Bouworganisatie bij de

realisatie van een
nieuw ziekenhuis

In het artikel op deze pagina
worden enkele essentiéle
onderwerpen besproken, die
bij de bouw van een zieken-
huis een rol spelen. De pro-
blematiek van de bouworga-
nisatie wordt bekeken vanuit
de optiek van de project-
manager.

De schrijver van het artikel,
ir R. A. Toornend, is werk-
zaam bif de B.V. Ingenieurs-
bureau voor Projektservice

en Organisatie te Haarlem.

t

INHOUD

12
13
14
15
16
17
18
20

23
24
26
28

Het Ziekenhuis
5 januari 1977, nr 1

Prof. mr J. Th. M. de Vree-
ze: Openingsrede elfde
NZR-vergadering
NZR-vergadering neemt
afscheid van voorzitter
Personalia

In gesprek met prof. De
Vreeze

De poliklinische functie
van het verpleeghuis
Centraal Beheerprijs
voor 1976 uitgereikt
Rapport van de com-
missie-Piket

Horecava ‘77

ANWB gaat recreatieve
activiteiten verzorgen
voor gehandicapten

De ziekenverzorgende in
de wijkverpleging
Gezondheidszorg en
bejaarden

Ir R. A. Toornend: Bouw-
organisatie bij de realisatie
van een nieuw ziekenhuis
Vergadering Vereniging
van Hygiénisten

Het functioneren van de
ondernemingsraad
NZR-berichten
NZI-berichten

Kort Nieuws

20

Het realiseren van een nieuw ziekenhuis is een
taak die wat betreft omvang, moeilijkheids-
graad en complexiteit hoge eisen stelt aan de
bij het proces betrokkenen. Vormen de nieuwe
dienstverlening, de nieuwe organisatie en de
nieuwe huisvesting een voortzetting van een
bestaand huis, dan komt daarbij het aspect van
de overgang van de oude naar de nieuwe si-
tuatie. Dit aspect eist een goede begeleiding,
informatie, communicatie etc. vanaf het begin
tot het eind. Indien er niet sprake is van een
bestaand ziekenhuis, doch van een samenwer-
king van twee of meer bestaande ziekenhui-
zen, dient niet alleen aan het gesignaleerde
aspect alle aandacht te worden gegeven, maar
ook aan de integratie van de bestaande organi-
saties.

In het algemeen verloopt een proces gunstig,
indien gefaseerde deelresultaten op basis van
een objectieve informatie worden verantwoord
en bij de besluitvorming met de inbreng van de
betrokkenen op redelijke wijze rekening wordt
gehouden. Voor het welslagen van een samen-
werking is een dergelijke stapsgewijze behan-
deling van deelresultaten noodzakelijk en zijn
de toevoegingen ‘objectief en ‘inspraak’
onontbeerlijk. De conclusie kan ‘daarom zijn,
dat de ontwikkeling van het samenwerkings-
proces aan de volgende voorwaarden moet
voldoen: duidelijke fasering van het proces; ob-
jectieve informatie over de resultaten per fase:
en een projectorganisatie waarin hiérarchie en
communicatie duidelijk zijn geregeld.

FASERING

Het totale proces kan in de volgende hoofd-
fasen worden verdeeld: initiatief; onderzoek:
programma; ontwerp; bouw; en gebruik. Over-
lapping van fasen is mogelijk, terwijl een terug-
koppeling eveneens plaatsvindt. Het zichtbaar
maken van deze fasen behoort tot de stapsge-
wijze benadering. De fasering wordt vervol-
gens naar tijd en naar onderdelen in detail uit-
gewerkt. Bijvoorbeeld kan in de ontwerpfase
een nadere verdeling volgen in schetsontwerp,
definitief ontwerp en gereedmaken van het
bestek, terwijl daarnaast een verdeling mo-
gelijk is over gebouw, terrein, tuin, interieur en
diverse installaties. Na elke fase is er sprake
van een duidelijke situatie voor het nemen van
beslissingen ten aanzien van het beleid voor de
volgende fase.

Bij een dergelijke stapsgewijze aanpak heeft
de opdrachtgever een goede ‘grip’ op het pro-
ces, indien hij de opdrachten aan derden in
deelopdrachten analoog aan de fasering heeft
verstrekt.

De vraag welke werkzaamheden zullen worden

opgedragen aan derden moet worden uitge-
breid met 'wanneer’ deze derden moeten wor-
den ingeschakeld. Hiervoor dient inzicht aan-
wezig te zijn in de te verrichten werkzaamhe-
den zowel naar de soort van het werk als naar
het tijdstip van uitvoering. Het te vroeg inscha-
kelen van een deskundige is onjuist, vergt
veelal meer kosten en verzwaart de werkzaam-
heden. Ook ten aanzien van de te verrichten
werkzaamheden is het mogelijk een uitgebrei-
de specificatie te geven. Volstaan wordt echter
met het noemen van de hoofdgroepen.

indien de initiatief- en onderzoekfase buiten
beschouwing blijven zijn de volgende werk-
zaamheden te verrichten: verzorging van het
projectmanagement of de projectorganisatie,
codrdinatie, planning en kostenbeheersing; het
maken van een programma van eisen; het ma-
ken van een ontwerp voor gebouw en verzor-
gen van bestek en tekeningen; het maken van
bestek en tekening van de tuin; het ontwerpen,
berekenen en tekenen van de constructie en
verzorgen van bestekgegevens; het ontwer-
pen, berekenen en tekenen van installaties en
verzorgen van bestekgegevens; diverse advie-
zen naar gelang de aard van het project (bij-
voorbeeld akoestisch, bouwfysisch, etc.); de
bouwwerkzaamheden; het leveren en aanleg-
gen van installaties; en het verzorgen van keu-
ze en aankoop van inventaris en inrichtingen.
De initiatief- en onderzoekfase onderscheiden
zich wat betreft de te verrichten werkzaamhe-
den duidelijk van de hiervoor genoemde ove-
rige fasen, Vanaf het moment dat de pro-
grammawerkzaamheden aanvangen is het
werkelijke proces gestart, voordien zijn er
voorbereidende beleidsmaatregelen genomen.
Opdat het proces van programmeren, ontwer-
pen en bouwen goed verloopt, is het noodza-
kelijk goede voorbereidingen daartoe te tref-
fen. Het belangrijkste is dat: de doelstellingen
duidelijk worden gemotiveerd; de medewer-
king van het ministerie in principe wordt ver-
kregen; de projectorganisatie in hoofdopzet
wordt vastgesteld; en voor inschakeling van
derden (ontwerpen, adviseurs, aannemer(s))
een beleidsprogramma in hoofdlijnen aanwe-
zig is. Wij menen dat het vereist is de des-
kundige die zal worden belast met organisa-
tie en management in deze fase reeds te be-
trekken. Het verdient de voorkeur dat deze des-
kundige tevens kan adviseren ten aanzien
van de doelstellingen.

VERBINTENISSEN MET DERDEN

In de eerste plaats dient een besluit te worden
genomen over het hoofdprincipe wat betreft
de te sluiten verbintenissen. Er zijn hiervoor
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drie gangbare hoofdvormen:

De traditionele vorm: hiermee wordt bedoeld
dat de opdrachten worden verstrekt aan ont-
werpers en adviseurs en vervolgens via een
aanbestedingsprocedure, waarbij diverse be-
stedingswijzen mogelijk zijn, aannemers en in-
stallateurs worden opgedragen.

Het bouwteam: onder een bouwteamproject
wordt in het algemeen verstaan dat met de
hoofdaannemer een verbintenis wordt aange-
gaan op hetzelfde tijdstip waarop ontwerpers
en adviseurs worden ingeschakeld.

Turnkey: bij een turnkey-project gaat de op-
drachtgever slechts één verbintenis aan, na-
melijk met die instantie, die de totale verant-
woordelijkheid op zich neemt voor de levering
van het nieuwe ziekenhuis volgens overeen te
komen voorwaarden.

De hier aangegeven hoofdvormen kunnen in
verschillende gradaties voorkomen. in het be-
stek van deze notitie wordt echter volstaan
met het schetsen van de hoofdlijnen. Voor een
beoordeling van deze hoofdvormen geldt het
volgende. De traditionele vorm is een werkwij-
ze die bij de meeste projecten tot heden wordt
gehanteerd. De traditionele vorm kan zonder
enig bezwaar worden gekozen, maar het is
vanzelfsprekend dat de opdrachtgever zich
moet verzekeren van een goed management.
Een bouwteamwerkwijze kan gelden voor alle
werkzaamheden of alleen voor bouwkundige
of alleen voor installatiewerkzaamheden. Het
principe is dat een uitvoerende instantie eerder
wordt ingeschakeld dan na het gereed komen
van bestek en tekeningen. Het is duidelijk dat
de marge in de contractuele afspraken met de
uitvoerende instanties groter wordt naarmate
het tijdstip van inschakeling wordt vervroegd.
Teneinde deze marge tot een redelijk percen-
tage te beperken, verdient het in alle omstan-
digheden voorkeur een duidelijk beeld te heb-
ben van het project, opdat goede afspraken
mogelijk zijn. In het algemeen geldt daarom
dat een bouwteamverbintenis in het begin van
de ontwerpfase zou kunnen worden aange-
gaan.

BOUWTEAMOVEREENKOMST

De vraag is waarom een bouwteamovereen-
komst gewenst zou zijn. Hiervoor zijn diverse
argumenten aan te voeren, alle afhankelijk van
de geldende omstandigheden:

De omvang van het project kan zodanig groot
zijn, dat in fasen moet worden gebouwd en
voorbereid. Dit kan bijvoorbeeld het geval zijn
bij een academisch ziekenhuis.

Het project eist een uitvoeringsspecialisme
van bijzondere aard waardoor tijdens het ont-
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werp de inbreng van een bepaalde aannemer
noodzakelijk is. Het bouwen van een zieken-
huis is weliswaar een werk dat eisen stelt aan
de aannemer(s), doch er kan niet worden ge-
sproken over een specialisme van bijzondere
aard.

Het voorbereidingsteam (projectmanager, ar-
chitect, adviseurs) beheerst het proces onvol-
doende. Met name in het bijzonder voor het
management wordt steun verwacht indien de
aannemer erbij wordt ingeschakeld.

Objectief gezien is het laatste argument een
reden om de mogelijkheid van vroegtijdig in-
schakelen van een aannemer niet uit te sluiten.
Een oordeelkundige keuze van de 'voarberei-
ders’ is echter wel in strijd met het gelijktijdig
kiezen voor een verbintenis met een aannemer
in de beginfase van het project. Het openhou-
den van de mogelijkheid alsnog een aannemer
in te schakelen, is een reéler uitgangspunt.
Zowel voor installatiewerken als voor bouw-
kundige werken behoeft een inschakeling van
uitvoerende instanties, zo deze wordt gewenst,
dan ook niet eerder plaats te vinden dan bij-
voorbeeld na het schetsontwerp. Bij de aan
ontwerpers en adviseurs op te dragen taken,
kan met de mogelijkheid van inschakeling aan
uitvoerende bedrijven dan wel rekening wor-
den gehouden.

PROGRAMMA VAN EISEN

Bij spreken over turnkey-projecten wordt
meestal vergeten dat voor het aangaan van
een werkelijke turnkey-overeenkomst het
noodzakelijk is te beschikken over een pro-
gramma van eisen. Op basis van een program-
ma van eisen kan een aanbieding worden
gemaakt door de ondernemer, die daarin moet
vastleggen de kwaliteit, de tijd en de kosten.
Voor ziekenhuizen betekent dit dat een lange
voorbereidende fase voor de ondernemer
noodzakelijk is. De ervaring heeft geleerd dat
bij de feitelijke uitwerking van de plannen vol-
doende onderdelen worden gewijzigd met ver-
rekeningen tot gevolg, dat turnkey niet zinvol

is. Voor woningbouw bijvoorbeeld zal een P

Schematisch overzicht van de
verschillende overleggroepen,
zoals beschreven aan het slot van
het artikel op pag. 22.
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D> turnkey-overeenkomst beter zijn te realiseren.

In feite kan worden gesteld, dat er meer sprake
is van een ‘zware bouwteamovereenkomst’
dan van turnkey.

De conclusie uit het voorgaande is, dat ver-
bintenissen met adviseurs en ontwerpers kun-
nen worden aangegaan tot en met de pro-
grammafase, dat turnkey niet zinvol is en het
voortijdig inschakelen van uitvoerende bedrij-
ven mogelijk moet blijven in relatie tot de voor-
dien te verstrekken opdrachten, doch niet eer-
der plaatsvindt dan in het begin van de ont-
werpfase. Voor de in te schakelen derden geldt
daarom het volgende beleid:

Het is zinvol een bureau direct in te schakelen
voor projectmanagement en voor de verzor-
ging van het programma van eisen.

Tijdens de programmafase dient de architect
bij het project te worden betrokken.

Een deskundige inbreng voor ontwerp of be-
geleiding van installaties is vereist na afron-
ding van het programma van eisen en evenzo
een deskundige inbreng voor constructies.

In de projectorganisatie gaat het om de hiérar-
chie en om de communicatie. Indien in de pro-
jectorganisatie de hiérarchische.verhoudingen
duidelijk worden uitgesproken, weet elke be-
trokkene hoe de bevoegdheden en verant-
woordelijkheden zijn geregeld. Bij veel projec-
ten is dit onderdeel niet of onduidelijk geregeld
en wordt verondersteld dat de hiérarchie door
de opdrachtrelatie wordt bepaald. Voorts
wordt dikwijls een overlegpatroon verward
met een hiérarchisch patroon.

De hoofdlijn van de hiérarchische relatie be-
treft de volgende functiegroepen: bouwheer;
management; onderzoek; ontwerp; en uit-
voering. Bij de bouwheer die zelf over het man-
agementapparaat beschikt zal het volgende
patroon aanwezig zijn:

¢ bouwheer——%

[onderzoek] 2 [ontwerp]

|uitvoering |

Een bouwheer die het management delegeert,
zal het management optimaal benutten bij een
volgend patroon:

—{management——
onderzoe ‘l | ontwerp)|

Dit schema geeft niet weer hoe de opdracht-
relaties zijn en bepaalt evenmin het samenspel
tussen alle betrokkenen. Voor dit samenspel

dient een voorgeschreven overlegstructuur
waarborg te zijn. De communicatie moet op
een geregelde wijze plaatsvinden, dat wil zeg-
gen, volgens een vast patroon in overleggroe-
pen. Er dient een strikte scheiding te worden
gemaakt in overleggroepen voor: beleid en be-
slissingen; codrdinatie en beheersing; en op
het werk gerichte aspecten.

OVERLEGGROEPEN

De overleggroep voor beleid en beslissingen is
er voor interne besprekingen van de bouwheer,
waarbij ten behoeve van een goede informatie
manager, hoofdontwerpers en (facultatief) an-
dere deskundigen aanwezig zijn. Hier worden
plannen, budgetten en planning gefiatteerd. Te
denken is aan een bouwcommissie van enkele
bestuursleden die beleid voert en beslist en die
vergadert in aanwezigheid van directie, pro-
jectmanager-en ontwerper, allen als niet-leden
van de commissie maar uitsluitend als advi-
seurs.
Codrdinatie en beheersing geschiedt in een
team, waarin de verantwoordelijke leidingge-
vende betrokkenen zijn vertegenwoordigd.
Deze zijn de bouwheer, de projectmanager, de
ontwerpers, de adviseurs en de aannemers. De
taak van dit projectteam is om alle voor beslis-
singen vereiste gegevens te verzamelen, opdat
de besluitvorming goed wordt voorbereid.
Voorts wordt de planning op lange termijn hier
besproken. Voor de kostenbewaking geidt, dat
wijzigingen, die niet tot budgetverhogingen lei-
den, kunnen worden aangebracht, doch in an-
dere gevallen duidelijke informatie moet wor-
den gegeven aan de beleidsgroep.
Voor de op het werk gerichte aspecten moeten
drie overleggroepen worden samengesteld: de
onderzoek- en programmagroep, de ontwerp-
groep en de uitvoeringsgroep.
Afhankelijk van het onderwerp zal de bezetting
van de onderzoek- en programmagroep varié-
ren wat betreft samenstelling, terwijl de fre-
quentie van overleg eveneens aan de behoefte
wordt aangepast. De vaste kern van deze
groep bestaat uit of vertegenwoordigt de on-
derzoekcodrdinator, de bouwheer, de project-
manager, de stedebouwkundige en de archi-
tect(en). Via deze overleggroepen is inspraak
van alle deskundigen mogelijk.
Op basis van het programma vindt in de ont-
werpgroep het overleg plaats over de ontwer-
pen en over de constructies en installaties. De
leden van deze groep zijn daarom: de project-
manager die coodrdineert, kosten en tijd be-
waakt en kritisch is ten aanzien van het volgen
van het voorgeschreven programma; de ont-
werper(s); en de adviseurs voor bouwtechnie-
ken. De ontwerpgroep heeft frequent overleg
(een maal per week of per twee weken) in de
periode dat de ontwerpen worden gemaakt.
De uitvoeringsgroep overlegt over de feitelijke
uitvoering op basis van voorgeschreven tijd-
schema’s en voorgeschreven bestekken. Deze
groep bestaat in principe uit de projectma-
nager, de ontwerpers en adviseurs, en de aan-
nemers. De projectmanager en de ontwerpers
zorgen voor een goede terugkoppeling naar de
ontwerpgroep.
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