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SAMENVATTING 

Het UMCG is op zoek naar het optimum in de integrale 

afstemming tussen de ontwikkelingen van de UMCG 

kerntaken in relatie tot facility management, bouw en de 

patiënt. Zodanig dat dit leidt tot output die overeenkomt 

met de ambities van het UMCG. Hierbij dient er sprake te 

zijn van kwaliteitsverbetering en kostenreductie. 

In overleg met de opdrachtgever is de volgende hoofd-

vraag geformuleerd: 

Op welke wijze kan integrale afstemming worden geor-

ganiseerd in het ontwerp- en bouwproces en welke facto-

ren zijn hierbij van belang, zodanig dat de kennisinbreng 

van de verschillende betrokken partijen wordt geborgd? 

Om antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag zijn in 

overleg met de opdrachtgever 5 deelvragen geformuleerd. 

De onderzoeksmethoden die zijn gebruikt om antwoord 

te geven op de onderzoeksvragen zijn literatuurstudie en 

casestudy. Er is gekozen voor een casestudy omdat de 

verwachting was een integraal beeld te krijgen van de 

feitelijke en de gewenste afstemming in het ontwerp- en 

bouwproces. In overleg met de opdrachtgever zijn twee 

cases uitgekozen. In de casestudy is gebruik gemaakt van 

documentatiestudie, interviews en observatie.  

CONCLUSIES 

- Integraal management is een besturingsprincipe 

waarbij geen vaste kaders zijn gesteld. Het is aan de 

organisatie om hier vorm aan te geven. Wel is het 

van belang dat wanneer een organisatie een bestu-

ringsprincipe wil invoeren deze dient te worden ge-

operationaliseerd. Deze dient te worden doorgevoerd 

in de  

 

 

 

structuur, systemen en sleutelvaardigheden van de 

organisatie. 

- Projectmatig werken is een goede aanpak voor het 

organiseren van het ontwerp- en bouwproces. De 

principes waarop deze aanpak is gebaseerd zijn fase-

ren, beslissen en beheersen. Deze principes kunnen 

ondersteunend zijn bij de integrale afstemming in 

het ontwerp- en bouwproces.  

 

Op basis van de resultaten uit de casestudy kan het  

volgende worden geconcludeerd over de huidige  

organisatie van het ontwerp- en bouwproces: 

- Er niet in alle fasen duidelijkheid is over coördinatie 

van de fase; 

- Er  geen duidelijk moment is vastgelegd in het pro-

ces waarop de interne adviserende partijen worden 

betrokken; 

- Wat betreft de communicatie kan worden geconclu-

deerd dat er geen vaste afspraken zijn en dat er wei-

nig wordt gedocumenteerd. Er zijn geen vaste 

informatiestromen.  

- Uit het onderzoek komt naar voren dat er niet struc-

tureel wordt geëvalueerd.  

AANBEVELINGEN 

- Ontwikkelen van een gezamenlijke visie over de 

samenwerking in het ontwerp- en bouwproces. 

- Het volgen van de ontwikkeling van de NEN norm 

8021. 

- Organiseer een project start up aan het begin van 

ieder project. 

- Ontwikkelen van een besturingsmodel.
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INLEIDING 

 

In het kader van een afstudeertraject van de opleiding 

Facility Management en de opdracht vanuit de Innova-

tiewerkplaats Health Space Design is een onderzoek naar 

de afstemming in het ontwerp- en bouwproces binnen het 

Universitair Medisch Centrum Groningen uitgevoerd.  

In de innovatiewerkplaats Health Space Design wordt 

kennis ontwikkeld en toegepast die leidt tot het ontwerp 

van een betere ruimtelijke omgeving in samenhang met 

een betere organisatie van de zorg. In de innovatiewerk-

plaats Health Space Design staan eindgebruikers en mul-

tidisciplinariteit centraal. De vraag die centraal staat 

binnen de innovatiewerkplaats is: hoe kunnen organisatie 

en ruimtelijke omgeving zo op elkaar worden afgestemd 

dat het op termijn bewijsbaar betere zorg levert tegen la-

gere kosten. Het Universitair Medisch Centrum Gronin-

gen participeert in de community of practices van het 

Health Space Design.  

Het Universitair Medisch Centrum Groningen is op zoek 

naar het optimum in de integrale afstemming tussen de 

ontwikkelingen van de UMCG kerntaken in relatie tot 

facility management, bouw en de patiënt. Zodanig dat dit 

leidt tot output die overeenkomt met de ambities van het 

UMCG. Hierbij dient er sprake te zijn van kwaliteitsver-

betering en kostenreductie. 

In hoofdstuk 1 worden de betrokken organisaties en de 

opdracht beschreven. Ook de doelstelling en de onder-

zoeksvragen komen hier aan de orde. In hoofdstuk 2 

wordt in gegaan op het soort onderzoek en wordt de on-

derzoeksmethode verantwoord. In hoofdstuk 3 worden 

het ontwerp- en bouwproces, de toegevoegde waarde van 

de betrokken partijen, projectmatig werken en het inte-

graal managen van het ontwerp- en bouwproces behan-

deld. Hoofdstuk 4 beschrijft de resultaten waarna de 

conclusies  

 

 

zijn weergegeven in hoofdstuk 5. In hoofdstuk 6 zijn de 

aanbevelingen verwoord.  
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1 DE OPDRACHT 

 

 

In dit hoofdstuk worden de betrokken organisaties kort 

toegelicht. Daarna volgt de aanleiding en opdracht om-

schrijving. Om vervolgens de doelstelling van het onder-

zoek en de onderzoeksvragen te beschrijven.  

 

1.1 BETROKKEN ORGANISATIES 

In deze paragraaf worden de betrokken organisaties bij 

dit onderzoek beschreven. De innovatiewerkplaats Health 

Space Design maakt deel uit van bureau NoorderRuimte. 

Binnen de Innovatiewerkplaats Health Space Design par-

ticipeert het UMCG in de community of practices. De 

Facilitaire Dienst van het UMCG heeft de opdracht inge-

bracht bij de Innovatiewerkplaats.  

Daarnaast worden de betrokken afdelingen binnen het 

UMCG die hebben deelgenomen aan het onderzoek ge-

noemd.  

BUREAU NOORDERRUIMTE 

Bureau NoorderRuimte vormt een onderdeel van het 

Kenniscentrum NoorderRuimte. Het is een leerwerkplaats 

waar studenten, docenten, onderzoekers en lectoren sa-

men werken aan praktijkgerichte vraagstukken die voort-

komen uit vragen van de praktijk. Binnen bureau 

NoorderRuimte zijn studenten, docenten en onderzoekers 

werkzaam uit verschillende schools. Multidisciplinair 

samenwerken, kennisdeling en praktijkgericht onderzoek 

staan centraal in het Kenniscentum (NoorderRuimte). 

 

DE INNOVATIEWERKPLAATS HEALTH SPACE DESIGN 

In de innovatiewerkplaats Health Space Design wordt 

kennis ontwikkeld en toegepast die leidt tot het ontwerp 

van een betere ruimtelijke omgeving in samenhang met 

een betere organisatie van de zorg. In de innovatiewerk-

plaats  

 

 

HSD staan eindgebruikers en multidisciplinariteit cen-

traal. De vraag die centraal staat binnen de innovatie-

werkplaats is: hoe kunnen organisatie en ruimtelijke 

omgeving zo op elkaar worden afgestemd dat het op ter-

mijn bewijsbare zorg levert tegen lagere kosten. De par-

tijen die betrokken zijn bij de innovatiewerkplaats zijn de 

Hanzehogeschool, bureau Noorderruimte. In de commu-

nity of practices participeren: ’s Heerenloo Zorggroep, 

het Martini Ziekenhuis en het Universitair Medisch Cen-

trum Groningen. In de community of experts participe-

ren: Architectenbureau op ten noort blijdenstein, 

CEANconsulting, Coresta Healthcare, Grontmij, Studio 

dVO en TNO Dutch Centre for Health Assets. (Centre of 

Expertise Healthy Ageing, 2013) 

HET UNIVERSITAIR MEDISCH CENTRUM GRONINGEN 

Het Universitair Medisch Centrum Groningen (UMCG) 

is één van de grootste ziekenhuizen in Nederland en de 

grootste werkgever van Noord-Nederland. De ruim 

10.000 medewerkers werken in de patiëntenzorg en aan 

vooraanstaand wetenschappelijk onderzoek, waarbij de 

focus ligt op ‘gezond en actief ouder worden’. In het ka-

der van wetenschappelijk onderzoek en onderwijs wordt 

nauw samen gewerkt met de Rijksuniversiteit Groningen. 

Er worden studenten opgeleid tot arts, tandarts of bewe-

gingswetenschapper en artsen opgeleid tot medisch spe-

cialist. Patiënten komen in het UMCG voor basiszorg, 

maar ook voor zeer specialistische diagnostiek, onder-

zoek of behandeling. Het UMCG heeft drie kerntaken: 

zorg, onderwijs en onderzoek. 

 

MISSIE 

Een gezonde samenleving met een bevolking die tot op 

hoge leeftijd actief participeert. Levensbedreigende en 

chronische ziekten tijdig opsporen en behandelen, en nog 

liever, zien te voorkomen. Het UMCG wil hieraan bijdra-

gen en heeft daarom als missie: Bouwen aan de toekomst 

van gezondheid. Deze missie heeft een drieledige invul-

ling: pionieren in onderzoek, kennis toetsen en delen, 
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zorgzaam voor mensen(Universitair Medisch Centrum 

Groingen). 

 

VISIE 

Met de missie ‘Bouwen aan de toekomst van gezondheid’ 

richt het UMCG de focus op levensprocessen, levenslij-

nen en de gevolgen van veroudering. Hoe kunnen we ge-

zond ouder worden? Hoe kunnen we - veelal oudere - 

patiënten met chronische aandoeningen het beste behan-

delen? Dat zijn de vragen die het UMCG wil beantwoor-

den en daarom is in wetenschappelijk onderzoek, 

patiëntenzorg en opleidingen de focus op Healthy ageing 

gelegd. Deze focus past goed bij het UMCG omdat het 

kan bogen op een lange traditie als het gaat om funda-

menteel en klinisch translationeel wetenschappelijk on-

derzoek naar chronische ziekten en veroudering 

(Universitair Medisch Centrum Groningen). Een organo-

gram van het UMCG vindt u in de bijlage. 

 

BETROKKEN AFDELINGEN 

De afdelingen die betrokken zijn geweest bij dit onder-

zoek zijn, de Facilitaire Dienst (opdrachtgever van de 

opdracht) Bouw en Infrastructuur, Arbeid & Gezondheid, 

Veiligheid en Vergunningen, Medische Microbiologie en 

ICT. Hieronder worden de betrokken afdelingen kort toe-

gelicht. De plaats van de verschillende afdelingen in de 

organisatie zijn zichtbaar op het organogram in de bijla-

ge.  

De Facilitaire Dienst 

De Facilitaire Dienst levert integrale en professionele on-

dersteuning aan de primaire processen van het UMCG, 

daarbij inspelend op wensen en eisen van klanten en op-

drachtgevers. De medewerkers zijn de kracht: deskundig, 

betrokken en betrouwbaar. De drijfveer is het voortdu-

rend streven om het vertrouwen van klanten, opdrachtge-

vers en medewerkers re creëren, te behouden en te 

versterken. (UMCG, 2013)  

 

BOUW EN INFRASTRUCTUUR 

De afdeling Bouw & Infrastructuur, hierna B&I, heeft als 

doel een zo adequaat mogelijke huisvesting leveren voor 

de kerntaken van het UMCG. De missie van de afdeling 

is het zorgdragen voor het realiseren en beheren van de 

ruimtelijke en technische voorzieningen die het UMCG 

nodig heeft voor de uitoefening van haar taken en be-

drijfsvoering, binnen de kaders en randvoorwaarden van 

de Raad van Bestuur. Bouw & Infrastructuur bestaat uit 

de afdelingen: Beleid, Projecten en Beheer. Het geheel 

wordt ondersteund door een bedrijfsbureau. Een organo-

gram van de afdeling Bouw & Infrastructuur is bijge-

voegd in de bijlage.  

 

OVERIGE BETROKKEN AFDELINGEN 

Daarnaast hebben de volgende afdelingen vanuit UMC-

staf en de ondersteunende onderdelen deelgenomen aan 

dit onderzoek: Arbeid en Gezondheid, Veiligheid en Ver-

gunningen, Medische Microbiologie en ICT. 

1.2 AANLEIDING 

Een organisatie met de omvang van het UMCG vraagt 

om een continue afstemming tussen de vraag van de ver-

anderende organisatie, in een veranderende omgeving, en 

de huisvesting. Hierbij moet rekening worden gehouden 

met de behoeften van nu en de behoeften in de toekomst. 

Op dit moment is het UMCG gehuisvest op 360.000m2 

en er zijn veel ver- en nieuwbouw plannen (UMCG, 

2012). Kortom er is veel bouw, dat in stand moet worden 

gehouden, en er wordt veel verbouwd en gebouwd.  

Het UMCG bevindt zich, zoals vele organisaties, in een 

sterk veranderende omgeving. Door de veranderende ju-

ridische en financiële regelgeving is bouwen in de zorg 

een interessant onderzoeksgebied. De bekostiging van de 

gezondheidszorg is veranderd (College bouw, 2005). De-

ze verschuiving geeft zorgorganisaties meer keuzevrij-

heid maar ook meer risico’s. Het gevolg van deze 

verschuiving is dat zorgorganisaties meer moeten naden-

ken over de kosten en de keuzes die ze maken in het 

bouwen en hoe huisvesting kan bijdragen aan het onder-

steunen van het primaire proces van de organisatie. Het is 
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van belang dat zorgorganisaties gaan nadenken over 

huisvesting en hoe deze kan bijdragen aan bijvoorbeeld: 

het creëren van een healing environment, het verhogen 

van arbeidsproductiviteit, tevredenheid van gebruikers en 

het imago van de organisatie. Deze voordelen moeten 

worden afgewogen bij vastgoedbeslissingen. Rekening 

houdend met de Total Cost of Ownership van een ge-

bouw. Dit houdt in alle directe en indirecte kosten gedu-

rende de gehele levensduur van een gebouw. 

Het UMCG is op zoek naar het optimum in de integrale 

afstemming tussen de ontwikkelingen van de UMCG 

kerntaken in relatie tot facility management, bouw en de 

patiënt. Zodanig dat dit leidt tot output die overeenkomt 

met de ambities van het UMCG. Hierbij dient er sprake te 

zijn van kwaliteitsverbetering en kostenreductie.  

Dit heeft geleid tot de volgende opdracht formulering:  

De opdracht is het in kaart brengen van de huidige situa-

tie van de afstemming tijdens het totale ontwerp- en 

bouwproces, van begin tot en met oplevering en inge-

bruikneming, en de kennisinbreng van de verschillende 

betrokken partijen hierbij. Daarnaast het in kaart brengen 

van de gewenste afstemming en kennisinbreng. Om ver-

volgens een advies te geven hoe deze (eventuele) ver-

schillen te overbruggen zijn. En een integrale afstemming 

tussen de verschillende betrokken partijen en kennisin-

breng te waarborgen in het ontwerp- en bouwproces. 

 

1.3 DOELSTELLING  

Het doel van het onderzoek is inzicht geven in de af-

stemming tussen alle betrokken partijen in het ontwerp- 

en bouwproces, en de kennisinbreng hierbij, om een ad-

vies te geven over de wijze waarop integrale afstemming 

tussen alle betrokken partijen in het ontwerp- en bouw-

proces kan worden georganiseerd, zodanig dat de kennis 

inbreng van de verschillende betrokken partijen wordt 

geborgd. 

 

Met als uiteindelijke doel een bijdrage leveren aan een 

omgeving die aansluit bij de behoefte van de eindgebrui-

kers en waarin eindgebruikers zodanig functioneren dat 

de kwaliteit van de zorgverlening wordt verbeterd. Met 

als mogelijk bijkomend resultaat kostenreductie op de 

Total cost of ownership van een gebouw. 

 

De onderzoeksresultaten en het advies zijn opgenomen in 

dit rapport. Daarnaast zal er een presentatie worden ge-

houden voor de betrokkenen binnen het UMCG en voor 

de Innovatiewerkplaats Health Space Design.  

 

1.4 ONDERZOEKSVRAGEN 

In overleg met de opdrachtgever is de volgende hoofd-

vraag geformuleerd: 

 

Op welke wijze kan integrale afstemming worden geor-

ganiseerd in het ontwerp- en bouwproces en welke facto-

ren zijn hierbij van belang, zodanig dat de kennisinbreng 

van de verschillende betrokken partijen wordt geborgd? 

 

Om antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag zijn in 

overleg met de opdrachtgever de volgende deelvragen 

geformuleerd.  

1. Wat wordt verstaan onder integrale afstemming?  

2. Wat is de toegevoegde waarde van de verschillende 

partijen, die van de Facilitaire Dienst in het bijzonder, in 

het ontwerp- en bouwproces? 

3. Hoe is de afstemming in het ontwerp- en bouwproces 

en de kennisinbreng van de verschillende partijen geor-

ganiseerd bij andere UMC’s? 
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4. Hoe ziet de huidige organisatie van het ontwerp- en 

bouwproces eruit binnen het UMCG? 

- Op welke wijze is de huidige afstemming georganiseerd 

in het ontwerp- en bouwproces? 

- Wat is de inbreng van de verschillende betrokken partij-

en, die van de Facilitaire Dienst in het bijzonder, tijdens 

het ontwerp- en bouwproces? 

- Wat zijn de belangen van de verschillende partijen in 

het ontwerp- en bouwproces, wat zijn  de gemeenschap-

pelijke belangen en hoe zijn deze met elkaar te verbin-

den? 

- Wat zijn belangrijke factoren geweest tijdens het ont-

werp- en bouwproces binnen het UMCG om dit proces 

goed te laten verlopen? 

- Hoe vindt de evaluatie van het proces plaats?  

5. Hoe ziet de gewenste organisatie van het ontwerp- en 

bouwproces eruit binnen het UMCG? 

- Welke factoren/ elementen zijn er nodig om integrale 

afstemming te bereiken en te  organiseren in het 

ontwerp- en bouwproces? 

- Welke kennisinbreng is gewenst door de betrokken par-

tijen? 

- Hoe kan kennisinbreng worden geborgd in het ontwerp- 

en bouwproces? 
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2 METHODE VAN ONDERZOEK 

In dit hoofdstuk zal het soort onderzoek, de onderzoeks-

strategie en de keuze voor de methode worden beschre-

ven en verantwoord. Daarnaast wordt het 

onderzoeksontwerp en de wijze waarop de data verzame-

ling en analyse is uitgevoerd beschreven. 

 

 2.1 SOORT ONDERZOEK 

Er is in dit onderzoek sprake van praktijkgericht onder-

zoek. In dit onderzoek wordt een antwoord gegeven op 

een vraag vanuit de praktijk. In het onderzoek wordt een 

advies gegeven die een bijdrage levert aan een interventie 

om een bestaande situatie te veranderen (Doorewaard, 

2007).  

Bij een praktijkgericht onderzoek kan er gebruikt worden 

gemaakt van de interventiecyclus. Dit is een cyclus opge-

bouwd uit een aantal fasen. Deze fasen waaruit de inter-

ventiecyclus bestaat zijn probleemanalyse; diagnose; 

ontwerp; interventie/verandering en evaluatie. De fase die 

bij dit onderzoek hoort is diagnose. Door middel van de 

casestudy en literatuurstudie wordt er op basis van de re-

sultaten en de conclusies van het onderzoek aanbevelin-

gen gegeven. 

 

2.2 ONDERZOEKSSTRATEGIE 

Op basis van de achtergrond, de aanleiding en de gefor-

muleerde doel- en vraagstelling heeft de onderzoeker, op 

basis van de onderzoeksstrategieën zoals deze zijn be-

schreven door Doorewaard en Verschuren (2007) de keu-

ze gemaakt voor het uitvoeren van een casestudy en een 

literatuurstudie. Daarnaast heeft de onderzoeker er voor 

gekozen het onderzoek uit te voeren volgens de benade-

ring van waarderend onderzoek.  

 

 

 

LITERATUURONDERZOEK 

Literatuuronderzoek is een onderzoeksstrategie waarbij 

de onderzoeker gebruik maakt van door anderen gepro-

duceerd materiaal, dan wel waar hij of zij probeert via 

reflectie en raadplegen van literatuur tot nieuwe inzichten 

te komen. Er wordt onderscheid gemaakt in twee hoofd-

varianten van bureauonderzoek, te weten literatuuronder-

zoek en secundair onderzoek (Doorewaard, 2007). 

Het doel van het literatuuronderzoek is geweest om op 

basis van bestaande literatuur inzicht te verkrijgen in de 

theorie over ontwerp- en bouwprocessen, projectmatig 

werken, integraal management en de toegevoegde waarde 

van de verschillende disciplines in het ontwerp- en 

bouwproces. 

CASESTUDY  

Op basis van de aanleiding, de doelstelling en de onder-

zoeksvragen is er gekozen voor een casestudy. Omdat 

deze methode de mogelijkheid biedt om een integraal 

beeld te krijgen van het onderzoeksobject. Een integraal 

beeld kan met name een voordeel zijn in een onderzoek 

dat gericht is op een verandering van een bestaande situa-

tie  (Doorewaard, 2007). Een casestudy is een onderzoek 

waarbij de onderzoeker probeert inzicht te krijgen in één 

of enkele tijdruimtelijk begrensde objecten of processen 

(Doorewaard H, 2007). In dit onderzoek zijn de cases een 

tweetal gerealiseerde ontwerp- en bouwprojecten. 

In dit onderzoek is de vraag van de organisatie gericht op 

het onderzoeken van de afstemming in het ontwerp- en 

bouwproces. Door middel van het uitvoeren van de case-

study was de verwachting een integraal beeld te krijgen 

van de feitelijke en de gewenste afstemming en van de 

kennisinbreng tijdens het ontwerp- en bouwproces. 
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WAARDEREND ONDERZOEK 

Het onderzoek is uitgevoerd vanuit de benadering van 

waarderend onderzoek (Appreciative inquiry). Tijdens 

het afnemen van de interviews heeft de onderzoeker de 

eerste twee stappen van de methode toegepast. En gepro-

beerd om de betrokken partijen zich te laten verwonderen 

en te verbeelden. Te verwonderden over wat er gebeurt 

en verbeelden over wat er mogelijk zou zijn.De basisvra-

gen die centraal staan in waarderend onderzoek zijn (Bar-

ret, 2010): 1. Welke elementen hebben ervoor gezorgd 

dat we staan waar we nu staan? Welke factoren hebben 

dat mogelijk gemaakt? Wat is het unieke DNA van dit 

systeem, waardoor we tot groei en ontwikkeling in staat 

zijn? 

2. Welke mogelijkheden bestaan er om het in de toekomst 

nog beter te doen? 

Het waarderend onderzoek gaat uit van het positieve, wat 

goed gaat en wat de kracht is van de organisatie en haar 

mensen. Cooperrider (1986) ontwikkelde een proces van 

vier fasen, de 4D’s: Discover, Dream, Design en Destiny.  

 

 

 

 Figuur 1 Appreciative Inquiry (Cooperrider, 1986). 

 In het Nederlands vertaalt als de 4V’s: Verwonderen, 

Verbeelden, Vormgeven en Verwerkelijken. De keuze 

voor het uitvoeren van het onderzoek volgens deze bena-

dering is een bewuste keuze geweest. Er is bewust voor 

gekozen om niet op zoek te gaan naar fouten of tekorten 

in gerealiseerde bouwprojecten maar naar de wensen en 

verwachtingen voor toekomstige projecten.  

 

2.3 ONTWERP VAN DE CASESTUDY 

In deze paragraaf wordt, aan de hand van drie stappen, 

beschreven hoe de vorm van de casestudy tot stand is ge-

komen. De drie stappen zijn: het definiëren van de een-

heid van analyse, het casestudy ontwerp (enkelvoudig of 

meervoudig), procedures om de kwaliteit van de casestu-

dy te borgen.  

Om tot het ontwerp van een casestudy te komen is ge-

bruik gemaakt van de theorie van Yin. Zoals deze wordt 

beschreven in Case study research, design and methods 

(Yin, 2009 ). De definitie van Yin voor een case study is 

als volgt: 

Een case study is een empirisch onderzoek dat een feno-

meen onderzoekt binnen haar eigen context, vooral wan-

neer de grenzen tussen het fenomeen en context niet 

duidelijk zichtbaar zijn. De case study heeft te maken met 

een technische onderscheidende situatie waarin er veel 

meer variabelen van belang zijn dan data punten, een van 

de gevolgen is gebaseerd op meerdere bronnen van be-

wijs, met gegevens die dienen te worden geconvergeerd 

in een driehoeksverhouding.. Met als een ander gevolg, 

voordelen van de voor ontwikkeling van het theoretisch 

kader dat begeleidend is in het verzamelen en analyseren 

van gegevens (Yin, 2009).  

STAP 1: EENHEID VAN ANALYSE 

De eenheid van de analyse in de casestudy is een gereali-

seerd ontwerp- en bouwproject. De cases zijn geselec-

teerd in overleg met de opdrachtgever. De keuze voor de 

betreffende cases is gemaakt op basis van gerealiseerde 

projecten. Er is gekozen voor twee settings. Een waarbij 
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zowel het proces als het eindresultaat naar tevredenheid 

van betrokkenen conform opdracht/PVE is verlopen. En 

een tweede waarbij zowel in proces als in eindresultaat 

niet (in volledigheid) is voldaan aan de uitgangspunten 

van de opdracht/PVE. De analyse tussen beide cases zal 

in het licht van procesverbetering kunnen leiden tot een 

eventueel herontwerp van het proces.  

STAP 2: CASESTUDY ONTWERP 

Er zijn binnen de casestudy verschillende varianten. Een 

enkelvoudige casestudy en een vergelijkende casestudy. 

Het verschil tussen een vergelijkende en enkelvoudige 

casestudy is dat men niet één case afzonderlijk bestu-

deert, maar verschillende cases in onderlinge vergelij-

king. Ook hier zijn weer sub varianten. De hiërarchische 

methode en de sequentiële methode. In dit onderzoek zal 

de sequentiële methode worden toegepast. In deze variant 

van een vergelijkende casestudy begint de onderzoeker 

met één case die hij of zij diepgaand bestudeert. Op 

grond van de bevindingen kiest men weloverwogen een 

tweede case, die in vergelijking met de resultaten van de 

eerste case wordt bestudeerd (Doorewaard,2007). Er is in 

dit onderzoek sprake van een meervoudige casestudy.  

STAP 3: PROCEDURE VAN DATAVERZAMELING 

 Om de kwaliteit van de casestudy te waarborgen heeft de 

onderzoeker gebruik gemaakt van meerdere bewijsbron-

nen. In deze casestudy is er voor gekozen om data te ver-

zamelen door middel van documentatiestudie, het 

afnemen van interviews en observatie. 

 

2.4 VERANTWOORDING DATAVERZAMELING 

Om de kwaliteit van de casestudy te waarborgen heeft de 

onderzoeker gebruik gemaakt van meerdere methoden 

van dataverzameling. De verschillende methoden van 

dataverzameling worden in deze paragraaf beschreven. 

SEMI GESTRUCTUREERDE INTERVIEWS 

Er is bij dit onderzoek gekozen voor semi gestructureerde 

interviews. Bij semi gestructureerde interviews liggen de 

onderwerpen en een aantal vragen vast. Er is bewust ge-

kozen voor deze vorm van interviewen omdat er hierdoor 

ruimte ontstaat voor doorvragen. 

 De informanten zijn geselecteerd vanwege hun deskun-

digheid op een bepaald gebied, en vanwege het feit dat ze 

betrokken zijn geweest bij een van de betreffende cases. 

De informanten zijn geselecteerd in overleg met de op-

drachtgever en de praktijkbegeleider. In totaal zijn er 16 

informanten geïnterviewd. Een van de beoogde informan-

ten is niet geïnterviewd wegens afwezigheid en er was 

geen vervangend persoon beschikbaar om aan het onder-

zoek deel te nemen. Voor het afnemen van de interviews 

is een interviewschema opgesteld aan de hand van de 

theorie van Emans (2002). Op basis van de literatuurstu-

die en de onderzoeksvragen is de informatiebehoefte voor 

de interviews bepaald. Op basis van de informatiebehoef-

te heeft de onderzoeker een topiclijst en een vragenlijst 

opgesteld. Deze topiclijst en vragenlijst zijn afgestemd 

met de praktijkbegeleider en de opdrachtgever. Het doel 

van de interviews was om inzicht te krijgen in de huidige 

organisatie van het ontwerp- en bouwproces en inzicht in 

de wensen van de betrokken partijen. 

Alle interviews zijn met toestemming van de informanten 

opgenomen en uitgewerkt tot een gespreksverslag. Dit 

gespreksverslag is opgestuurd naar de geïnterviewde en 

waar nodig gecorrigeerd en aangevuld. De informatie in 

deze gespreksverslagen is vertrouwelijk en daarom niet 

opgenomen in de bijlage en niet inzichtelijk voor derden. 

In de bijlage is de vragenlijst die is gebruikt tijdens het 

afnemen van de interviews opgenomen. In dit rapport 

worden enkel de highlights die uit de interviews naar vo-

ren zijn gekomen beschreven. In verband met anonimiteit 

worden er in dit rapport geen namen vermeld.  

DOCUMENTATIESTUDIE 

Door middel van het bestuderen van interne documentatie 

heeft de onderzoeker inzicht gekregen in het ontwerp- en 

bouwproces binnen het UMCG. In dit onderzoek is ge-

bruik gemaakt van onder andere het kwaliteitshandboek 

van het UMCG, het intranet van het UMCG en daarnaast 
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enkele evaluatieverslagen die beschikbaar zijn gesteld. 

Deze documenten zijn vertrouwelijk en worden om deze 

reden niet opgenomen in de bijlagen van dit adviesrap-

port. Het doel van de documentatiestudie was om inzicht 

te krijgen in het huidige ontwerp- en bouwproces en in de 

gedocumenteerde informatie over de gerealiseerde pro-

jecten van de casestudy, voor zover hiervan documentatie 

aanwezig was. 

 

OBSERVATIE 

Observeren wordt in onderzoek beschreven als waarne-

men. Tot observaties of waarnemingen behoren volgens 

Saunders (2011) alle gegevens die je verzamelt in het 

veld. In dit onderzoek heeft observatie plaats gevonden 

door middel van het observeren van de gerealiseerde 

bouwprojecten. De onderzoeker heeft de gebouwde om-

geving geobserveerd met de gebruikers van de omgeving. 

Het doel van deze observatie was beeldvorming voor de 

onderzoeker ter ondersteuning van de informatie uit de 

documentatiestudie en de interviews.  

VRAGENLIJSTEN 

Naast bovenstaande methodes om data te verzamelen is 

er een vragenlijst opgesteld en verstuurd naar de andere 

UMC’s in Nederland om antwoord te geven op deelvraag 

3. Vanwege de lage respons, slechts 1 van de 7, is beslo-

ten om deze resultaten niet op te nemen in dit onderzoek.  

 

2.5 VERANTWOORDING DATA ANALYSE  

Alle interviews zijn opgenomen met toestemming van de 

geïnterviewde. De interviews zijn uitgewerkt tot een let-

terlijk gespreksverslag. Voor de analyse van de informa-

tie uit de interviews is er gebruik gemaakt het stappen 

plan van Boeije (2005). De informatie is opgedeeld in 

betekenisvolle fragmenten. Per fragment is bepaald of de 

informatie relevant was voor het onderzoek. Vervolgens 

is er aan elk fragment een begrip gekoppeld, een zo gehe-

ten code. Deze begrippen komen veelal voort uit de van 

tevoren opgestelde topiclijst. Daarnaast is er open geco-

deerd op basis van overige fragmenten die volgens de 

onderzoeker ook relevant werden bevonden voor het on-

derzoek. Het doel van het coderen was om structuur aan 

te brengen in de hoeveelheid informatie. Na het coderen 

is de analyse uitgevoerd. Er is per case inzichtelijk ge-

maakt wat de uitkomsten zijn met betrekking tot het eind-

resultaat van het project en over het verloop van het 

ontwerp- en bouwproces, om vervolgens het verband te 

leggen tussen het eindresultaat en het proces. Na het ana-

lyseren van beide cases heeft de onderzoeker een cross-

analyse uitgevoerd. Op basis van de crossanalyse zijn de 

conclusies getrokken.  

 

2.6 BETROUWBAARHEID EN VALIDITEIT 

Om de betrouwbaarheid en de validiteit van dit onder-

zoek te waarborgen is ervoor gekozen om gebruik te ma-

ken van zowel methoden triangulatie als 

bronnentriangulatie. Er is gekozen voor verschillende 

methoden van onderzoek, literatuurstudie en casestudy, 

daarnaast is er gebruik gemaakt van verschillende bron-

nen. Volgens Baarda (2009) kan er worden gesproken 

van valide gegevens wanneer de verzamelende gegevens 

via de verschillende methoden allemaal in dezelfde rich-

ting wijzen.  

Het is van belang om te vermelden dat in dit onderzoek, 

door middel van de meervoudige casestudy, enkel twee 

gerealiseerde ontwerp- en bouwprojecten zijn bestudeerd 

en daarom de uitkomsten niet te generaliseren zijn. On-

danks deze beperking zijn de uitkomsten van dit onder-

zoek door de zorgvuldigheid in de aanpak wel 

betrouwbaar genoeg om op basis hiervan conclusies te 

kunnen trekken.  

De resultaten van dit onderzoek zijn niet statisch repre-

sentatief, maar geven naar verwachting een indicatie voor 

een breder gedeelde mening bij de personen die niet geïn-

terviewd zijn. Dit kan echter niet met zekerheid worden 

gezegd.  
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Figuur 2 Bronnentriangulatie (2Reflect).  
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3 HET INTEGRAAL ORGANISEREN VAN HET 

ONTWERP- EN BOUWPROCES 

Door middel van literatuur onderzoek is inzicht verkre-

gen in het ontwerp- en bouwproces en op welke wijze 

deze integraal kan worden georganiseerd. In dit hoofd-

stuk wordt op basis van de literatuur het ontwerp- en 

bouwproces beschreven. Vervolgens wordt het ontwerp- 

en bouwproces in het UMCG kort toegelicht. Daarna 

worden de betrokken partijen in de casestudy benoemd. 

Om daarop aansluitend antwoord te geven op de vraag: 

wat is de toegevoegde waarde van de verschillende be-

trokken partijen in het ontwerp- en bouwproces? 

Vervolgens wordt op basis van de literatuur de werkwijze 

van projectmatig werken beschreven. Hierbij wordt toe-

gelicht waarom projectmatig werken wordt beschouwd 

als een geschikte methode voor de aanpak van het ont-

werp- en bouwproces. Achtereen volgens komen aan de 

orde de begrippen integraal management, integraal ont-

werpen en ten slotte worden de factoren benoemd die van 

belang zijn bij het integraal managen van het ontwerp- en 

bouwproces leidend tot een geïntegreerd ontwerp.  

 

3.1 HET ONTWERP- EN BOUWPROCES 

In dit onderzoek is het ontwerp- en bouwproces het on-

derzoeksobject. Hieronder worden enkele definities van 

het ontwerp- en bouwproces gegeven. 

Het bouwproces wordt door het Nederlandse Normalisa-

tie Instituut (NNI) als volgt definieert: 

“Het bouwproces is een aaneenschakeling van opeenvol-

gende activiteiten of deelprocessen, die resulteren in te 

hanteren uitgangspunten en middelen om resultaten te 

bereiken, met als einddoelen een bouwwerk gereed te  

 

 

hebben en dit bouwwerk te beheren en te gebruiken, 

waarna de activiteiten of deelprocessen met het slopen 

van het bouwwerk eindigen. Bij het bouwproces is inbe-

grepen het bereiken van niet aan het project gebonden 

resultaten, zoals op de markt aangeboden bouwproducten 

die als middelen worden gebruikt voor het realiseren van 

bouwwerken”. 

 Twijnstra (1980) gaf de volgende omschrijving: Het 

bouwproces ligt tussen het initiatief om te gaan bouwen 

en het ingebruiknemen van het bouwwerk en omvat 

daarmee de gehele levenscyclus van een bouwwerk.  

Mobach (2007) stelt dat het ontwerpproces in de architec-

tuur kan worden opgevat als opeenvolgende fasen met 

enige overlap in het tijdsverloop. Hij stelt dat het ont-

werpproces in enge zin de denk- en handelingsprocessen 

van het ontwerpen is. En in ruime zin de daaraan verwan-

te processen zoals initiatief, bouw, gebruik en beheer 

omvat. 

Het bouwen van een gebouw voor een organisatie is altijd 

het gevolg van bedrijfskundige en bestuurlijke processen 

(Wentzel,2005). Kenmerkend aan het ontwerp- en bouw-

proces is dat het bestaat uit onderling afhankelijke fases. 

Daarnaast is het kenmerkend dat het een eenmalig en 

complex karakter heeft (Wentzel, 2005). Eenmalig gezien 

het feit dat object uniek is, de complexiteit ligt groten-

deels in de organisatie van het bouwproces. Om het pro-

ces beheersbaar te maken wordt er vaak gebruik gemaakt 

van fasering. Hier wordt in paragraaf 3.4 projectmatig 

werken op terug gekomen.  
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3.2 HET ONTWERP- EN BOUWPROCES IN HET UMCG 

In deze paragraaf wordt kort het ontwerp- en bouwproces 

in het UMCG beschreven. Door middel van de casestudy 

is inzicht verkregen in de huidige organisatie van het 

ontwerp- en bouwproces binnen het UMCG. Deze be-

schrijving is gebaseerd op de interne procesbeschrijving 

en aangevuld met informatie verkregen in de interviews. 

Het ontwerp- en bouwproces bij het UMCG bestaat uit de 

volgende fasen: Initiatief, definitie, ontwerp, voorberei-

ding, uitvoering, nazorg (UMCG, 2013).  

 

 

Figuur 3 Ontwerp- en bouwproces UMCG (UMCG,2013). 

De uitgangspunten voor de procesbeschrijving voor het 

realiseren van huisvesting zijn: 

- Bouw en Infrastructuur is verantwoordelijk voor de 

realisatie van nieuwe huisvesting en de vernieuwing 

van de bestaande huisvesting, infrastructuur, instal-

laties en terreinen.  

- Bouw en Infrastructuur draagt er zorg voor dat alle 

huisvesting is afgestemd op uitvoering van de taken 

van het UMCG, te weten: onderzoek, opleiding en 

zorg. 

AANVRAAG 

Een verzoek tot bouw of verbouw komt binnen bij de af-

deling Bouw en Infrastructuur. De manier waarop een 

verzoek binnenkomt, is niet eenduidig. Een verzoek kan 

onder andere binnen komen vanuit de Raad van Bestuur, 

een sector, een afdeling of de afdeling Beheer (onderdeel 

van de afdeling B&I).  

INITIATIEFFASE 

In de initiatieffase worden de vraag van de opdrachtgever 

en de globale wensen van de gebruiker vertaald in een 

globaal plan met daarin de uitgangspunten. De vraag en 

de wensen van de gebruiker worden in kaart gebracht 

samen met de afdeling Beleid, onderdeel van de afdeling 

B&I. De afdeling Beheer, tevens onderdeel van B&I, 

geeft aan welke bouwkundige en installatietechnische 

consequenties het beleidsplan met zich meebrengt. De 

afdeling projecten bepaalt de kosten en maakt een globale 

planning.  

DEFINITIEFASE 

In deze fase worden de ambities, de wensen en de eisen 

in kaart gebracht en gedetailleerd beschreven. Dit wordt 

uiteindelijk vastgesteld door middel van het opstellen van 

een programma van eisen. De afdeling projecten houdt 

het budget in de gaten en stelt indien nodig de planning 

bij. 

ONTWERPFASE 

In de ontwerpfase wordt aan de hand van het opgestelde 

programma van eisen een ontwerp gemaakt. Deze fase 

wordt afgesloten met een bouwkundig en technisch ont-

werp, de gele tekening. Dit document wordt getoetst aan 

het programma van eisen. De gele tekening is het uit-

gangspunt voor de volgende fase. Dit wordt vervolgens 

uitgewerkt in een bestek.  

VOORBEREIDINGSFASE 

De voorbereidingsfase is ter voorbereiding op de uitvoe-

ringsfase van het project. In de bestekfase staat met name 

de afdeling projecten centraal. Zij werken samen met de 

gebruiker de bestekken uit. In de voorbereidingsfase 

wordt het aanbestedingstraject gestart. Hierbij heeft de 

afdeling Beleid, B&I, een minder grote rol, voornamelijk 

het bewaken van het ontwerp. De afdeling Beheer, B&I, 

heeft een toetsende rol of de uitgangspunten van de vori-

ge fasen in het bestek zijn verwerkt. De besteding wordt 

gecoördineerd door de afdeling Projecten, B&I. Hierbij 

wordt zorg gedragen voor de nodige bestedingsstukken, 

uitnodigingen, nota’s. Wanneer de besteding heeft plaats-
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gevonden wordt gestart met de werkvoorbereiding. Hier-

in bewaakt de afdeling Projecten de uitvoeringsplannen.  

UITVOERINGSFASE  

Tijdens de uitvoeringsfase heeft de afdeling Projecten een 

coördineerde rol. Deze bewaakt de uitvoeringsplannen. 

Indien er zich wijzigingen voordoen dan worden deze 

gesignaleerd, besproken en opgelost. Tijdens de uitvoe-

ringsfase wordt er enkele maanden voor de oplevering 

een inhuizingstraject gestart. Deze wordt gestart door de 

afdeling B&I, de inhuizing valt namelijk nog onder het 

project. Daarnaast is er bij de Facilitaire Dienst een in-

huiscoördinator.  

NAZORGFASE 

De nazorgfase bestaat uit de gebruiksfase en beheersfase. 

In deze fase zijn de afdeling Beheer, B&I, en de Facilitai-

re Dienst verantwoordelijk voor het beheer en onderhoud.  

BELANGHEBBENDEN 

Bij ieder ontwerp- en bouwproces zijn verschillende be-

langhebbenden betrokken. Een belanghebbende wordt 

opgevat als een individu of groep die invloed uitoefent of 

wordt beïnvloed door de uitkomst van het ontwerpproces 

(Mobach, 2007). De belanghebbenden binnen het UMCG 

zijn in kaart gebracht in overleg met de opdrachtgever en 

de praktijkbegeleider. De interne belanghebbenden van 

het ontwerp- en bouwproces in het UMCG zijn: de ge-

bruikers, de patiënt, de medewerker, de student, de be-

zoeker, Raad van Bestuur, Bouw en Infrastructuur, 

Facilitaire Dienst, Arbeid en Gezondheid, Veiligheid en 

Vergunningen, Medische Microbiologie, ICT en Inkoop. 

Ook de mening van de buren en omwonenden kan er toe 

doen (Mobach, 2007). In het kader van het ontwerp- en 

bouwproces binnen het UMCG kan er worden gesproken 

van buren als in de omliggende afdelingen. Er is vaak 

sprake van een carrousel. Wanneer een afdeling gaat ver-

bouwen heeft dit invloed op de omliggende afdelingen. 

3.3 TOEGEVOEGDE WAARDE BETROKKEN PARTIJEN IN 

HET ONTWERP- EN BOUWPROCES 

Om de vraag: “ wat is de toegevoegde waarde van de be-

trokken partijen?" te beantwoorden, is het belangrijk om 

eerst te definiëren wat er onder toegevoegde waarde 

wordt verstaan. Daarna worden de betrokken partijen ge-

noemd en beschreven wat voor soort rol zij vervullen in 

het proces. Om vervolgens per partij te beschrijven waar-

om deze partijen van toegevoegde waarde zijn in het 

ontwerp- en bouwproces.  

In de literatuur zijn meerdere definities te vinden voor het 

begrip toegevoegde waarde. Heye (2007) beschrijft de 

toegevoegde waarde als de verhouding tussen opbreng-

sten en kosten, maar voegt daar de beleving van kwaliteit 

en service aan toe. De beleefde waarde bestaat uit kwali-

teit en service, zoals ervaren door de eindgebruiker, ge-

deeld door de kosten en de tijd. Waarde = (kwaliteit x 

service) / (kosten x tijd). Hierbij moeten de componenten 

kwaliteit en service zo hoog mogelijk zijn en moeten de 

componenten kosten en tijd zo laag mogelijk worden ge-

houden. In dit onderzoek wordt gesproken over toege-

voegde waarde wanneer er sprake is van verbetering van 

kwaliteit voor de eindgebruikers en kostenreductie voor 

de organisatie. 

De interne belanghebbenden van het ontwerp- en bouw-

proces in het UMCG zijn: de gebruikers, de patiënt, de 

medewerker, de student, de bezoeker, Raad van Bestuur, 

Bouw en Infrastructuur, Facilitaire Dienst, Arbeid en Ge-

zondheid, Veiligheid en Vergunningen, Medische Micro-

biologie, ICT, Inkoop.  

TOEGEVOEGDE WAARDE VAN DE GEBRUIKER 

Mobach ( 2007) haalt de onderzoeker Wandersmann aan 

welke heeft aangetoond dat de meeste gebruikers graag 

met experts samenwerken. De inbreng van gebruikers 

blijft onverminderd belangrijk (Steele, 1973; Wamders-

mann, 1997). Het succes van een nieuw gebouw kan er 

vanaf hangen. Als de verwachtingen van gebruikers, hun 

behoeften en de ruimtelijke eigenschappen congruent zijn 
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met elkaar is de kans op succes groter (Rapoport, 1997). 

Gebruikersparticipatie in het ontwerpproces zorgt niet 

alleen voor brede inbreng uit de organisatie (Wal-

ton,1988), maar ook voor verhoogde tevredenheid ( 

Snodgrass et al., 1988).  

TOEGEVOEGDE WAARDE VAN DE FACILITAIRE DIENST  

De Facilitaire Dienst levert integrale en professionele on-

dersteuning aan de primaire processen van het UMCG, 

daarbij inspelend op wensen en eisen van klanten en op-

drachtgevers. In het ontwerp- en bouwproces worden alle 

clusters binnen de Facilitaire Dienst vertegenwoordigd 

door de servicemanager. De servicemanager heeft een 

adviserende rol en geeft de eisen aan die nodig zijn om de 

dienstverlening van de Facilitaire Dienst zo goed moge-

lijk te verlenen. Daarnaast is de Facilitaire Dienst ver-

antwoordelijk voor de exploitatie in de nazorgfase.  

Gebaseerd op de literatuur zijn er verschillende argumen-

ten over het belang van het betrekken van facility ma-

nagement in het ontwerpproces en zijn significante 

bijdrage aan een duurzaam ontwikkeling. In de vastgoed 

ontwikkeling zou de facility manager volgens Felten 

(2009) een belangrijke rol moeten spelen in de plannings-

fase, en deze zou de prestatie van het gebouw tijdens ge-

bruiksfase moeten kunnen voorspellen om de 

tevredenheid van de eindgebruikers te verhogen geduren-

de de hele levensduur van een gebouw.  

Hodges (2005) beargumenteerd dat de integratie van faci-

lity management tijdens de bouwfase de levensduur van 

een gebouw zal verlengen en de tevredenheid van de 

eindgebruikers zal verhogen en bijdraagt aan een toene-

mende arbeidsproductiviteit. Daarnaast beargumenteerd 

Shah (2007) dat facilitaire elementen van belang zijn zo-

wel gedurende de gehele levensduur van een gebouw als 

tijdens het begin van het ontwerpproces. Deze hebben 

een grote impact op het functioneren van de eindgebrui-

kers en de organisatie cultuur.  

TOEGEVOEGDE WAARDE VAN BOUW& INFRASTRUCTUUR  

Beleid 

De afdeling Beleid is onderdeel van de afdeling Bouw en 

Infrastructuur. De afdeling is in het ontwerp- en bouw-

proces de intermediar tussen de gebruiker en de advise-

rende afdeling. Ze brengt samen met de gebruiker de 

huisvestingsvraag in kaart en heeft daarnaast ook een ad-

viserende rol.  

Projecten 

De afdeling Projecten is onderdeel van de afdeling Bouw 

en Infrastructuur. De afdeling is verantwoordelijk, samen 

met de afdeling Beleid en Beheer, voor het begeleiden 

van het totale proces. De afdeling Projecten heeft een co-

ordinerende rol en is verantwoordelijk voor het bewaken 

van het budget en de planning.  

Beheer 

De afdeling Beheer is onderdeel van de afdeling Bouw en 

Infrastructuur en is verantwoordelijk voor het onderhoud 

en beheren van de technische installaties in het UMCG. 

De adviseurs hebben naast een adviserende rol ook een 

toetsende rol. De technische adviseurs zijn vertegen-

woordiger van de technisch beheerders in het ontwerp- en 

bouwproces. Daarnaast stellen zij de algemene bepa-

lingen op en spelen zij een rol op het gebied van risico-

management.  

TOEGEVOEGDE WAARDE VAN ARBEID EN GEZONDHEID 

De afdeling Arbeid en Gezondheid is een onderdeel van 

de UMC-staf en is een interne arbodienst binnen het 

UMCG. De afdeling heeft een adviserende rol in het ont-

werp- en bouwproces. De afdeling geeft advies op het 

gebied van veiligheid en gezondheid. Er wordt meege-

dacht met de gebruiker over het gebruik van de toekom-

stige ruimte en de werkprocessen die in de ruimte worden 

uitgevoerd. Hierbij wordt rekening gehouden met de ar-

beidsomstandigheden. Daarnaast geven zij advies door 

middel van een risicoanalyse. Hierbij worden de risico’s 

geanalyseerd op het gebied van veiligheid voor, tijdens 

en na de bouw. De risico’s worden geanalyseerd voor de 

afdeling, maar ook voor de omgeving. Dit om de conti-

nuïteit van de bedrijfsvoering te waarborgen.  
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In de literatuur komt het belang naar voren van veiligheid 

in het bouwproces. Arbeidsomstandigheden dienen een 

integraal onderdeel te zijn van het ontwerp- en bouwpro-

ces. Het Arbobesluit stelt een aantal verplichtingen om 

veiligheids- en gezondheidsrisico’s aan te pakken. In de 

ontwerpfase dient er nagedacht te worden over de veilig-

heid en gezondheid van de werknemers tijdens de uitvoe-

ring, als wel de veiligheid van de omliggende afdelingen. 

Daarnaast dient er bij het ontwerpen, in de ontwerpfase, 

rekening te worden gehouden met het gezond en veilig 

kunnen uitvoeren van de werkzaamheden in de gebruiks-

fase.  

TOEGEVOEGDE WAARDE VAN DE MEDISCHE 

MICROBIOLOGIE  

De medische microbiologie heeft een adviserende en 

toetsende rol in het ontwerp- en bouwproces. De afdeling 

houdt zich bezig met infectiepreventie binnen het zieken-

huis. De afdeling geeft advies over de aspecten die van 

belang zijn voor de hygiëne en infectiepreventie in het 

ziekenhuis.  

De richtlijnen die hierbij leidend zijn, zijn de WIP-

richtlijnen. WIP staat voor Werkgroep Infectiepreventie. 

Het doel van de Stichting WIP is het maken van landelij-

ke richtlijnen op het gebied van infectiepreventie voor de 

gezondheidszorg.  

TOEGEVOEGDE WAARDE VAN ICT  

De afdeling ICT heeft een adviserende rol in het ontwerp- 

en bouwproces. De afdeling is verantwoordelijk voor de 

ICT infrastructuur binnen het UMCG. Tijdens het ont-

werp- en bouwproces leveren zij de ICT-infrastructuur 

om deze daarna in de nazorgfase in beheer te nemen.  

Daarnaast is uit de literatuurstudie naar voren gekomen 

dat ICT een ondersteunende rol kan bieden in de organi-

satie van het ontwerp- en bouwproces. Een van de model-

len die tijdens de literatuurstudie veelvuldig naar voren 

kwam is BIM. BIM staat voor Building Information Mo-

del. Een dergelijk systeem kan ondersteuning bieden bij 

het proces. In BIM kunnen alle disciplines samenwerken 

in één model. Integraal communiceren met elkaar ver-

groot transparantie en het commitment.  

CONCLUSIE 

Op basis van de casestudy en literatuur studie is antwoord 

gegeven op de vraag wat de toegevoegde waarde is  van 

de betrokken partijen in het ontwerp- en bouwproces.  

Afsluitend aan deze paragraaf kan worden gesteld dat de 

toegevoegde waarde van de betrokken partijen de inhou-

delijke kennis en ervaring is, waardoor zij kunnen bijdra-

gen aan het  opleveren van een zo optimaal mogelijk 

eindresultaat.  

 

3.4 PROJECTMATIG WERKEN 

In deze paragraaf wordt inzicht gegeven in het begrip 

projectmanagement en de methodiek van projectmatig 

werken. De principes waarop projectmatig werken is ge-

baseerd zijn faseren, beslissen en beheersen. Deze princi-

pes worden beschreven en er wordt toegelicht waarom 

deze principes van belang zijn bij het managen van het 

ontwerp- en bouwproces. Er wordt ingegaan op het be-

lang van faseren, de functies van beslismomenten en de 

beheersaspecten in het proces.  

Projectmanagent wordt gedefinieerd door (Aken, 2002) 

als: “Een geheel van samenhangende activiteiten, uitge-

voerd ten behoeve van een vooraf overeengekomen resul-

taat, met een begin- en eindtijdstip, gebruikmakend van 

begrensde middelen en menskracht en meestal eenmalig 

van aard “. 

Volgens Hedeman ( 2006) ontbreekt in deze definitie het 

aspect van de tijdelijke organisatie, vandaar deze aange-

paste definitie: “Een tijdelijke managementomgeving die 

is opgezet met als doel één of meer bedrijfsproducten op 

te leveren volgens een gespecificeerde Business case”.  

Om inzicht te krijgen in projectmatig werken is het van 

belang aan te geven dat er nog twee andere werkvormen 

kunnen worden gebruikt om een opdracht te realiseren: 

routinematig werken en improviserend werken. Improvi-
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satie is een flexibele en ad-hoc aanpak van uitdagingen 

die in een organisatie ontstaan en direct om een oplossing 

vragen. Grit (2012) geeft aan dat de uitkomst van impro-

visatie onzeker is en het resultaat moeilijk voorspelbaar. 

Routinematig werken wordt omschreven als werkzaam-

heden die zich in hetzelfde patroon meerdere keren her-

halen. Voor de werkzaamheden kunnen werkprocedures 

worden opgesteld, waardoor ze doelmatig kunnen worden 

uitgevoerd. De verschillende werkvormen hebben alles te 

maken met de nieuwheid van de uitdaging waarmee de 

organisatie te maken heeft en heeft daarmee invloed op 

de complexiteit en de beheersbaarheid. 

 

  

 

 

 

 Figuur 4 Projectmatig werken (Grit, 2012). 

Zoals hiervoor al aangegeven is projectmatig werken ge-

baseerd op drie principes te weten: faseren, beheersen en 

beslissen. In de volgende sub-paragrafen wordt beschre-

ven waarom deze drie principes van belang zijn in het 

ontwerp- en bouwproces.  

3.4.1 FASEREN 

Fasering van een project is van belang in het kader van 

‘eerst denken, dan doen’ (Grit, 2012). Fasering is een 

middel om structuur aan te brengen, door het inbouwen 

van beslismomenten, en te komen tot een betere bestuur-

baarheid. Het ondersteunt het ordenen van de activiteiten 

en faciliteert daarmee het creatieve proces. 

In de praktijk verloopt een ontwerp- en bouwproces gefa-

seerd. Het ontwerp- en bouwproces kan op verschillende 

manieren worden gefaseerd. De wijze van faseren ligt 

nauwelijks vast. Er is een fasering vastgelegd in NEN 

2574 Tekeningen in de bouw – Indeling van gegevens op 

tekeningen voor gebouwen. De NEN 2574 is, volgens de 

betreffende normcommissie, ontstaan uit de behoefte om 

de indeling voor bouwwerken te organiseren.  

De fasering die wordt beschreven door Grit bestaat uit de 

volgende fasen: Initiatief, definitie, ontwerp, voorberei-

ding, realisatie en nazorg. Onder de nazorgfase wordt het 

gebruik en beheer van het gebouw verstaan.   
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Figuur 5 Fasering met resultaten per fase (Grit, 2012). 

3.4.2 BESLISSEN 

In het ontwerp- en bouwproces vinden meerdere beslis-

momenten plaats. Het is van belang deze formeel en ge-

structureerd aan te pakken. Het nut van deze 

beslismomenten is: 

- het formaliseren van het eindpunt van de voorgaan-

de fase; 

- beoordelingspunt voor het tot dan toe geleverde 

werk; 

- vooruit kijken naar de volgende fase.  

Een beslismoment kan resulteren in een beslisdocument. 

Beslisdocumenten markeren duidelijk het eind van een 

fase en het begin van de volgende. Ze ondersteunen bij 

het volgen van het proces en het beheersen. Ze voorko-

men ook het te lang blijven herzien van genomen beslui-

ten door nieuwe inzichten. Daarnaast is het van belang 

dat de gemaakte besluiten worden vastgelegd en worden 

gedocumenteerd. Dit ter verantwoording maar ook ter 

informatie  

 

voor de partijen die niet aanwezig zijn geweest bij het 

beslismoment (Grit, 2012).  

Een voorbeeld van een document dat kan worden ge-

bruikt bij het beslissen in het ontwerp- en bouwproces is 

een Ambitiedocument.  

AMBITIEDOCUMENT 

Een ambitiedocument kan bijdragen aan het vaststellen 

van de ambitie van de opdrachtgever. Een ambitiedocu-

ment dient prikkelend te zijn en de ambities van de huis-

vesting te beschrijven. Hierin kan de visie worden 

beschreven voor het te ontwerpen en te realiseren gebouw 

en op het proces daar naartoe.  

3.4.3 BEHEERSEN  

Onder het beheersen van een project wordt verstaan het 

coördineren van de activiteiten tot een eindresultaat, bin-

nen de randvoorwaarden van tijd en middelen (geld) en 

met een van te voren bepaalde kwaliteit (Grit, 2012).  

Grit (Grit) beschrijft de GOTIK-factoren. Deze letters 

staan voor de verschillende factoren die van belang zijn 

bij projectbeheersing: geld, organisatie, tijd, informatie 

en kwaliteit. De beheersaspecten beïnvloeden elkaar en 

zijn niet los van elkaar te zien. Grit beschrijft ook het be-

lang van risicobeheersing. Deze wordt niet in de GOTIK-

factoren genoemd.  
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Figuur 6 Beheersaspecten (Grit, 2012) 

Van Dam (2009) maakt onderscheid tussen de beheersing 

van het object en de beheersing van het proces. Bij de 

beheersing van het object worden drie beheersaspecten 

onderscheiden: Kwaliteit, Geld en Tijd. Deze aspecten 

zijn onderling sterk afhankelijk van elkaar. De beheersas-

pecten die zijn gekoppeld aan het beheersen van het pro-

ces zijn: organisatie en informatie. Het beheersaspect 

risicomanagement wordt hier aan toegevoegd door van 

Dam (Dam, 2009). Risicomanagement is niets anders dan 

onderkennen, analyseren, reduceren en beheersen van 

risico’s op de genoemde beheersaspecten. Dit heeft alles 

te maken met de nieuwheid en de inhoud en/of het proces 

van het project.  

Omdat in het onderzoek de afstemming in het ontwerp- 

en bouwproces centraal staat is er voor gekozen om het 

accent in dit onderzoek te leggen op de procesgebonden 

beheersaspecten. Deze twee beheersaspecten worden 

hieronder toegelicht. Hieronder wordt ingegaan op de 

beheersaspecten organisatie en informatie.  

HET BEHEERSASPECT ORGANISATIE 

Organisatiebeheersing heeft als doel om er voor te zorgen 

dat alle betrokken bekend zijn met de taken, verantwoor-

delijkheden en bevoegdheden van elke betrokken partij. 

En op welke wijze zij met elkaar samenwerken en hoe 

uiteindelijk het projectresultaat wordt overgedragen. 

Een projectorganisatie is per definitie een tijdelijke orga-

nisatie. Een organisatie die specifiek gericht is op het tot 

stand brengen van een van tevoren vastgesteld resultaat. 

Het opzetten van een projectorganisatie is volgens van 

Dam (Dam, 2009) gelijk aan het opzetten van een staande 

organisatie. In een staande organisatie zijn over het alge-

meen specifieke functiebeschrijvingen die taken, verant-

woordelijkheden en bevoegdheden vastleggen. Een 

projectorganisatie vraagt ook om een zorgvuldige uiteen-

rafeling van alle taken die vervuld moeten worden.  

Nadat er officieel is besloten dat een project plaats gaat 

vinden dienen er bij het opzetten van de organisatie de 

volgende zaken aan de start van het project te worden 

geregeld:  

- een inventarisatie en toewijzing van taken, verant-

woordelijkheden en bevoegdheden met betrekking 

tot het te realiseren resultaat; 

- vaststellen van de partijen die deel uitmaken van de 

projectorganisatie en hoe de samenstelling, indien 

nodig, tussentijds kan worden bijgesteld; 

- vormgeving overlegstructuren, besluitvormingspro-

cessen en de communicatie;  

- vaststellen welke informatie over de voortgang zal 

worden vastgelegd door wie, aan wie en met welke 

frequentie.  

In een projectorganisatie is een besluitvormend, coördi-

nerend en uitvoerend niveau te onderscheiden. Het be-

sluitend niveau is de opdrachtgever, meestal in de vorm 

van een stuurgroep. Het coördinerende niveau is in veel 

gevallen de projectleiding of de projectgroep. Het uitvoe-
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rende niveau kan worden ingevuld door bijvoorbeeld 

werkgroepen in te richten binnen de projectgroep. Een 

dergelijke werkgroep heeft als taak het uitvoeren van een 

deel van een project. 

Een projectorganisatie staat niet op zichzelf. Deze heeft 

een relatie met de buitenwereld. Hieronder worden een 

mogelijke betrokkenen benoemd uit de literatuur (Grit, 

2012).  

Een referentiegroep (ook wel klankbordgroep) is een 

groep die ervaring heeft met soortgelijke activiteiten bin-

nen het project dat moet worden uitgevoerd. Een klank-

bordgroep kan worden omschreven als een ‘denktank’ 

met een klankbordfunctie, deze groep kan worden ingezet 

om mee te denken en ervaringen uit te wisselen. 

PROJECT  START UP (PSU) 

Van Dam ( 2009) beschrijft het belang van een gezamen-

lijke bijeenkomst met de naam project start up.  

Een project start up is een gestructureerde bijeenkomst 

van een projectteam (Hugenholtz-Sasse, 2000). Een pro-

ject start up heeft meerdere functies. Deze functies zijn 

kennismaking, het bespreken van het beoogde projectre-

sultaat, de projectdoelen, de verschillende taken, verant-

woordelijkheden en bevoegdheden binnen de 

projectorganisatie, de projectactiviteiten die nodig zijn 

om tot het projectresultaat te komen, de wijze van pro-

jectbeheersing, kijkend naar de verschillende beheersas-

pecten, het maken van afspraken over de wijze van 

informatie verstrekken en delen, en de wijze van commu-

niceren. 

Van Dam (Dam, 2009) geeft aan dat elke nieuwe project-

situatie zou moet starten met het nemen van de tijd en 

geven van aandacht voor ‘kennen en begrijpen’. Het be-

lang van ‘kennen en begrijpen’ is om begrip te krijgen 

voor de verschillen. Vanuit dat begrip kan waardering 

voor elkaars bijdrage ontstaan. Wanneer betrokkenen in 

een project het werk en de inbreng van anderen kunnen 

waarderen, kan er ook beter worden omgegaan met ande-

re zienswijzen, methode van aanpak en opvatting over het 

werkproces.  

Indien er sprake is van begrip en waardering, dan is de 

volgende stap naar samenwerken vertrouwen. Volgens 

van Dam (2009) is vertrouwen niet per definitie syno-

niem aan gelijkluidende belangen. De stappen op de lad-

der naar samenwerking kunnen succesvol worden gezet 

door middel van goed communiceren. Daarom is het een 

voorwaarde dat er aandacht wordt besteed aan het sociale 

component.  

 

 

Figuur 7 De ladder naar samenwerking (Dam, 2009). 
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EVALUATIE 

Een project dient niet alleen een duidelijk startpunt te 

hebben, bijvoorbeeld met een project start up, maar moet 

ook formeel worden afgesloten. Het moet duidelijk zijn 

voor alle betrokken partijen dat het project is afgelopen. 

Daarnaast is het wenselijk om het project te evalueren, 

zoals dit wordt beschreven in de beheerscyclus van De-

ming. De cyclus bestaat, zoals hieronder weergegeven, 

uit de stappen: Plan, Do, Check, Act. 

 

 

Figuur 8 Deming cyclus. 

INFORMATIE EN COMMUNICATIE BEHEERSING  

Uitwisseling van informatie zorgt voor teambuilding, 

maakt helder wat nodig is en geeft aan hoe men met el-

kaar het proces in wil gaan (Voordt,2010). Daarnaast is 

informatie over het proces nodig om helderheid te krijgen 

over taken en verantwoordelijkheden en over problemen 

en de oplossingsruimte (Voordt,2010).  

 

Kohnstamm (1994) stelt dat informatiebeheersing van 

belang is om misverstanden te voorkomen die leiden tot: 

onnodige geld- en tijdverspilling, beslissingen kunnen te 

verantwoorden en gegevens te verzamelen die in de ge-

bruiksfase van pas komen.  Ook van Dam (2009) stelt dat 

voor een goede beheersing van het projectverloop het 

noodzakelijk is om alle beschikbare bronnen en informa-

tiestromen in kaart te brengen en eenduidig vast te leg-

gen.  

Het beheersen van informatiestromen kan door middel 

van het opstellen en inzetten van een informatieplan en 

een communicatieplan. Een goed beheer van de informa-

tie vereist documentatie en archivering. Doel van deze 

documentatie is alle tijdens het projectbenodigde vastge-

legde informatie voor alle betrokken partijen toegankelijk 

te maken (Dam, 2009). Voorbeelden van enkele docu-

ment die een onderdeel van projectinformatie zouden 

kunnen zijn: een ambitiedocument, programma van eisen, 

ontwerptekeningen, budgetten, planningen, bestek en te-

keningen, beslisdocumenten, organisatieschema, contrac-

ten, vergaderschema’s, communicatie- en informatieplan, 

verslagen, notulen, publicaties. 

Grit (2012) geeft aan dat het belangrijk is dat de moeder-

organisatie en de buitenwereld weet waarmee de project-

organisatie bezig is. Dit zou bijvoorbeeld kunnen door 

middel van schriftelijke communicatie of een voorlich-

ting. Hierbij kan worden gedacht aan: een personeelsblad, 

mededeling op het prikbord, bijeenkomsten, spreekuur 

van de projectleider. Mobach (2007) stelt dat de fysieke 

omgeving als een onzichtbare hand een deel van het con-

tact tussen mensen kan organiseren. Dit zou bijvoorbeeld 

kunnen door een gemeenschappelijke (project)ruimte te 

creëren.  
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3.5 INTEGRAAL MANAGEMENT  

In deze paragraaf wordt op basis van de literatuur be-

schreven wat er wordt verstaan onder integraal manage-

ment. Daarnaast wordt beschreven wat er onder integrale 

afstemming wordt verstaan door de betrokken partijen, 

die hebben deelgenomen aan dit onderzoek, in het ont-

werp- en bouwproces in het UMCG op basis van de ge-

houden interviews.  

Voor er wordt ingegaan op integraal management wordt 

eerst beschreven wat er wordt verstaan onder het begrip 

integraal en het begrip managen. Dit omdat het in dit on-

derzoek niet per definitie gaat om integraal management, 

maar om het integraal managen van het ontwerp- en 

bouwproces.  

HET BEGRIP INTEGRAAL 

Het begrip integraal betekent volgens Van Dale voltallig, 

geheel.  

HET BEGRIP MANAGEN 

In de klassieke zin wordt er onder managen het volgende 

verstaan: anderen faciliteren om doelgerichte activiteiten 

uit te voeren (Keuning). 

In de literatuur worden verschillende definities gegeven 

voor het begrip integraal management. Hieronder worden 

enkele definities uit de literatuur gegeven.  

Volgens Buurma (2007) is de definitie van integraal ma-

nagement in de publieke sector inspirerend en resultaat-

gericht leiderschap. En hij noemt daarbij de volgende 

kenmerken: 

- het zodanig motiveren van medewerkers en actoren 

in de samenleving, dat zij optimaal willen bijdragen 

aan de resultaten van de organisatie; 

- het integreren van sturen op output, gericht op effec-

ten in de samenleving; 

-  

- het delegeren van taken, verantwoordelijkheden en 

bevoegdheden tot zo laag mogelijk in de organisatie;  

- het elkaar aanspreken op het nakomen van manage-

mentafspraken.  

Maas en Pleunis (2007) beschrijven wat integraal ma-

nagement inhoud door het onderscheid te beschrijven tus-

sen aspectmanagement en integraal management. 

Het kenmerkende van aspectmanagement is dat de diver-

se activiteiten, waarvoor verschillende afdelingen ver-

antwoordelijk zijn binnen één organisatie, niet aan elkaar 

worden gekoppeld. Een complex organisatievraagstuk 

wordt eigenlijk in stukken geknipt en daarna verdeeld 

over de verschillende afdelingen. Bij een dergelijke, ver-

kokerde managementstructuur, is het niet verwonderlijk 

dat besluiten op het ene gebied worden genomen zonder 

rekening te houden met de gevolgen daarvan voor andere 

gebieden. 

Maas en Pleunis geven aan dat integraal management niet 

wil zeggen dat er in een organisatie geen sprake meer is 

van aparte, functionele afdelingen met daarbij behorende 

verantwoordelijke managers. In de formele structuur van 

het management hoeft dan ook niet altijd sprake te zijn 

van een visueel verschil tussen organisaties die een inte-

grale of aspectmatige aanpak hanteren. Het verschil tus-

sen de aspectmatige en integrale aanpak zit hem in de 

wijze waarop het management sturing geeft om complexe 

vraagstukken en veranderingen goed te kunnen begelei-

den.  

Maas en Pleunis concluderen dat met integraal geen func-

tionele integratie wordt bedoeld, maar dat het gaat om de 

afstemming van de verschillende activiteiten, in plaats 

van dat elke afdeling een onderdeel van het organisatie-

vraagstuk volgens eigen criteria gaat oplossen. De as-

pectmatige aanpak heeft tot doel de complexiteit te 

reduceren. Een integrale aanpak houdt impliciet een toe-

name van de complexiteit in. De uitdaging hierin ligt in 

het feit dat organisatievraagstukken in hun geheel worden 

bezien en dat er afstemming plaatsvindt tussen de ver-

schillende activiteiten zonder dat dat leidt tot een onover-

koombare toename van de complexiteit.  
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Uit de literatuurstudie is geen specifieke en algemene 

definiëring naar voren gekomen van het begrip integraal 

management. Het is een besturingsconcept waarbij voor 

de invulling de organisatie vrij wordt gelaten.  

Indien een organisatie kiest voor een besturingsprincipe 

als integraal management vraagt dit om een logische sa-

menhang tussen de missie van de organisatie, de visie op 

het primaire proces en de visie op het ontwerp- en bouw-

proces.   

Als er sprake is van een logische samenhang dan dient de 

besturingsfilosofie te worden vertaald naar de structuur, 

de systemen en de sleutelvaardigheden van de organisatie 

die nodig zijn om de besturingsfilosofie operationeel te 

maken. 

 

 

3.6 INTEGRAAL ORGANISEREN VAN HET ONTWERP- EN 

BOUWPROCES 

In deze paragraaf wordt het begrip integraal ontwerpen 

beschreven. Eerst wordt toegelicht waarom er is gekozen 

de focus te leggen op de eerste drie fasen van het ont-

werp- en bouwproces. Er wordt omschreven wat integraal 

ontwerpen inhoudt, om aan te geven hoe, door middel 

van integraal organiseren van het ontwerp- en bouwpro-

ces, een integraal ontwerp ontstaat.  

In dit onderzoek is er gekozen om een onderscheid te 

maken tussen de fasen: initiatief, definitie, ontwerp, be-

stek, uitvoering, nazorg en beheers fase. Uit de literatuur-

studie is gebleken dat de meest bepalende beslissingen 

worden genomen in de eerste fasen, om deze reden is er 

voor gekozen om in het onderzoek vooral de focus te leg-

gen op de initiatief- definitie- en ontwerpfase. Hierbij is 

het van belang te noemen dat wanneer men het ontwerp-

proces gaat inrichten volgens de denkwijze van integraal 

gaat ontwerpen de focus wordt verlegd naar alle levensfa-

sen van het gebouw.  

INTEGRAAL ONTWERPEN 

Integraal ontwerpen is een denk- en werkwijze voor het 

inrichten van integrale ontwerpprocessen. In de kern van 

integraal ontwerpen in de gebouwde omgeving gaat het 

om het ontwerpen van een gebouw waarin alle voorzie-

ningen, wensen en eisen voor de eindgebruiker zijn ver-

werkt en hierbij een optimale afstemming plaatsvindt 

tussen de partijen die het gebouw realiseren (Zaal, 2012). 

 

Integraal ontwerpen en bouwen is gericht op de integratie 

van drie dimensies. Deze drie dimensies worden kort toe-

gelicht (NL, 2012). 

DE INTEGRATIE VAN ABSTRACTIES 

Integratie van abstracties betekent het denken in functio-

naliteiten in plaats van in oplossingen. Bij het ontwerpen 

dienen er bewuste keuzes te worden gemaakt of de func-

tie van de gebouwde omgeving moet kunnen wijzigen, 

veranderen of worden gebundeld met andere functies.  

DE INTEGRATIE VAN LEVENSFASES 

Bij de integratie van levensfases gaat het om de verschil-

lende fasen van de levenscyclus van een gebouw. Bij het 

ontwerpen wordt er rekening gehouden met alle fasen van 

de levensduur van het gebouw. Bij traditioneel ontwerpen 

krijgt het realiseren van het gebouw de meeste aandacht. 

Door in de ontwerpfase zo goed mogelijk te voldoen aan 

alle eisen op het gebied van gebruik en onderhoud kun-

nen de onderhoudskosten worden beïnvloed. Door reke-

ning te houden met de levenscyclus van een gebouw 

tijdens het ontwerpen komen aspecten als duurzaamheid, 

gebruik, onderhoud, energie en hergebruik aan de orde.  

 

DE INTEGRATIE VAN DISCIPLINES 

De integratie van disciplines gaat om het samenwerken 

met andere disciplines. In paragraaf 3.3 is ingegaan op de 

toegevoegde waarde van de verschillende betrokken par-

tijen in het ontwerp- en bouwproces. Bij het invoeren van 

integraal ontwerpen dient een organisatie anders te orga-

niseren. Bij integraal ontwerpen moet kennis worden ge-
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deeld en voor een ieder optimaal beschikbaar zijn. Het 

gaat daarnaast ook om het integreren van ICT. ICT kan 

een bijdrage leveren in het ontwerp- en bouwproces. 

Hierbij kan gedacht worden aan het opzetten van een da-

tabase waarin alle gegevens van het ontwerp kunnen 

worden opgenomen.  

 

 

 

 

Figuur 9 Integraal ontwerpen (Zaal, 2012). 

Uit de literatuur komt naar voren dat de ontwerpfase lan-

ger is tijdens integraal ontwerpen en de uitvoeringsfase 

korter. De hogere ontwerpkosten hebben te maken met de 

langere en duurdere ontwerptijd, die wordt terugverdiend 

in een kortere uitvoeringsfase en een kosten efficiëntere 

gebruiksfase. Daarnaast worden bij integraal ontwerpen 

de verschillende partijen tegelijk en aan het begin van de 

ontwerpfase betrokken, waardoor meer informatie be-

schikbaar is en partijen beter hun kennis kunnen inbren-

gen in het proces (NL, 2012). 

 

 

3.7 FACTOREN DIE VAN BELANG ZIJN BIJ HET INTEGRAAL 

MANAGEN VAN HET ONTWERP- EN BOUWPROCES 

GEZAMENLIJKE VISIE 

Een visie is een beeld voor een lange termijn. Een visie 

dient inspirerend te zijn. Een gezamenlijke visie ontwik-

kelen is een visie waar alle partijen zich in kunnen vin-

den. Bij het ontwikkelen van een gezamenlijke visie op 

het ontwerp- en bouwproces is het van belang dat er re-

kening wordt gehouden met de visie en missie van het 

UMCG.  

Indien een organisatie kiest voor een besturingsprincipe 

als integraal management vraagt dit om een logische sa-

menhang tussen de missie van de organisatie, de visie op 

het primaire proces en de visie op het ontwerp- en bouw-

proces.  

Als er sprake is van een logische samenhang dan dient de 

besturingsfilosofie te worden vertaald naar de structuur, 

de systemen en de sleutelvaardigheden van de organisatie 

die nodig zijn om de besturingsfilosofie operationeel te 

maken (Verschuren, 2000). 

DRAAGVLAK 

Bij het invoeren van integraal managen is het van belang 

dat de medewerkers bereid zijn om mee te werken. Het is 

van belang dat er draagvlak wordt gecreëerd.  

CULTUUR 

Buurma en Jacobs(2007) beschrijven het feit dat, naast de 

strategische kant, het invoeren van integraal managen 

veel vraagt van zowel het management als de medewer-

kers. Ze onderbouwen het feit dat integraal management 

een andere manier van werken vereist, in vergelijking tot 

bijvoorbeeld de aspectmatige manier van werken, en er 

hiermee sprake is van een cultuuromslag.  

STRUCTUUR 

De structuur heeft invloed op de effectiviteit als gevolg 

van de invoering van integraal organiseren. Structuur kan 

worden omschreven als de manier waarop organisaties 
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het werk verdelen in verschillende taken en onderling 

coördineren (Mintzberg, 1979). Volgens Buurma (2007) 

is integraal management in principe implementeerbaar in 

iedere organisatiestructuur. Zoals eerder beschreven zijn 

er geen algemene definitie en algemene kaders over de 

invoering en invulling van integraal management. Het is 

in ieder geval zaak dat beslissingen worden genomen 

over taakverdeling, hiërarchisch verhoudingen, personele 

bezetting en communicatielijnen (Marcus & van Dam, 

1999). Het gaat erom dat de organisatie een gemeen-

schappelijke visie heeft en op basis daarvan een duidelij-

ke omschrijving van bevoegdheden, 

verantwoordelijkheden en middelen kan opstellen (Stam 

en Wierda, 2004). 

PLANNING EN CONTROL 

Planning en control is het geheel aan activiteiten dat aan-

geeft wat in een bepaalde periode moet gebeuren op basis 

van: besluitvorming, rapportages, (bij)sturing en uiteinde-

lijke verantwoording over de behaalde resultaten 

(H.Buurma, 2007). Hierbij geeft Buurma (2007) aan dat 

de term control niet controle betekent maar beheersing. 

Het beheersen van het proces wat uiteindelijk leidt tot de 

gewenste resultaten.  
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4 RESULTATEN  

In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van 

de casestudy. De huidige situatie van het ontwerp- en 

bouwproces wordt weergeven door middel van de twee 

cases die zijn bestudeerd in de casestudy. Daarnaast zijn 

er al eerdere resultaten weergeven over het ontwerp- en 

bouwproces in het UMCG in paragraaf 3.2. In de case-

study zijn twee gerealiseerde bouwprojecten bestudeerd. 

Per case worden zowel het resultaat als het proces be-

schreven en deze zijn vervolgens met elkaar vergeleken. 

Daar is een analyse op gehouden om deze met elkaar te 

vergelijken.  

 

 

4.1 CASE AMBULANT ONCOLOGISCH CENTRUM  

In deze paragraaf worden de resultaten beschreven die 

naar voren zijn gekomen tijdens de casestudy. Deze re-

sultaten zijn voortgekomen uit de interviews. Daarnaast 

op de documentatiestudie, voor zover deze documentatie 

aanwezig en beschikbaar was, en ondersteund door een 

observatie.  

ACHTERGROND 

Het Ambulant Oncologisch Centrum was een project 

waarbij niet alleen een nieuwe polikliniek werd gereali-

seerd, maar ook een nieuwe sector binnen het UMCG 

werd gevormd. Te weten Sector D, waarin verschillende 

oncologie afdelingen zijn samengevoegd.  

De realisatie van het Ambulant Oncologisch Centrum 

heeft plaatsgevonden in twee gedeelten. Een gedeelte van 

het gebouw was al eerder gerealiseerd. Het gebouw “de 

Brug” was al gerealiseerd en hier zijn de begane grond en 

de eerste verdieping vrij gehouden voor het Ambulant 

Oncologisch Centrum. Vervolgens is er een gedeelte bij 

aangebouwd. Het tweede gedeelte van het realiseren, de 

afbouw, is onderzocht tijdens de casestudy.  

 

 

 

RESULTAAT 

Alle geïnterviewden waren positief over het eindresultaat: 

De gerealiseerde polikliniek. Uit de interviews is naar 

voren gekomen dat ondanks de fysieke beperkingen een 

functionele afdeling is gerealiseerd. Er is bij de realisatie 

van het centrum voor gekozen een aantal verschillende 

wachtruimtes per poli te realiseren. Dit draagt bij aan het 

creëren van rust in het centrum.  

Er werd duidelijk dat er tijdens de realisatie van het cen-

trum een aantal keuzes zijn gemaakt die niet standaard 

zijn en afwijken van de standaarden. Een half jaar na op-

levering van het Ambulant Oncologisch Centrum is ge-

bleken dat de technische installaties niet naar behoren 

functioneerden. Daarnaast zijn er na de realisatie enkele 

aanpassingen gedaan. 

PROCES 

COÖRDINATIE  

Uit de interviews is naar voren gekomen dat er gedurende 

de eerste initiatief-definitie-ontwerp-en uitvoeringsfase 

van het project duidelijkheid was over de coördinatie en 

het aanspreekpunt. In de inhuizingsfase was niet duidelijk 

wie er verantwoordelijk was voor de coördinatie. De ge-

interviewden gaven aan dat ze het belangrijk vinden en 

als prettig ervaren dat er een aanspreekpunt is voor alle 

zaken binnen het project en dat deze persoon is betrokken 

van het begin tot en met het eind van het project.  

SAMENWERKING 

Met betrekking tot de samenwerking tijdens de realisatie 

van Ambulant Oncologisch Centrum zijn er verschillende 

resultaten naar voren gekomen. Een aantal van de geïn-

terviewden gaf aan vroegtijdig te zijn betrokken in het 

proces. Met vroegtijdig bedoelt men in de initiatieffase 

en/of de definitiefase. Een ander gedeelte van de geïnter-

viewden gaf aan dat zij niet tijdig betrokken waren in het 

project. De Facilitaire Dienst is vanaf de uitvoeringsfase 

betrokken geweest. De afdeling Beheer, onderdeel B&I, 
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is zijdelings betrokken geweest in het project en met na-

druk in de nazorgfase. De reden voor het niet tijdig actief 

betrokken zijn tijdens dit project is niet duidelijk gewor-

den tijdens de casestudy. 

COMMUNICATIE 

Met betrekking tot de communicatie komt uit de casestu-

dy naar voren dat er een vergadercyclus is afgesproken. 

In de interviews kwam naar voren dat de communicatie 

in het project veelal verliep via de projectleider. En dat er 

per werkgroep een vast aanspreekpunt was, wat als pret-

tig werd ervaren.  

INFORMATIE 

Wat betreft de informatie kwamen verschillende resulta-

ten naar voren. Een gedeelte van de geïnterviewden gaf 

aan dat de informatiestroom in het proces duidelijk was 

en hierover afspraken zijn gemaakt. Een ander gedeelte 

gaf aan dat de informatiestroom deels duidelijk was door 

middel van een vergadercyclus en een centraal aan-

spreekpunt gedurende het project. Een andere groep geïn-

terviewden gaf aan dat er geen duidelijke afspraken 

waren over de informatiestroom. Daarnaast werd er door 

meerdere geïnterviewden aangegeven dat informatie over 

verloop van het proces wenselijk is. Argumenten die 

hierbij werden aangegeven zijn dat het bouwen niet voor 

iedereen corebusiness is.  

OVERDRACHT 

Uit de casestudy is naar voren gekomen dat er geen offi-

ciële overdracht heeft plaatsgevonden.  

EVALUATIE 

Er heeft geen evaluatie plaatsgevonden van het project 

Ambulant Oncologisch Centrum. Er heeft aan het eind 

een check plaatsgevonden op basis van de laatste punten 

die nog moesten worden gerealiseerd. De eindresultaten 

zijn geëvalueerd. Er heeft geen evaluatie plaatsgevonden 

over het proces en de samenwerking. Er heeft geen offi-

ciële evaluatie plaatsgevonden met alle betrokken partij-

en.  

 

 

4.2 CASE DIALYSE AFDELING 

ACHTERGROND 

De verbouwing van de Dialyse afdeling van het UMCG 

is ontstaan vanuit de afdeling Beheer, onderdeel van B&I. 

De apparatuur, specifiek de waterinstallatie, op de afde-

ling was aan vervanging toe. Na overleg is er besloten om 

niet alleen de apparatuur te vervangen maar ook de afde-

ling te verbouwen.  

RESULTAAT  

Alle geïnterviewden waren positief over het eindresultaat. 

De verbouwde afdeling en de nieuwe installaties. Waar 

het uitgangspunt in eerste instantie de vervanging van de 

apparatuur was, is de afdeling verbouwd en opnieuw in-

gericht. De geïnterviewden gaven aan dat de stijl en de 

inrichting, met de gekozen kleuren, erg mooi is gewor-

den.  

De ruimte is efficiënter ingericht, waar in de oude setting 

sprake was van een scheiding tussen de acute patiënten 

en de chronische patiënten, is er in de nieuwe dialyse af-

deling voor gekozen om deze twee ruimten samen te 

voegen naar een geheel. Dit heeft als voordeel dat er 

meer overzicht is en dat het personeel efficiënter kan 

worden ingezet en werken. De logistieke ruimte is niet 

heel groot, maar wel efficiënt ingericht, door middel van 

hoge kasten. Daarnaast is er nu een aparte wachtruimte 

voor de patiënten. De bedbalken,balken waarin diverse 

voorzieningen en aansluitingen zijn geplaatst bij het bed 

van de patiënt,  zijn weggewerkt bij de muur. Het werkt 

makkelijker, geeft meer bruikbare ruimte en maakt dat de 

afdeling ruimtelijker oogt. Daarnaast zijn er na de realisa-

tie enkele aanpassingen gedaan.  

 

PROCES 

ORGANISATIE 

Uit de interviews is gebleken dat er tijdens de realisatie 

van het project duidelijkheid was over de coördinatie ge-
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durende het project. Daarnaast werd door alle partijen 

aangegeven dat ze een PVE hebben ingediend. Er was 

een duidelijke coördinatie op de inhuizingsfase.  

SAMENWERKING 

Met betrekking tot de samenwerking kwam naar voren 

dat deze als positief is ervaren. Daarnaast kwam naar vo-

ren dat de samenwerking voor de tijdelijke huisvesting 

ook goed is verlopen. Uit de interviews komt tevens naar 

voren dat een gedeelte van de partijen vanaf het begin 

van het traject, de initiatieffase, betrokken waren. Een 

gedeelte van de partijen was betrokken vanaf laat in de 

ontwerpfase. Daarnaast kwam naar voren dat de coördi-

natie en afstemming tussen de verschillende werkgroe-

pen, bouwkundig en technisch, goed was georganiseerd. 

De reden van de goede afstemming was dat er overlap zat 

qua personen in beide werkgroepen. Dit heeft bijgedragen 

aan een goede afstemming tussen het bouwkundige en het 

technische proces. 

COMMUNICATIE EN INFORMATIE 

Uit de casestudy is naar voren gekomen dat er structureel 

overleg was met de betrokken partijen en dat hier ook 

verslag van werd gemaakt. Daarnaast kwam naar voren 

dat er onduidelijkheid was over de onderlinge communi-

catie tussen een aantal partijen in het project.  

OVERDRACHT 

Er heeft geen officiële overdracht plaatsgevonden aan het 

einde van het project.  

  

EVALUATIE 

Uit de interviews is naar voren gekomen dat er geen eva-

luatie heeft plaatsgevonden. Een aantal van de geïnter-

viewde gaf aan dit wel wenselijk te hebben gevonden.  

 

 

4.3 CROSS -ANALYSE  

Na het bestuderen van beide cases is een vergelijking 

gemaakt. De verschillen en overeenkomsten van beide 

cases worden hieronder schematisch weergegeven. 

 

 

Ambulant Oncologisch 

Centrum 

 

Dialyse Afdeling UMCG 

 

Ontbreken coördinatie 

inhuizingsfase 

 

Coördinatie  inhuizingsfa-

se 

Zijdelingse afstemming 

beheer 

Afstemming bouwkundig 

en technisch 

Tabel 1. Verschillen. 

 

 

 

 

Geen duidelijkheid over moment betrekken van advise-

rende partijen 

Ontbreken van officiële overdracht 

Ontbreken van formele evaluatie 

Tabel 2. Overeenkomsten. 
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5 CONCLUSIES 

In dit hoofdstuk worden de belangrijkste conclusies be-

schreven die zijn voortgekomen uit de resultaten van dit 

onderzoek.  

INTEGRAAL MANAGEN 

Op basis van literatuurstudie kan worden geconcludeerd 

dat er geen specifieke en algemene definiëring is voor 

integraal management. Het is een besturingsprincipe 

waarbij geen vaste kaders zijn gesteld. Het gaat om de 

wijze waarop vraagstukken en veranderingen worden 

aangepakt. Het is aan de organisatie om hier vorm aan te 

geven. Wel is het van belang dat, wanneer een organisatie 

een besturingsprincipe wil invoeren, deze dient te worden 

geoperationaliseerd. Deze dient te worden doorgevoerd in 

de structuur, systemen en sleutelvaardigheden van de or-

ganisatie. 

Wel komen er uit de literatuurstudie een aantal factoren 

die van belang zijn bij het integraal managen van het 

ontwerp- en bouwproces. De factoren zijn: 

- Gezamenlijke visie 

- Draagvlak 

- Cultuur 

- Structuur 

- Planning en control 

PROJECTMATIG WERKEN 

Op basis van de literatuurstudie kan worden geconclu-

deerd dat projectmatig werken een goede aanpak is voor 

het ontwerp- en bouwproces. De principes waarop pro-

jectmatig werken is gebaseerd zijn faseren, beslissen en 

beheersen. Deze principes zijn van belang bij het organi-

seren van een project en kunnen ondersteunend zijn bij de 

integrale afstemming in het ontwerp- en bouwproces. Fa-

sering is een middel om een structuur aan te brengen en 

te komen tot een betere bestuurbaarheid. Het ondersteunt 

het ordenen van de activiteiten en faciliteert daarmee het 

proces. De beheersaspecten organisatie en informatie 

kunnen  

 

 

 

 

bijdragen aan het beheersen van het proces en vaste be-

slismomenten inbouwen draagt bij aan integrale afstem-

ming.  

 

HUIDIGE SITUATIE 

Op basis van de resultaten uit de casestudy kan het vol-

gende worden geconcludeerd over de huidige organisatie 

van het ontwerp- en bouwproces: 

- Er niet in alle fasen duidelijkheid is over coördinatie 

van de fase; 

- Er geen duidelijk moment is vastgelegd in het proces 

waarop de interne adviserende partijen worden be-

trokken. Deze worden ad-hoc betrokken, meestal 

wanneer er een vraag ontstaat; 

- Wat betreft de communicatie kan worden geconclu-

deerd dat er geen vaste afspraken zijn en dat er wei-

nig wordt gedocumenteerd. Er zijn geen vaste 

informatiestromen.  

- Uit het onderzoek komt naar voren dat er niet struc-

tureel wordt geëvalueerd. Het merendeel van de ge-

interviewden geeft aan dat zij evalueren als 

wenselijk zien. De redenen die hiervoor werden ge-

geven zijn dat evalueren helpt bij de voortgang en 

het tussentijds bijsturen van het project. De literatuur 

onderschrijft het belang van evaluatie.  
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6 AANBEVELINGEN 

Op basis van de onderzoeksresultaten, de bevindingen 

van de onderzoeker en de conclusies die hieruit zijn 

voortgekomen zijn de volgende aanbevelingen geformu-

leerd.  

ONTWIKKELEN VAN EEN GEZAMENLIJKE VISIE OVER DE 

SAMENWERKING IN HET ONTWERP- EN BOUWPROCES 

Het gezamenlijk ontwikkelen van een visie met alle be-

trokken partijen over de samenwerking in het ontwerp- en 

bouwproces zal bijdragen aan de organisatie van het ont-

werp- en bouwproces. Tijdens een bijeenkomst met alle 

betrokken partijen die een rol spelen in het ontwerp- en 

bouwproces dient er met elkaar in dialoog te worden ge-

gaan met als doel het ontwikkelen van een gezamenlijke 

visie op het proces.  

HET VOLGEN VAN DE ONTWIKKELING VAN DE NEN 

NORM 8021 

Interessant is de ontwikkeling van de NEN norm 8021. 

Het doel van de norm is het uniform benoembaar en 

meetbaar maken van de gebruiksprestaties van gebou-

wen. De norm heeft een verbindende functie tussen de 

bouw, facility management en de gebruiker. De integrali-

teit van onderwerpen en de objectiviteit van de normen 

zorgt dat alle betrokken in staat zijn dezelfde taal te spre-

ken. Dit zal bijdragen aan de integrale afstemming in het 

ontwerp- en bouwproces.  

ORGANISEER EEN PROJECT START UP AAN HET BEGIN 

VAN IEDER PROJECT 

Een project start up is een bijeenkomst aan het begin van 

het project met alle partijen. Een projectstart up heeft 

meerdere functies. Deze functies zijn kennismaking, het 

bespreken van het beoogde projectresultaat, de project-

doelen. Daarnaast ook het vaststellen van de verschillen-

de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden 

binnen de projectorganisatie, de projectactiviteiten die 

nodig zijn om  

 

 

tot het projectresultaat te komen, de wijze van projectbe-

heersing, kijkend naar de verschillende beheersaspecten, 

het maken van afspraken over de wijze van informatie 

verstrekken en delen, en de wijze van communiceren.  

Tevens is er geconcludeerd dat er in de huidige organisa-

tie van het ontwerp- en bouwproces een aantal punten 

voor verbetering mogelijk zijn, deze punten worden hier-

onder genoemd: 

- Onduidelijkheid over de taken, verantwoordelijkhe-

den en taken per fase in het traject; 

- Onduidelijkheid over de coördinatie in de inhui-

zingsfase; 

- Geen eenduidige afspraak over het betrekken van de 

adviserende afdelingen; 

- Geen eenduidige lijn in de communicatie, informa-

tiestromen en documentatie; 

- Ontbreken van formele overdracht; 

- Geen structurele evaluaties.  

Deze verbeterpunten, die op basis van dit onderzoek naar 

voren zijn gekomen, dienen te worden meegenomen in 

het te ontwikkelen besturingsmodel.  

ONTWIKKELEN VAN EEN BESTURINGSMODEL 

Om deze gezamenlijke visie in de praktijk te brengen is 

het van belang dat deze wordt vertaald naar de organisa-

tie. Deze vertaling kan worden gemaakt door middel van 

het ontwikkelen van een besturingsmodel. Een bestu-

ringsmodel waarin de onderdelen structuur, systemen en 

sleutelvaardigheden worden uitgewerkt. Door middel van 

het ontwikkelen van een besturingsmodel kunnen de pun-

ten zoals hiervoor staan beschreven worden opgelost. 
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BIJLAGE 1 ORGANOGRAM UMCG 
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BIJLAGE 2 ORGANOGRAM FACILITAIRE DIENST 
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BIJLAGE 3 ORGANOGRAM BOUW EN 

INFRASTRUCTUUR 
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BIJLAGE 4 VRAGENLIJST INTERVIEW BETROKKEN 

PARTIJEN 

 

Inleiding 

Wat is uw functie?  

Op welke afdeling bent u werkzaam? 

Kern  

Wat is uw taak, verantwoordelijkheid en bevoegdheid 

met betrekking tot het ontwerp- en bouwproces?  

In welke fase wordt u betrokken in het ontwerp- en 

bouwproces? 

Kunt u de samenwerking in het ontwerp-en bouwproces 

omschrijven? 

Kunt u de interne communicatie in het ontwerp- en 

bouwproces omschrijven? 

Wat betekent voor u het begrip integrale samenwer-

king? 

 

Wat is de gewenste kennisinbreng vanuit uw afdeling? 

Welke effecten verwacht u van deze inbreng? 

Wat is volgens u de gewenste inbreng vanuit de Facili-

taire Dienst? Welke effecten verwacht u van deze in-

breng? 

 

Wat is het belang vanuit uw functie/afdeling in het 

ontwerp- en bouwproces? 

Wat is volgens u het gemeenschappelijk belang (van 

alle betrokken partijen) in het ontwerp- en bouwproces? 

 

Case Project verbouw dialyseafdeling en Project Oncolo-

gisch centrum 

Heeft u deel uitgemaakt van de projectorganisatie van 

project verbouw dialyse afdeling?  

In welke fase bent u betrokken geweest in het ontwerp- 

en bouwproces? 

Indien er een evaluatie van dit project heeft plaats ge-

vonden van dit project, wat kwam hierin naar voren? 

Wat verliep er goed in project verbouw dialyse afdeling? 

Wat zou er voor zorgen dat het nog beter gaat? 

Heeft u deel uitgemaakt van de projectorganisatie van het 

oncologisch centrum? 

In welke fase bent u betrokken geweest in het ontwerp- 

en bouwproces? 

Indien er een evaluatie van dit project heeft plaats ge-

vonden van dit project, wat kwam hierin naar voren? 

Wat verliep er goed in het oncologisch centrum? 

Wat zou er voor zorgen dat het nog beter gaat? 

Hoe vindt de evaluatie van het ontwerp- en bouwproces 

plaats? 

Afsluiting 

Heeft u nog aanvullende informatie die van toegevoegde 

waarde is voor dit onderzoek? 

Welke personen zijn volgens u van belang om te spreken 

over dit onderwerp? 
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Vragenlijst interview  afdeling B&I 

Inleiding 

Wat is uw functie?  

Op welke afdeling bent u werkzaam? 

Kern  

Wat is uw taak, verantwoordelijkheid en bevoegdheid 

met betrekking tot het ontwerp- en bouwproces?  

Hoe is de projectorganisatie georganiseerd in het ont-

werp- en bouwproces? 

Op basis van welke factoren word beoordeeld welke 

partijen worden betrokken in het ontwerp- en bouwpro-

ces? Welke documenten zijn leidend in het ontwerp- en 

bouwproces? 

Kunt u de samenwerking in het ontwerp- en bouwproces 

omschrijven? 

Kunt u de interne communicatie in het ontwerp- en 

bouwproces omschrijven? 

Wat betekent voor u het begrip integrale samenwer-

king? 

 

Wat is de gewenste kennisinbreng vanuit uw afdeling? 

Welke effecten verwacht u hiervan? 

Wat is volgens u de gewenste kennisinbreng van de be-

trokken partijen en welke effecten verwacht u daarvan? 

Wat is volgens u de gewenste kennisinbreng vanuit de 

Facilitaire Dienst? Welke effecten verwacht u hiervan? 

 

Wat is het belang vanuit uw afdeling in het ontwerp- en 

bouwproces? 

Wat is volgens u het gemeenschappelijk belang (van 

alle partijen) in het ontwerp- en bouwproces? 

 

Hoe vindt de evaluatie van het ontwerp- en bouwproces 

plaats? 

Project  Ambulant Oncologisch Centrum en project Dia-

lyse afdeling UMCG 

Heeft u deel uitgemaakt van de projectorganisatie van 

project verbouw Ambulant Oncologisch Centrum? 

In welke fase bent u betrokken geweest in het ontwerp- 

en bouwproces? 

Indien er een evaluatie van dit project heeft plaats ge-

vonden van dit project, wat kwam hierin naar voren? 

Wat verliep er goed in project verbouw Dialyse afdeling? 

Wat had er beter gekund? 

 

Heeft u deel uitgemaakt van de projectorganisatie van het 

Dialyse afdeling? 

In welke fase bent u betrokken geweest in het ontwerp- 

en bouwproces? 

Indien er een evaluatie van dit project heeft plaats ge-

vonden van dit project, wat kwam hierin naar voren? 

Wat verliep er goed in het project Dialyse afdeling? 

Wat had er beter gekund? 

Afsluiting 

Heeft u nog aanvullende informatie die van toegevoegde 

waarde is voor dit onderzoek? 

Welke personen zijn volgens u van belang om te spreken 

over dit onderwerp? 

 


