
Leesverderoppagina18

Hoehet imagovan
Rijkswaterstaat steeds

verder afbladdert
Lang gold Rijkswaterstaat als hét symbool van hoe Nederland

het water de baas is. Het is het instituut van de Zuiderzee- en de
Deltawerken. Maar de laatste jaren gaat het bij grote projecten
voor honderden miljoenen euro mis. Recentelijk uitgerekend bij

de versterking van de iconische Afsluitdijk. Dat is geen toeval,
zeggen deskundigen.

B O U W
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. De afgelopen jaren
stapelen de missers zich
bij Rijkswaterstaat op.. Volgens oudgedien-
den en deskundigen zijn
die het gevolg van de
bezuinigingen en reorga-
nisaties sinds de eeuw-
wisseling.. Technisch-inhoudelij-
ke kennis verdween en
er kwamen procesma-
nagers, bedrijfsecono-
men en juristen voor in
de plaats.. De afgelopen twee
jaar probeert Rijkswater-
staat weer kennis in huis
op te bouwen, maar dat
kwam niet op tijd voor
de Afsluitdijk.

H
etwas schokkendnieuws, die vier-
denovember.Minister van Infra-
structuur enWaterstaatCora van
Nieuwenhuizen schreef deTweede
Kamerdat de vertragingbij de in
2018gestarte renovatie vandeAf-

sluitdijkwasopgelopen tot ‘circadrie jaar’. De
Afsluitdijk zoupas in 2025wordenopgeleverd
enniet in 2022. Endaarmeeduurt de renovatie
langer dandehelebouwvandeAfsluitdijk zo’n
negentig jaar geleden.Het prijskaartje?Naar
verluidtmogelijkmeerdan€200mln.

Reden vande vertraging is dat deontwerpen
voordenieuweenook vandebestaande spui-
sluizen indeAfsluitdijk bijDenOevermoesten
wordenherzien.Debetonnen sluizen, die bin-
nenwater uit het IJsselmeer spuien enbuiten-
water keren,waren te licht. Rijkswaterstaat had
het bouwconsortiumLevvel (BAM,VanOord en
Rebbel) eenonvolledigedataset vanwaterstan-
denengolfhoogten encombinaties daarvan
ter handgesteld.Het gingomdatamet relatief
lagewaterstandenwaarbij toch vrij hoge golven
kunnenoptredenaande IJsselmeerzijde. Een
blamage voorRijkswaterstaat.

‘Hydraulische enkustmorfologischedata,
daarinmaggeen foutwordengemaakt’, zegt
Hans Smits, van1975 tot 1986werkzaambij
Rijkswaterstaat, ondermeer als hoofdbedrijfs-
economische zakenenDeltadienst ennauw
betrokkenbij deOosterscheldewerken. ‘Als daar
eenwitte vlek inheeft gezeten, is dat bij uitstek
deopdrachtgever aan te rekenen.’

Smits (70), eerder dit jaar nog interim-voor-
zitter vanhet college vanbestuur vandeEras-
mus-universiteit, spreektmet gezag.Na zijn tijd
bij deDeltawerkenwerdhij dehoogste ambte-
naar ophetministerie vanVerkeer enWater-
staat enwashij ondermeerpresident-directeur
vanhethavenbedrijf Rotterdamenbetrokken
bij de aanleg vandeTweedeMaasvlakte.Hij
was tot vorig jaar zes jaar bestuursvoorzitter bij
bouwer Janssende Jong. Smits is helder. ‘Die
data leveren is eenkerntaak vanRijkswater-
staat.Ookbij een contractwaarinde aannemer
ontwerpt enbouwt, blijft de opdrachtgever
verantwoordelijk.’

Opnieuweenuitglijder vanRijkswaterstaat.

MISSER NA MISSER
Demissers stapelen zichop. Zoals demetdrie
jaar vertraagde aanleg vandeRingwegZuid
Groningen.Daar lijktRijkswaterstaat al vanaf
deontwerpfase vanaf 2016onvoldoendegrip
ophet proces tehebben.Het project is nupas
in2024klaar.De aannemerheeft hetwerkdeels
stilgelegdwegens geruzie over de extra kosten
vanmogelijk €300mln.

Of deZeesluis IJmuiden.Ookbij dat nog
lopendeproject ginghet bij de ontwerpfase
mis. VolkerWessels enBAMmaakten eenont-

In het kort

werpfout indebouwvandedeurkassen vande
nieuwe sluis,wat hen ruim€200mlnkostte.De
markt verwijt Rijkswaterstaat onvoldoendegrip
ophet ontwerp tehebbengehouden, ondanks
de extra toetsingdoorderdenbij de gunning in
2015.

Bij de vernieuwing vanhetKnooppuntHoe-
velakenheeft de aannemerde in2015gegunde
opdracht in april 2019 teruggegeven. ‘Deuit-
gangspositie vandeprijs veranderde inde loop
vande tijd’, zegt eenaanbestedingsmanager
van eengroot bouwconcern.Hijwil anoniem
blijven, omdatRijkswaterstaat eendominan-
te opdrachtgever is. ‘Veel ontwerpenmoesten
opnieuw, omhetdrukkerwordende verkeer op
te vangen.De aannemerwilde eenextra vergoe-
ding.Rijkswaterstaatwildedaarinnietmee en
deaannemer stapte op.’

Ongeveer eenzelfde conflictwas er rondhet
Zuidasdok inAmsterdam.Begindit jaarwerd
het projectcontract ontbonden, na een lange
strijd tussenRijkswaterstaat endebouwbedrij-
ven Fluor,Hochtief enHeijmans over ontwerp-

wijzigingen, risico’s enmeerkosten.
Wat gaat er tochmisbij Rijkswaterstaat? In

gesprekkenmetdeskundigendiehet uitvoeren-
de agentschap vanhetministerie van Infrastruc-
tuur enWaterstaat goedkennen, valt telkens
weerhetzelfde verhaal te beluisteren.

AFSLANKINGSOPERATIES
Rijkswaterstaat heeft de afgelopen twintig
jaarmeerdere afslankingsoperaties en
bezuinigingendoorgemaakt. Zo verdwenener
van2004 tot 2009 zo’n 2000banenen van2014
tot 2018nog eens 1500. TeldeRijkswaterstaat
in 2000nog zo’n 11.000 fte’s, in 2019 stondde
teller op8700.

Hetwasde tijdwaarinhet geloof in eenklei-
nere, slagvaardige, zuinig opererendeoverheid
hoogtij vierde.Hetministerie vanFinanciën
voerdede regie over deuitdunningsoperatie in
het land.OokRijkswaterstaat kon volgensde
rekenmeesters vanFinanciëngoedkoper enmet
meer inbreng vandemarkt.Depubliek-private
samenwerkingwas inopkomst, ookbij de aan-
leg van infrastructuur. Rijkswaterstaat schakel-
de steeds vaker infrabedrijven in voorhet ont-
werp vanprojecten en zelfs definanciering en
het onderhoud voor tientallen jaren.

Bij de afslanking vanRijkswaterstaat is veel
technisch-inhoudelijke kennis verdwenen. Voor
de vertrokken technici zijn veel bedrijfsecono-
menen juristen indeplaats gekomen, zoklagen
marktpartijen. Veel procesmanagers zonder
bouwkundige kennis, die regiemoeten voeren

Minister van Infrastructuur en
Waterstaat Cora van Nieuwen-
huizen heeft aan de gang van
zaken bij Rijkswaterstaat haar
handen vol.
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“
‘Als er eenwitte vlek inde
kustmorfologische en
hydraulischedata zit, is dat
bij uitstekdeopdrachtgever
aan te rekenen’
Hans Smits
oud-Rijkswaterstaat, ex-ceo Janssen de Jong

1. Spuisluizen bij Den Oever

3
Vertraging: circa 3 jaar

€200mln
Budgetoverschrijding:
meer dan €200 mln

2. Ringweg Zuid Groningen

3
Vertraging: minstens 3 jaar

€300mln
Budgetoverschrijding:
meer dan €300 mln

3. Knooppunt Hoevelaken

3
Vertraging: circa 3 jaar

?
Budgetoverschrijding:
nog onbekend, aanbesteding
moet opnieuw

5. Zeesluizen bij IJmuiden

27
Vertraging: circa 27 maanden

€200mln
Budgetoverschrijding:
meer dan €200 mln

4. Zuidasdok in Amsterdam

4-8
Vertraging: 4 tot 8 jaar

Tot €1mrd
Budgetoverschrijding:
tussen de €700 mln en €1 mrd

over eenonderhouds-, renovatie- of nieuwbouw-
klus of eenonderdeel daarvan.Kennisinten-
sievediensten, onderzoeksdienstenwerden
verkleind enelders ondergebracht, zoals bij het
nieuwekennisinstituutDeltares. ‘Dat zorgde
ervoordat dekennisniet langer binnenhand-
bereikwas’, zegt een ervarendirecteur van een
infrabedrijf, eveneensopanoniemebasis.

RIJKSWATERSTAAT: ‘VOLDOENDE KENNIS’
Rijkswaterstaat herkent zichdesgevraagdniet
inhet beeld vanhet kennistekort enmeent
dat het ‘voldoende technisch-inhoudelijke
kennis inhuisheeft omdekerntakenuit te
voeren’, zegt eenwoordvoerder. Bovendien
werktRijkswaterstaat intensief samenmet
anderepartijen. ‘Indie samenwerking is leren,
kennisuitwisseling en -borging eenbelangrijk
uitgangspunt.’ Rijkswaterstaat investeert dan
ook ‘bewust indekennisnetwerkenomons
heen zodatwewetenwaarwekennis kunnen
halen.’ Enook ‘het verbanddat gelegdwordt
tussende vertraging enmeerkosten vande

spuisluizen vandeAfsluitdijk eneen technisch-
inhoudelijk braindrain, is niet onsperspectief’,
aldusdewoordvoerder.

‘ADERLATING’
JandeBont (72)wasbij Rijkswaterstaat een
vande vele ingenieurs die in 2005op57-jarige
leeftijd vandebij de afslankingsoperatie gehan-
teerde vertrekregeling gebruikmaakte.Hij zat
bij dehoofddirectiemetdeportefeuillemarkt
enpubliek-private samenwerking.DeBont volgt
Rijkswaterstaat nog steedsopde voet. ‘Door
die ongestructureerde afslankingheeft het
kennis- en ervaringsniveau vanRijkswaterstaat
als professionele opdrachtgeversorganisatie
eenflinkeknauwgekregen.Hetwas eenader-
lating, die tot opdedag van vandaagnogniet is
goedgemaakt.’

‘Ikhebdestijdsnoggeadviseerd circa 500
ervarenproject-, contract- en technischema-
nagers aan te trekkendiehet vermogenhadden
omgrote complexeprojectennieuwstijl—
waarbij Rijkswaterstaat ontwerp, aanleg, finan-
ciering ènonderhoudhadaanbesteed—toch
goedenbeheerst aan te kunnen sturen.Maar
die zijn erniet gekomen.’

‘Er zijnheel veelmensenmet kennis enkun-
de vertrokken’, bevestigt de eerder aangehaalde
aanbestedingsmanager van eengroot bouw-
concern. ‘Daarvoor indeplaats zijn vooral pro-
cesmanagers binnengekomen.Maardie lopen
inhoudelijk achter bij de stand vande techniek.
Datmerkenwebij deuitvoering vandeonder-
houdscontracten. Veel vanhen tonenweinig
verantwoordelijkheidsgevoel voor later.Hun
zorg gaat vooral uit naarhet proces. Praktische
keuzes inbelang vanhet eindproduct vermijden
zeomgeen risico te lopendat hetmisgaat.Want
daaropkunnen ze internwordenafgerekend.
Pragmatisme inhet belang vanhet eindproduct
zie jeweinigbij Rijkswaterstaat.’

Daardoorheeft Rijkswaterstaat volgensde
manager bijvoorbeeld ‘teweinig grip opde
toestand vandebruggenen sluizen’.Dedienst
speelt vaakpaniekvoetbal. ‘Ze treden vooral
als brandweer op,meerdanals eendegelijke
onderhoudsorganisatie.’ Zoals bij deMerwe-
de-brug in2016, diehalsoverkopmoestwor-
dengesloten enaangepakt.Debrug stondop
instorten.

“
‘Heel veelmensen
met kennis enkunde
vertrokken.Daar kwamen
vooral procesmanagers
voor indeplaats
Aanbestedingsmanager van een groot
bouwbedrijf
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Vijf grote missers
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Gevolg vanhetafbladderende imagovanRijks-
waterstaat isdat er teweinig talentvolle inge-
nieursbijRijkswaterstaatwillenwerken.Rob
Nijsse,hoogleraar constructiefontwerpenaan

veel gewisseld. ‘Zelf hebbenwij vaak éénpro-
jectleider vijf jaar op eenklus. Rijkswaterstaat
verslijt er indieperiodedan vijf à zes’, aldusde
genoemdeaanbestedingsmanager. Rijkswater-
staat besteedt ook veel klussenuit aan ingeni-
eursbureaus.Diewerkenmet eenkortehorizon

een ingehuurdekracht telt de korte termijn.’
‘Je kundemarktnietmetde zwarte piet laten

zitten’, zegt oud-Boskalis-directeurDeWith.
‘Deopdrachtgever en -nemermoetenhetzelfde
gevoel bij eenproject hebben, eengevoel van
gemeenschappelijkheid. “Markt tenzij” vereist

c Vervolg van pagina 17

de faculteit civiele techniekvandeTUDelft, volgt
Rijkswaterstaat al jaren.DeTUDelft zouhofleve-
rancier aanRijkswaterstaatmoetenzijnalshet
gaatomafgestudeerdeconstructieve ingenieurs.
Niets isminderwaar. ‘Deafgelopen twintig jaar is
erbijnageenTU-ernaarRijkswaterstaat gegaan.’

JarenlangantwoorddeNijsse als studenten
hemvroegenwaar zemoestengaanwerken:
‘Wil je eengoede ambtenaarworden, gadan
naarRijkswaterstaat,wil je eengoede ingenieur
worden, danmoet jenaarde ingenieursbureaus
endeaannemers.’ Sinds een jaar is dat aanhet
veranderen en zietNijsseweerTU-ers bij Rijks-
waterstaat neerstrijken.Deorganisatie beseft
volgenshemdat zeniet zonder technici kunnen.
‘Maarhet is nogmondjesmaat.’

‘Eengroot probleem isde continuïteit opde
hogereniveaus inhet bestuur en inhet amb-
telijk apparaat’, zegt Jelke JandeWith. ‘De
verantwoordelijke gezichtenworden te veel
gewisseld.’ DeWithbekleeddedirectiefuncties
bij debouwconcernsBallastNedam (tot 1998)
enBoskalis (tot 2006).Hijwasbetrokkenbij
het—nog steeds lopende—Grensmaasproject
endiverse grotewegprojecten zoals deA59en
de versnelde verbreding vandeA2Utrecht-Am-
sterdam, enadviseerdedeoverheidbij dewa-
terprogramma’sRuimte voordeRivier enhet
Hoogwaterbeschermingsprogramma.

Voorhet hogereniveaukomtdie snellewisse-
lingdoordemodusoperandi bij deAlgemene
Bestuursdienst vanBinnenlandseZaken, aldus
DeWith.Die laat ambtelijkedirecteuren roule-
renover de verschillendeoverheidsorganisaties.
Dat leidt ertoedat ‘dehogereniveausbinnen
Rijkswaterstaat projectinhoudelijkniet zijn
onderlegd’.OokDeBont ziet dat. ‘Dewerkwij-
ze vandeAlgemeneBestuursdienst iswellicht
ookdemeestmajeure oorzaak vandegang van
zakenbinnenRijkswaterstaat inde afgelopen
vijftien jaar.’

Maarhet continuïteitsprobleemspeelt door
dehele organisatie heen.Managersworden

vanéén tot anderhalf jaar.

‘TE VEEL RISICO’S NAAR DE MARKT’
Doorhet kennisverlies, de overmatige focus
opprocedures endeprijs bij Rijkswaterstaat
gaat het indenieuwewerkwijzemetde infra-
bedrijven,waarbij de verantwoordelijkheid
voorhet ontwerp steedsmeer verschoof vanop-
drachtgevernaar opdrachtnemer—de ‘markt
tenzij’-aanpak—geregeldmis.Metnameop
het vlak vande risicoverdeling.De ervaren in-
fradirecteur: ‘Men ismeer opde aannemerij
gaan leunenen verplaatstehet risico ookdaar-
naartoe.Hoedat uitpakt, daarhebbenwede
voorbeelden vangezien.’Hij verwijst naar grote
projecten als de genoemdeZeesluis IJmuiden
endeA15MaVabij Rotterdamwaardebouwers
forse verliezen leden.

‘Ookbij het bepalen vande risicoverdeling is
er inhoudelijke kennis bij Rijkswaterstaat zelf
nodig.Die kennis is ernagenoegnietmeer’,
stelt de infradirecteur. ‘Danwordt erwel gezegd
dat je dat kan inhuren.Dat kan. Er zijn 1miljoen
zzp’ers inNederland.Maar inhoeverre zijndie
betrokken?Voormij is het eengroot verschil
of iemand voor onsbedrijfwerkt ofwordt inge-
huurd. Iemandmet een vast dienstverbandkijkt
meernaar de consequenties in eigenhuis, bij

gelijkwaardigheid tussenRijkswaterstaat ende
marktpartijen.Die is vaak ver te zoeken.’

Hetministerie lijkt inmiddels zelf ook tebe-
seffendat dehuidigepatronennietwerken.Een
lichtpunt is volgensDeWithdekoerswijziging
diedeminister dit voorjaar aankondigde voor
eennieuweomgangmetdemarkt.Hijwijst op
het rapport vanRijkswaterstaat ‘Opwegnaar
een vitale infrasector’, enmetnamenaardebe-
geleidendebrief vandeminister. ‘Daarinwijst
zedeweg voordekomendedecennia.’ DeWith
leest voor: ‘“Dehele ketenmoet zich inhouding
engedrag richtenop samenwerken. Een vereis-
te is dat er voldoende expertise is.” Ikdraagdie
brief steedsbijme’, zegt hij hoopvol.

PIJNLIJKE CONCLUSIE
HansSmits ziet deproblemenbij deAfsluitdijk
met ledeogenaan. ‘Rijkswaterstaatmoet een
uitmuntendeopdrachtgever zijn, van topniveau.
Het is eengrote fout als gezegdwordt: latenwe
het ontwerpenmaarhelemaal over aande inge-
nieursbureaus enbouwbedrijven.Rijkswater-
staat is opdrachtgever enmoethoogwaardige
kennishebben zowel voorhet ontwerp als de
aanbesteding vaneenproject.’

DaarnaastmoetRijkswaterstaat een ‘out-
standingprojectmanagement enorganisatie
voeren’,meent Smits, ‘wat leidt tot een ‘outstan-
dingprocesbeheersing. Endiemoet je continu
laten toetsen, zeker voordeprojectendie inge-
wikkeld zijn.’

Dat is hoehet zoumoeten zijn. ‘Maarhet
trackrecord vanRijkswaterstaat is niet omover
naarhuis te schrijven’, stelt Smits. ‘Helaas zie ik
ookdathet aantrekkenenopleiden vangoede
jonge ingenieurs inadequaat is endat ermeer
procesmanagers inplaats van inhoudelijke
topmensenwordenaangenomen.Het kaneen
stukbeter, daar ben ik vanovertuigd.Het is
eenpijnlijke conclusie. Een conclusie die, zo
weet ik, vele oudgedienden vanRijkswaterstaat
onderschrijven.’

“
‘Eengroot probleem isde
continuïteit opdehogere
niveaus inhet bestuur en in
het ambtelijk apparaat’
Jelke Jan deWith
Oud-directeur Boskalis en adviseur
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