke operaties;

- Percentage CO2-reductie

- Percentage stikstof reductie

- Percentage verminderde elektromagnetische velden
- Percentage verbetering energieefficiéntie

b. Het minimaliseren van afvalstromen;

Aantal producten weggegooid
- Percentage verspilling per materiaal
- Percentage hoogwaardige recycling afvalstromen

c. Het inzetten van duurzame materialen;

- Percentage duurzame materialen ingekocht bij projecten
- Percentage aanbestedingen gegund aan duurzame organisaties

d. Het zorg dragen voor een goed leefmilieu, zoals voorkomen van trillingen, stank, geluid of andere
vormen van hinder.
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- Aantal klachten andere vorm hinder hinder
- Aantal klachten stank

- Aantal klachten trillingen

- Aantal klachten geluid

Bijlage 8: Toelichting acties implementatieplan

Actie 1: Startschot veranderingen

De resultaten, oplossingen en aanbevelingen van dit onderzoek worden intern neergelegd bij Stedin.
Dit gebeurt aan de hand van een meeting met in ieder geval de contracteigenaar en de
contractmanager, eventueel kunnen lead engineers hierbij aansluiten. Dit is het moment om vragen
te stellen aan de stagiair over het onderzoek en de aanbevelingen.

Actie 2: Veranderingen intern bepalen

Onder leiding van de contracteigenaar moet intern bepaald worden of de voorgestelde veranderingen
plaats kunnen vinden. De contracteigenaar moet toestemming krijgen van het management van de
afdeling Hoogspanning en tevens bespreken met de manager van de afdeling inkoop, waar de
contractmanagers onder vallen.

Actie 3: Vaststellen stuurgroep

Stuive (2019) kaart aan dat de kartrekker van de veranderingen iemand moet zijn die een sleutelpositie
bekleedt. Daarnaast geven Tonkes & Vlasveld (2020) aan dat contracteigenaren vanuit hun rol een
groot effect hebben op de slagvaardigheid van de contractmanagers. Vanuit deze oogpunten wordt
geadviseerd om de contracteigenaar als kartrekker van de stuurgroep te benoemen. Daarnaast wordt
er geadviseerd om de contractmanager, een lead engineer en een engineer plaats te laten nemen in
de stuurgroep. Op die manier zijn mensen vanuit meerdere lagen hierin vertegenwoordigd.

Actie 4: Informeren medewerkers

Na interne goedkeuring van de veranderingen en het benoemen van een stuurgroep met kartrekker,
is het belangrijk om alle betrokken medewerkers te informeren over de beoogde veranderingen.
Allereerst moeten de betrokken medewerkers, namelijk de medewerkers van de vakgroep Engineering
& Advies en de contractmanager, op de hoogte worden gesteld van de aanstaande veranderingen. Het
is belangrijk dat de werknemers de noodzaak en het nut van de veranderingen inzien. Gebeurt dit niet,
dan zal volgens Stuive (2019) de verandering niet van de grond komen: “Men moet het gevoel krijgen
dat verandering noodzakelijk is”. Per mail worden de acties benoemd in paragraaf 7.1 aangekondigd,
tezamen met een uitnodiging voor een meeting waarin vragen kunnen gesteld en mogelijke
aanpassingen kunnen worden voorgesteld. Op deze manier wordt de inbreng van alle betrokken
werknemers gewaarborgd en kunnen ze de veranderingen eigen maken.

Actie 5: Plannen definitief maken

Na de sessie waar alle medewerker input hebben kunnen geven, dient de stuurgroep deze input mee
te nemen in de plannen. De plannen worden waar nodig aangescherpt en vervolgens definitief
gemaakt. Het management van de vakgroep E&A en de afdeling Hoogspanning moet de plannen
goedkeuren. Dit om de commitment van het management te kunnen waarborgen.

Actie 6: Werknemers updaten

Na goedkeuring van het management is het belangrijk om de werknemers een update te geven wat
met hun feedback is gedaan. De definitieve plannen worden per mail voorgelegd aan de werknemers.
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Mocht er nog weerstand ontstaan dan dient daar naar geluisterd te worden, maar de stuurgroep moet
er niet in meegaan.

Actie 7: Veranderingen voorbereiden

Voordat de implementatie van alle veranderingen daadwerkelijk kan starten, dient een aantal
voorbereidingen getroffen te worden. Dit zijn acties die benodigd zijn voordat andere acties plaats
kunnen vinden:

- Beoordelingsformulier digitaliseren in Microsoft Forms. Dit zal de stagiair op zich nemen.

- Power Bl-rapportage maken om de beoordelingsformulieren te kunnen analyseren. Dit wordt
gedaan door de afdeling ART, na opdracht van de contractmanager.

- Kaders bepalen voor welke onderdelen van werkpakketten wel of niet uitbesteed kunnen
worden. Dit dient te gebeuren in een meeting met de contracteigenaar, contractmanager en de lead
engineers.

- Contractdoelstellingen concretiseren zodat deze meetbaar gemaakt kunnen worden. De KPI’s
opgesteld in bijlage 7 dienen als basis. Deze dienen besproken te worden in dezelfde meeting als het
vorige punt.

- Verantwoordelijkheden van de contracteigenaar en contractmanager definiéren en bij de
juiste persoon neerleggen. De verantwoordelijken zoals benoemd in het RASCI-model moeten voor
eenieder duidelijk zijn. Ook dit dient besproken te worden in dezelfde meeting.

Actie 8: Relevante veranderingen voorleggen aan ingenieurspartijen

De ingenieurspartijen spelen een relevante rol in de veranderingen die doorgevoerd worden. Het is
daarom noodzakelijk dat zij ook op de hoogte worden gesteld. Het ideale moment hiervoor is om dit
tijdens de eerste halfjaarlijkse evaluatie te doen. De contracteigenaar initieert deze meeting aangezien
hij de verantwoordelijkheid heeft voor de volgende zaken die gecommuniceerd moeten worden aan
de ingenieurspartijen:

- Het verplichte beoordelingsformulier dient voortaan na iedere opdracht van 25.000 euro of
meer ingevuld te worden door Stedin en de ingenieurspartij. Het moet duidelijk worden dat beide
partijen hier voordeel aan hebben. De samenwerking kan verbeteren en er kan sneller gestuurd
worden wanneer iets misgaat.

- De ingenieurspartijen krijgen een training in SEIS en ASSAIl aangeboden van Stedin. Alle
relevante informatie omtrent een opdracht of project staat zo voor iedereen op dezelfde plek. Er is
minder communicatie nodig om de benodigde informatie te vergaren. Er dient in deze meeting zo snel
mogelijk een datum gepland te worden voor deze training.

- Stedin gaat eenduidiger de vraagspecificaties opstellen. Voortaan krijgen de ingenieurspartijen
een complete uitvraag met plan van eisen, scope, beschikbare tekeningen en eerste kostenraming.

Tijdens deze meeting kan er nog feedback ontvangen worden van de ingenieurspartijen. Daarnaast
wordt deze meeting gebruikt om het afgelopen halfjaar te evalueren en vooruit te kijken naar
aanstaande opdrachten.

Actie 9: Veranderingen aangaan

Nadat de feedback van de ingenieurspartijen is verwerkt, is het tijd om met de nieuwe werkwijzen aan
de slag te gaan. Hiervoor dienen de volgende stappen te worden gezet:

- SAP HANA-koppeling maken in de Power Bl-rapportage van de spendanalyse, door de business
analist.

- Verplicht veld bij bestellingen in SAP voor de raamovereenkomstnummer implementeren.
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- Verplichte informatiesessie organiseren voor alle engineers, waarbij de engineers getraind
worden hoe ze complete en eenduidige uitvragingen kunnen doen naar de ingenieurspartijen.

- Informatiesessie organiseren hoe de contractmanager voortaan sturing geeft op de
contractaspecten van financién, tevredenheid en de contractdoelstellingen. Veel zaken gaan op een
nieuwe manier, dus is het relevant dit nader toe te lichten. Dit kan met behulp van de sturingscyclus
van bijlage 6.

- Het verzorgen van de SEIS en ASSAI training voor de ingenieurspartijen. Een van de lead
engineers die veel kennis heeft over deze systemen dient deze training te verzorgen.

Actie 10: Evalueren

Wanneer alle veranderingen zijn doorgevoerd, is het noodzakelijk om kort daarna te evalueren. Met
behulp van een nieuwe informatiesessie kunnen betrokken werknemers aangeven hoe ze de
verandering hebben ervaren, wat nu beter gaat en wat er nog verbeterd kan worden. Ook moet hier
gekeken worden of de gewenste niveaus, genoemd in hoofdstuk 5, zijn bereikt. Hier kan dan ook
deelvraag 5 van dit onderzoek pas beantwoord worden. Wanneer het gewenste effect is uitgebleven,
dient geévalueerd te worden welke acties nodig zijn om wel het gewenste niveau te bereiken. In
principe wordt dan een nieuwe gap-analyse uitgevoerd. Bij het evalueren horen ook de volgende
acties:

- Steekproeven uitvoeren om te controleren of de contractnummers ingevuld zijn. Vanaf een
week na de implementatie voert de contractmanager deze steekproeven uit.

- Het evalueren van de werkpakketten. Worden de juiste zaken uitbesteed? Kan er meer
uitbesteed worden? Of worden zaken uitbesteed die Stedin eigenlijk zelf dient te doen? Werken de
nieuw gegeneerde werkpakketten zoals verwacht? Dit dient geévalueerd te worden in dezelfde groep
als met wie de nieuwe werkpakketten zijn vastgesteld.

Actie 11: Verbeterpunten doorvoeren

Na de evaluatie kunnen de eventuele verbeterpunten van de nieuwe gap-analyse doorgevoerd
worden. Dit wordt een iteratief proces, aangezien meermaals gekeken moet worden of het gewenst
niveau is bereikt.

Actie 12: Bewaken, borging en continue sturing

Dit contract loopt nog voor een termijn van maximaal acht jaar. Het is daarom belangrijk dat de
doorgevoerde verandering bewaakt worden. De contractmanager kan met behulp van de
sturingscyclus en de PDCA-cirkel nagaan of de veranderingen effect hebben en ingrijpen wanneer
nodig. Wanneer nieuwe problemen aan het licht komen kunnen er nieuwe verbetertrajecten gestart
worden.
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