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I. INLEIDING 

 

I.1. AANLEIDING ONDERZOEK MUSEUMPARKGARAGE  

Op 16 november 2009 wordt aan de raad gemeld dat er sprake is van een overschrijding van 

€ 4.6 miljoen op het project Museumparkgarage. Daarnaast wordt een verhoging gevraagd van het 

investeringskrediet voor de Museumparkgarage van € 103.4 miljoen naar € 108.4 miljoen 

(+ € 5 miljoen). In de gemeenteraadsvergadering van donderdag 28 januari 2010 bij de bespreking 

van de verhoging van het investeringskrediet is besloten om vervolgonderzoek te doen naar de bouw 

van de Museumparkgarage na een eerdere raadsenquête in 2007. De ingediende motie voor het 

vervolgonderzoek Museumparkgarage1 luidde als volgt: 

 

“De gemeenteraad, in vergadering bijeen op 28 januari 2010 ter bespreking van het voorstel tot 

uitbreiding van het investeringskrediet Museumparkgarage 

 

Constaterende dat: 

− De Enquêtecommissie Museumparkgarage was ingesteld om de onderste steen boven te krijgen; 

− Het instellen van de commissie en de conclusies van het eindrapport grote verwachtingen wekte in 
het land en de ambtenarij, 

 

Overwegende dat: 

− Gebleken is dat de onderste steen duidelijk nog niet boven is; 

− Het functioneren van de alliantie voor de raad en zelfs voor direct betrokkenen nog altijd een 
black box is; 

− Het de eer en verantwoordelijkheid van de raad te na is om nu de handdoek in de ring te gooien, 

 

 

                                                      
1  Motie-Reijkersz, Oosterhoff, De Kleijn en Duys. 
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Verzoekt het Presidium: 

− De raad een voorstel tot een raadsonderzoek naar de Museumparkgarage voor te leggen; 

− De periode van het onderzoek te starten op het moment waarop de Enquêtecommissie ophield; 

− In dit onderzoek in ieder geval mee te nemen: (a) de oorzaken van uitputting van de reserves 
alsmede overschrijding van het krediet en (b) de rol die college en directies hebben gespeeld; 

− Dit alles in ieder geval ook in het licht van de aanbevelingen en conclusies van de 
Enquêtecommissie te bekijken.” 

 

Het vervolgonderzoek naar de Museumparkgarage is uitgevoerd door het onderzoeksbureau Policy 

Research Corporation. Het onderzoeksteam is begeleid door een aangestelde onderzoekscommissie. 

De volgende vijf raadsleden zijn lid van deze commissie: 

− De heer R.E. Oosterhoff (voorzitter); 

− De heer L.C. Bruijn; 

− Mevrouw K.M.T. Duys; 

− De heer L.P.M. de Kleijn; 

− De heer V.H. Reijkersz. 

 

Aan de onderzoekscommissie is de heer V.A.M. Lorijn als griffier toegevoegd. 

I.2. ONDERZOEKSVRAGEN EN ONDERZOEKSAANPAK  

De hoofdvragen die Policy Research Corporation heeft meegenomen in haar onderzoek: 

1. Wat zijn de oorzaken van de uitputting van de reserves en de overschrijding van het krediet?  

2. Wat is de rol die het college en directies hebben gespeeld? 

 

Deelvragen die meegenomen zijn in het onderzoek 

1. Wat is de kwaliteit van de risicoanalyses? Worden de risico’s voldoende vooraf geïnventariseerd 

en goed ingeschat qua kans op voorkomen? 

2. Wat is de kwaliteit van het risicomanagement? Zijn er risicobeheersingsmaatregelen uitgewerkt 

en in de praktijk uitgevoerd? 

3. Wat is de kwaliteit van de financiële prognoses? Is er voldoende budget gereserveerd (in een 

risicoreservering) voor de risico’s en de beheersingsmaatregelen? 

4. Hoe heeft sturing en beheersing plaatsgevonden op de verschillende niveaus (college, stuurgroep, 

directieraad, binnen de projectorganisatie)?  

 

Als onderzoeksperiode is gekeken naar de periode vanaf het go/no-go besluit in juli 2007 tot en met 

het raadsdebat van 28 januari 2010. Relevante brondocumenten en informatie die hun oorsprong 

hebben voor of na deze periode zijn meegenomen in het onderzoek.  
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Voor het onderzoek zijn 14 informatieverzoeken2 uitgestuurd aan het college. In deze informatie-

verzoeken is gevraagd naar verschillende documenten zoals stuurgroepverslagen, directieverslagen, 

verslagen van de alliantiedirectie, verslagen van het alliantiemanagementteam, verslagen van het 

afstemoverleg tussen Gemeentewerken en het Ontwikkelingsbedrijf Rotterdam, agendaposten en 

collegeaantekeningen, project status rapportages, voortgangsrapportages, raadsstukken, raadsnotulen, 

geluidsbanden van de raadscommissies en technische sessie, financiële overzichten, e-mails, etc.  

 

Naast de informatieverzoeken zijn 20 gesprekken gevoerd met medewerkers van Gemeentewerken, 

Ontwikkelingsbedrijf Rotterdam, (oud)-bestuurders, Bestuursdienst, de architect en ASR. Er waren 

geen gesprekken mogelijk met medewerkers van Strukton (zoals de verantwoordelijken voor het 

ontwerp en medewerkers van Strukton die deel uitmaakten van de alliantiedirectie). De medewerkers 

van Strukton waren vooralsnog niet bereid om mee te werken aan dit raadsonderzoek3. Enkele 

gesprekspartners zijn nogmaals benaderd met nadere vragen van het onderzoeksteam. In de bijlage is 

een overzicht opgenomen van de geïnterviewde personen in dit onderzoek. 

I.3. OPEN EINDEN VAN HET ONDERZOEK  

Het onderzoek is in een korte tijdspanne uitgevoerd in de periode 11 februari tot en met 11 maart 

2010. Als gevolg van de korte tijdspanne en het niet kunnen spreken van alle betrokken partijen kent 

het onderzoek een aantal open einden. Er is een goed beeld gekregen met betrekking tot de gestelde 

onderzoeksvragen ondanks de open einden van dit onderzoek. De volgende open einden zijn geïden-

tificeerd: 

− Er zijn geen gesprekken geweest met Strukton over het ontwerp van de Museumparkgarage 
(planning, kwaliteit, kosten); 

− Er is geen beeld van de ervaring van Strukton medewerkers in de alliantie inzake risicoanalyse en 
ontwerp; 

− Er is niet gekeken naar de te verwachten afwerkingskwaliteit van de parkeergarage ten opzichte 
van het oorspronkelijk ontwerp; 

− Er is niet gekeken naar volledigheid en juistheid van het exploitatiemodel voor de Museum-
parkgarage; 

− Er is geen inzicht verkregen in welke besparingen zijn doorgevoerd in het ‘bevroren ontwerp’ 
voorafgaand aan het go/no-go besluit; 

− Nader inzicht in de beheersing van scopewijzigingen ontbreekt; 

− Er is niet nader gekeken of elementen die buiten het projectbudget geplaatst werden ook oor-
spronkelijk niet in het budget zaten; 

− De juistheid en verificatie van het al dan niet plaatsen van de rentekosten van de Museum-
parkgarage binnen het budget van OBR is niet nader onderzocht; 

                                                      
2  Informatieverzoek 13 (uitgestuurd 1 maart) is nog niet ontvangen, dit betreft de geotechnische studies die uitgevoerd zijn 

in de periode oktober 2007 tot en met december 2007. 
3  Hierover zou de alliantiedirectie besluiten, deze is nog niet samengekomen om hierover een besluit te nemen. 
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− Een grondige analyse (effectiviteit) van het in 2008 opgezette cultuurprogramma is niet uitge-
voerd; 

− De cultuuraspecten en kwaliteit/kwalificaties van het personeel binnen het project Museumpark-
garage in relatie tot overige projecten in de fysieke hoek is niet nader bekeken; 

− Er is niet nader onderzoek gedaan naar de communicatie en afstemming met andere betrokken 
partijen en gemeentelijke diensten zoals Stadstoezicht, Dienst Stedenbouw en Volkshuisvesting en 
het Erasmus Medisch Centrum inzake de Museumparkgarage. 

I.4. LEESWIJZER  

Dit rapport is verdeeld in vijf hoofdstukken: 

− In hoofdstuk II wordt nader ingegaan op de bestuurlijke sturing voor het project, de informatie-
voorziening aan de raad en cultuuraspecten. Het gaat hier om de betrokkenheid van het college, de 
portefeuillehouders, de Bestuursdienst, de directies en de projectorganisatie/alliantie bij het 
project; 

− In hoofdstuk III wordt ingegaan op de opbouw en ontwikkeling van het investeringskrediet van € 
103.4 miljoen vanaf de herstart van de werkzaamheden tot en met de aanvraag van het nieuwe 
krediet in november 2009. Er wordt gekeken naar de kwaliteit van de risicoanalyses en financiële 
beheersing van het project; 

− In hoofdstuk IV wordt de technische beheersing van het project Museumparkgarage nader belicht. 
Hier wordt beschreven wat de ontwikkelingen zijn geweest met betrekking tot het ontwerp van de 
Museumparkgarage en de uitvoeringsplanning van de werkzaamheden; 

− In hoofdstuk V worden de conclusies en aanbevelingen gepresenteerd; 

− In de Bijlage is een lijst van geïnterviewde personen opgenomen. 
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II. STURING EN BEHEERSING 

In dit hoofdstuk komt de sturing en beheersing op verschillende niveaus in het project Museum-

parkgarage aan de orde. Hierbij is gekeken naar het college, de portefeuillehouder, de stuurgroep, de 

directies en de alliantie- en projectleiding Museumparkgarage. Tevens wordt de rol van de 

Bestuursdienst belicht. In het kader van de analyse is naar de verslagen van overleggen gekeken en 

zijn gesprekken met betrokkenen gevoerd. Uiteraard is niet alle relevante informatie schriftelijk 

gedocumenteerd. Op verschillende niveaus vinden immers, in het kader van informatie-uitwisseling 

en sturing, talloze contactmomenten plaats die niet gedocumenteerd worden. Dit is in de analyse niet 

meegenomen.  

II.1.  ROL COLLEGE VAN BURGEMEESTER EN WETHOUDERS 

In de onderzochte periode is het project Museumparkgarage een aantal keer aan de orde gekomen in 

het college.  

 

a/ Go/no-go besluit juli 2007 

In 2007 werd achtereenvolgens het go/no-go besluit (26 juni 2007) en het verschijnen van het rapport 

van de Enquêtecommissie Museumparkgarage (9 oktober 2007) besproken. Bij het go/no-go besluit 

lagen verschillende varianten op de bestuurlijke tafel:  

− Afzien van garage en waterberging; 

− Het alleen realiseren van de waterberging en het afzien van de garage; 

− Een kleinere variant van de garage; 

− Het afbouwen van de garage volgens het oorspronkelijke ontwerp met aanpassingen in verband 
met de stabiliteit;  

− Uitstel van het besluit.  

 

Het college besloot in lijn met het ambtelijk advies tot afbouw van de garage volgens het oorspronke-

lijke ontwerp (omvang garage 1 150 plaatsen) met de opdracht tot versobering waar mogelijk. 

Gekozen werd om een Alliantiemodel met Strukton aan de raad voor te leggen zodat geen tijdverlies 
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werd geleden door een nieuwe aanbestedingsprocedure en (relatieve) zekerheid over de aanneemsom 

bestond.  

 

De agendapost4 meldt het volgende over het ontwerp van de garage: “naar aanleiding van het 

consulteren van diverse externe experts wordt geconcludeerd dat, gezien het constructieve ontwerp in 

relatie tot de stabiliteitsproblemen, een ingreep in het ontwerp onvermijdelijk is. De betrokken 

diensten en de externe experts zijn het er over eens dat met deze aanpassingen een constructief goede 

garage gebouwd kan worden.” Wat betreft de aan de raming ten grondslag liggende parameters wordt 

in de agendapost gesteld dat de raming is gebaseerd op een met de aannemer overeengekomen pla-

fondbedrag met prijzen tot einde werk. “Tot en met 2010 is er dus geen sprake meer van prijs-

stijgingen (inflatiecorrectie)”. Tevens wordt gesteld dat uitgegaan is van het oorspronkelijk ontwerp, 

en dat mogelijke versoberingen, met behoud van het aantal parkeerplaatsen, nog niet zijn mee-

genomen.  

 

b/ Periode Enquêtecommissie Museumparkgarage 

Op 9 oktober 2007 kwam de Alliantieovereenkomst met Strukton aan de orde in het college5. Het 

college keurde de alliantieovereenkomst, die in de agendapost uitgebreid is toegelicht, goed. Tevens 

werd het college gevraagd akkoord te gaan met een ontwerp waarin de vides in de garage voor 85% 

gehandhaafd blijven. In de agendapost is de status van het ontwerp en de daarin gemaakte aanpas-

singen van de laatste maanden toegelicht. Het college besloot conform de gevraagde beslissing. Ter 

voorbereiding op het raadsdebat over het enquêterapport Museumparkgarage kwam binnen het col-

lege de (ambtelijke voorbereide) collegereactie (brief aan de raad) ter sprake. 

 

Het college nam de aanbevelingen van de Enquêtecommissie over en scherpte deze aanbevelingen op 

een aantal punten aan (gesproken werd van een ‘pluspakket’). Het college stelde vast dat het rapport 

aanleiding geeft om diverse maatregelen te nemen die primair betrekking hebben op het verbeteren 

van de organisatiecultuur. Naar aanleiding hiervan werd de directeur GW onder andere opdracht 

gegeven om het kritisch vermogen, het nemen van verantwoordelijkheid en intervisie en intercolle-

giale toetsing in de cultuur van GW te verankeren. In het college vond een uitgebreide bespreking 

plaats van de naar de raad te sturen brief met de collegereactie en de overwegingen omtrent al dan niet 

te treffen interne maatregelen binnen de diensten.  

 

c/ Periode november 2007 – november 2009 

In de periode tussen november 2007 en november 2009 is het project Museumparkgarage niet speci-

fiek aan de orde gekomen in het college. Het type project (buitenruimte/object) dat de Museum-

parkgarage is, vereist conform de Rotterdamse Standaard voor Projectmatig Werken (RSPW), in 

                                                      
4  Agendapost 26 juni 2007. 
5  Agendapost 9 oktober 2007. 
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beginsel bestuurlijke betrokkenheid op de besluitvormingsmomenten ‘Programma van Eisen’ en 

‘Definitief ontwerp’ alsmede bij de overschrijding van normen.  

 

Het project Museumparkgarage is wel onderdeel van de Monitor Grote Projecten, die in het college 

wordt besproken.6 Hierbij is echter geen specifieke aandacht besteed aan het project Museum-

parkgarage. Voor wat betreft de risico’s stond het project in de Monitor Grote Projecten vanaf het 

eerste kwartaal van 2009 op oranje. Dit betekent dat de uitvoering niet volgens plan verliep maar 

bijsturing binnen de projectorganisatie mogelijk was. Een bestuurlijk besluit was derhalve niet vereist. 

Expliciete vermelding in de agendapost en bespreking in het college was echter naar de mening van 

Policy Research aangewezen gezien de historie van dit project. In de agendaposten van de Monitor 

Grote Projecten wordt overigens geen aandacht gevestigd op het project Museumparkgarage.  

 

d/ Overschrijding in november 2009 

Op 10 november 2009 vraagt de portefeuillehouder in de collegevergadering aandacht voor een drei-

gende overschrijding bij de bouw van de Museumparkgarage. De portefeuillehouder heeft ondertus-

sen een nadere analyse van de onderbouwing van de overschrijding opgevraagd (integrale ramingen, 

risicoanalyses, mogelijke besparingen); die binnenkort beschikbaar zou komen. Belangrijk punt 

binnen het college is of er nog besparingen mogelijk zijn en hoe de overschrijdingen zich verhouden 

tot het alliantiecontract. Besloten wordt dat eerst op de onderbouwing wordt gewacht, zodat het 

college op basis van harde gegevens en feiten een standpunt kan bepalen, waarna vervolgens dit in 

een brief aan de raad gemeld kan worden. Concreet zijn, op voorstel van GMT Fysiek, de volgende 

opdrachten door het college gegeven: 

− Detaillering en actualisatie van de integrale ramingen per heden en per einde werk; 

− Een nieuwe risicoanalyse van het resterende gedeelte van het project; 

− Een overzicht van de mogelijkheden om de verwachte overschrijding binnen het krediet op te 
vangen, onder andere door in beeld te brengen bij welke andere onderdelen nog een kosten-
besparing mogelijk is; 

− Het uitvoeren van een quick scan door ASR.  

 

Op 17 november, 30 november en 1 december 2009 wordt nogmaals binnen het college gesproken 

over de overschrijding. Bij de bespreking op 30 november ligt de quick scan van ASR ter tafel, het 

concept kredietvoorstel aan de raad van € 5 miljoen, de beantwoording van schriftelijke raadsvragen 

en voorstellen voor de implementatie van een aantal maatregelen door het GMT Fysiek. De agenda-

post geeft onder andere een toelichting op de kredietoverschrijding. In het college vindt een uitge-

breide bespreking plaats van dit agendapunt, vooral aan de hand van de concept brief aan de raad die 

in het college voorligt. De analyse van de problematiek en de te nemen maatregelen zijn belangrijke 

aspecten in de bespreking.  

                                                      
6  Onder meer 22 april 2008, 28 oktober 2008, 19 mei 2009, 27 oktober 2009. 
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Op 19 januari 2010 komt het project Museumparkgarage wederom in het college aan de orde. Het 

aanvullende ASR onderzoek (evaluatierapport) en de concept-collegereactie liggen voor in het college 

en naar aanleiding hiervan wordt een aantal beslissingen gevraagd aan het college. Belangrijk hierin 

zijn het implementeren van aanvullende maatregelen (zowel generiek als voor het project Museum-

parkgarage) naar aanleiding van het ASR onderzoek en de dekking van de ophoging van het budget. 

Het betreft de volgende maatregelen: 

− Om binnen de alliantie (Strukton/gemeente) de informatiestromen en strategie van gemeentelijke 
zijde van meerdere kanten te belichten, is er een taskforce ingericht, die iedere twee weken tot 
einde project samenkomt. In de taskforce hebben alle gemeentelijke managers van de alliantie 
zitting en zullen twee personen van buiten de alliantie zitting nemen om het kritisch vermogen, 
bestuurlijke sensitiviteit en de strategische competenties te vergroten. De taskforce heeft als 
opdracht om het project binnen de nieuwe kaders te houden. Deze taskforce zal tevens de 
raakvlakken met andere opdrachten binnen het project bewaken; 

− Om de sturing van projecten te versterken wordt voor grote projecten tijdens de realisatiefase elk 
half jaar een projectaudit uitgevoerd. Tot nu toe voorzag de RSPW daar tijdens de realisatiefase 
van projecten niet op deze wijze in. Projectaudits waren verplicht bij faseovergangen en naar 
inschatting gedurende de fases zelf. Vanaf nu is tijdens de uitvoeringsfase een periodieke project-
audit verplicht; 

− Om het kritisch vermogen op en over projecten te versterken wordt voortaan voor ieder groot 
project, voorafgaand aan de uitvoering, een risicoanalyse uitgevoerd met inzet van experts van 
buiten het project; 

− Voor ieder groot vastgoed- of infrastructuurbouwproject wordt, voorafgaand aan de aanbesteding 
door de gemeente, een onafhankelijke review van het technisch ontwerp uitgevoerd; 

− De RSPW kent nu nog geen tijdsnormen voor meldingen. GMT Fysiek krijgt opdracht om 
tijdsnormen te ontwikkelen voor het opschalen van (verwachte) afwijkingen in financiën, planning, 
risico's, scope en kwaliteit; 

− Om tijdig inzicht te hebben op het gebruik van risicoreserveringen moet voortaan twee keer per 
jaar (separaat van de Monitor) aan de bestuurlijk opdrachtgever gerapporteerd worden over de 
benutting van de reserves voor onvoorziene uitgaven. 

II.2.  PORTEFEUILLEHOUDER MUSEUMPARKGARAGE  

Onderstaand is de rol van de portefeuillehouder Museumparkgarage geanalyseerd. De portefeuille-

houder is namens het college belast met de sturing van het project Museumparkgarage. In onder-

staande paragraaf wordt nagegaan op welke wijze de portefeuillehouder – afgezien van de collectieve 

collegeverantwoordelijkheid – sturing heeft gegeven aan het project Museumparkgarage. Het project 

Museumparkgarage heeft in de onderzochte periode twee7 portefeuillehouders gekend: mevr. J. Baljeu 

(mei 2006 – april 2009) en dhr. H. Vervat (mei 2009 – heden).  

 

 

                                                      
7  Daarnaast was de heer H. Karakus tussen 22 april en 25 mei 2009 ad interim portefeuillehouder Museumparkgarage. 
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a/ Go/no-go besluit juli 2007 

In het kader van de problemen met de stabiliteit van de bouwkuip en de verschuiving van het Sophia 

Kinderziekenhuis, was bestuurlijk het uitgangspunt gekozen van ‘zero tolerance’: de te treffen maatre-

gelen moesten zodanig zijn, dat geen verdere verschuivingen zouden plaatsvinden. Bestuurlijk 

werden, omdat sprake was van een flinke overschrijding op het krediet van de Museumparkgarage, 

alle opties opengehouden. Teneinde tot een goed onderbouwde politiek-bestuurlijke besluitvorming te 

komen, werd door de toenmalige portefeuillehouder de opdracht gegeven aan de ambtelijke diensten 

om alternatieven te onderzoeken, inclusief de opties uitstel en afstel. In de aanloop naar de go/no-go 

besluit waren er veelvuldig overlegmomenten geweest met de portefeuillehouder. Na bestudering van 

de analyses, had de portefeuillehouder een voorkeur voor de grote variant, mede omdat deze aan de 

oorspronkelijke uitgangspunten voldeed, zoals deze ook met de raad waren besproken.  

 

Deze grote variant zou gerealiseerd worden door middel van een alliantiemodel. De conclusie van het 

bestuur was, mede op basis van externe juridische opinies, dat dit model, gegeven de omstandigheden 

(bouw lag al geruime tijd stil, opnieuw aanbesteden kostte tijd, marktomstandigheden waren niet 

goed), de beste vorm was om het project te kunnen voltooien. Naast de vraagstukken van het alliantie-

model en de omvang en kwaliteit van de op te leveren garage was een aandachtspunt vanuit het per-

spectief van de gemeente om de mogelijkheid open te houden om de aannemer alsnog aansprakelijk te 

stellen voor de gang van zaken in de uitvoering van het project tot dan toe, als nadien zou blijken dat 

daartoe een aanleiding zou bestaan.  

 

Het totale bedrag dat met het voltooien van het project gepaard ging, werd berekend op 

€ 103.4 miljoen. Voordat begin juli 2007 aan de raad werd gevraagd het budget te verhogen tot 

bovengenoemde € 103.4 miljoen, werd besloten om het bedrag dat gemoeid was met de alliantie, 

extern te laten toetsen. Uit deze second opinion, uitgevoerd door DHV8, bleek dat dit bedrag een 

waarheidsgetrouw beeld gaf van de totale kosten die met de alliantie gepaard zouden gaan. Ook de 

post onvoorzien werd toereikend bevonden. Met de portefeuillehouder is gesproken over de hoogte 

van de risicoreservering. De beleving toentertijd was dat de grootste risico’s in het project (stabiliteit 

bouwkuip) ondervangen waren en dat er bovendien nog een projectonvoorzien was van € 3.6 miljoen 

bij de opdrachtgever (zie nader het hoofdstuk Financiële prognoses en evolutie budget). 

 

Naast een externe audit op de kostenramingen, werden technische second en third opinions9 gevraagd 

ten aanzien van de beheersmaatregelen betreffende de horizontale instabiliteit van de bouwkuip. Ook 

werden juridische second opinions10 uitgevoerd op de te ondertekenen alliantieovereenkomst, waarbij 

onder meer gekeken werd of de belangen van de gemeente voldoende waren veiliggesteld in het 

contract. Na het bekend worden van de resultaten van de diverse second opinions, bestond op ambte-

                                                      
8  Second opinion kostenraming, DHV, 29 juni 2007. 
9  Er zijn second opinions op de horizontale stabiliteit uitgevoerd door IOB, GeoDelft en Movares. 
10  De alliantieovereenkomst tussen Strukton en de gemeente is opgesteld door Houthoff Buruma. Loyens & Loeff heeft in 

opdracht van de gemeente een second opinion op de overeenkomst gegeven.  
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lijk en bestuurlijk niveau de overtuiging dat het te vragen extra krediet, teneinde te komen tot een som 

van € 103.4 miljoen, toereikend zou zijn voor de verdere voltooiing van het project.  

 
Policy Research is van mening dat voornoemde externe rapporten een welkome en goede aanvulling 

vormden op de reeds bestaande (interne) inzichten. Voor wat betreft de alliantieovereenkomst kan 

gesteld worden dat dit toentertijd een logische constructie was om verdere vertraging, mede gezien de 

marktomstandigheden en de relatie met de aannemer, te voorkomen. De uitkomsten van de toets van 

de toereikendheid van het budget door een externe ingehuurde partij vormt een indicatie dat er 

bestuurlijk bij het go-besluit niet gestuurd is op een budget dat voor de raad nog net acceptabel zou 

zijn. Overigens is het wel zo dat DHV enkel de raming heeft getoetst en niet het ontwerp. 

 
De raad stemde op 12 juli 2007 in met het afbouwen van de garage in de grote variant en het daartoe 

gevraagde extra krediet. Bij zowel de portefeuillehouder, de raad, als de ambtelijke diensten was de 

overtuiging dat een beheersbare projectorganisatie was ontstaan. Na dit besluit konden de definitieve 

onderhandelingen met de aannemer inzake de alliantieovereenkomst plaatsvinden.  

 

b/ Rapport Enquêtecommissie Museumparkgarage 

Na het go-besluit was de portefeuillehouder verrast, toen de resultaten van de raadsenquête Museum-

parkgarage bekend werden. Op dat moment werd haar duidelijk dat het ontwerp van de garage sterk 

achterliep11. Hierbij bleek dat het ontwerp niet alleen nog nadere detailleringen vereiste, maar nog een 

aantal ontwerpfasen moest doorlopen en integrale doorrekeningen vereiste. Deze resultaten in acht 

nemende, was het in oktober 2007 dan ook de vraag of het bevroren ontwerp van april 2007, dat de 

basis vormde voor de alliantieovereenkomst, volstond om de budgetbetrouwbaarheid van € 103.4 

miljoen te garanderen ten tijde van het go-besluit. Hierop was door de portefeuillehouder aan de 

projectorganisatie12 gevraagd wat de implicaties waren van deze conclusie van de Enquêtecommissie 

Museumparkgarage; of het gereserveerde bedrag nog toereikend zou zijn om de garage, conform de 

aan de raad beloofde kwaliteit, af te bouwen. Hierop werd vanuit de projectorganisatie bevestigend 

geantwoord. Policy Research acht dit antwoord onbevredigend. Aan de ene kant was het uitgangspunt 

van de alliantie dat meevallers ertoe zouden bijdragen dat overschrijdingen in de alliantiekosten 

gedekt zouden kunnen worden. Echter, vanaf september was al binnen de alliantie bekend dat de 

alliantiekosten voor ontwerp en engineering sterk stegen ten opzichte van de initiële raming. Dit had 

aan de portefeuillehouder, in reactie op haar vragen, gemeld dienen te worden.  

                                                      
11  Raadsdebat 13 en 15 november 2007. 
12  Raadsdebat 15 november 2007. 
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c/ Periode na enquêterapport Museumparkgarage 

Na de bespreking van het enquêterapport Museumparkgarage in de raad, bestaat de betrokkenheid van 

de portefeuillehouder Museumparkgarage vooral uit het participeren in vergaderingen van de stuur-

groep Museumparkgarage. Voortvloeiend uit het enquêterapport is de portefeuillehouder Museum-

parkgarage ook betrokken bij het doorvoeren van de aanbevelingen, maar dit ziet veelal niet specifiek 

op het project Museumparkgarage. De stand van zaken met betrekking tot implementatie van deze 

aanbevelingen was regelmatig onderwerp van gesprek in de stuurgroep Museumparkgarage en de por-

tefeuillehouder stuurde actief op de implementatie van de aanbevelingen van de Enquêtecommissie.  

 

In mei 2008 werd, conform de aanbevelingen van de Enquêtecommissie Museumparkgarage, een 

audit uitgevoerd door ASR op de werking van de alliantie. Deze audit gaf weinig reden tot verontrus-

ting en schetste het beeld dat het project in de kern goed verliep, met uitzondering van enkele 

verbeterpunten.13 In het ASR-rapport is echter wel aangegeven dat het parallel ontwerpen en uitvoeren 

een risico kan vormen. Wanneer de portefeuillehouder in de stuurgroep Museumparkgarage begin juni 

200814 hier navraag naar deed, werd haar vanuit de projectorganisatie van GW verteld dat geen risico 

werd gezien met betrekking tot de helderheid van het ontwerp.  

 

Policy Research is van mening dat de tegenvallende ontwerpuitwerking door de alliantie ingezette 

niet tijdig is gesignaleerd. Dit toont een gebrek aan politiek-bestuurlijke sensitiviteit bij de project-

organisatie. De situatie die door ASR wordt geschetst, vertoont immers grote gelijkenis met de 

situatie waar de Enquêtecommissie Museumparkgarage destijds in haar eindrapport op wees. Het pa-

rallel ontwerpen en uitvoeren was namelijk ook in de periode voorafgaand aan de stillegging in 2006 

reeds een probleem. De Enquêtecommissie Museumparkgarage concludeerde in haar eindrapport ten 

aanzien hiervan: “Om binnen de planning te blijven is men dynamisch gaan ontwikkelen. Dit kan tot 

op zekere hoogte, maar de Commissie is tot het oordeel gekomen dat het doorschuiven in dit geval 

heeft geleid tot een groter risicoprofiel van het ontwerp. De keuzes en afwegingen daarbij zijn 

onvoldoende transparant vormgegeven en volledig binnen de projectorganisatie genomen. Daarnaast 

zijn de doorgeschoven risico’s niet financieel vertaald. Een post onvoorzien dient hierop te zijn toege-

sneden.” 

 

Regelmatig vroeg de portefeuillehouder naar de stand van zaken in het ontwerp en plaatst zij 

opmerkingen in de vergaderingen van de stuurgroep. Eind 2008 stelde zij bijvoorbeeld het volgende: 

“de portefeuillehouder vraagt hoe het kan dat er nu nog detailinvullingen geregeld moeten worden. 

Ten tijde van de discussie in de raad was toch het beeld dat we de garage kunnen bouwen met de oor-

spronkelijke kwaliteit?”15 

                                                      
13  De verbeterpunten die ASR in haar auditrapport aanraadde, zijn in de periode mei 2008 - december 2008 overgenomen 

en doorgevoerd. 
14  Stuurgroep Museumparkgarage 5 juni 2008. 
15  Verslag stuurgroep Museumparkgarage 23 november 2008. 



Vervolgonderzoek Museumparkgarage 

 

- 12 - © Policy Research Corporation 

De portefeuillehouder werd zowel door middel van formele als informele contacten op de hoogte 

gehouden van de stand van zaken in de uitvoering. Een belangrijk terugkerend onderwerp in deze 

bespreking was de rol van de architect. Regelmatig werd door de portefeuillehouder de stand van 

zaken gevraagd met betrekking tot voorgestelde en/of goedgekeurde ontwerpwijzigingen. De architect 

bleek zich diverse keren niet in ontwerpwijzingen te kunnen vinden en kwam hiertegen regelmatig in 

verzet. De portefeuillehouder stuurde op het feit dat de architect betrokken diende te blijven, maar dat 

tegelijkertijd de kosten van de architect zoveel mogelijk ingeperkt dienden te worden. Naar haar 

mening kwam de architect regelmatig met nieuwe eisen die in de oorspronkelijke afspraken nooit 

waren overeengekomen.  

 

d/ Eerste kwartaal 2009 en overdrachtsdossier 

In het eerste kwartaal van 2009 werd duidelijk dat in de Monitor Grote Projecten, voor wat betreft de 

risico’s, het project Museumparkgarage van groen naar oranje ging.16 Naar aanleiding hiervan werd 

door de portefeuillehouder gesteld dat strakker op het budget gestuurd diende te worden. Aan de 

portefeuillehouder werd gecommuniceerd dat het risico beheersbaar was. Hetzelfde gold voor de 

planning. Vanaf begin 2009 stond de planning van juni 2010 onder druk. Vragend naar de financiële 

consequenties hiervan, werd aan de portefeuillehouder geantwoord dat dit geen/nauwelijks gevolgen 

had voor het budget.  

 

e/ Mei 2009 – januari 2010 

In mei 2009 draagt wethouder Baljeu het stokje over aan wethouder Karakus. Zij wijst in het door 

haar persoonlijk opgestelde overdrachtsmemo op de volgende aspecten:  

− Op budget moet zwaar gestuurd blijven worden, vanwege kleur oranje Monitor Grote Projecten; 

− Werk van de architect is gedaan, deze is niet benodigd voor laatste inrichtingen. Vraagt ook 
elementen (bamboe wanden) die nooit zijn goedgekeurd; 

− Kwaliteitsbeeld dat aan raad is meegegeven, is bepalend; 

− Er is om goodwill te kweken veel aan evenementen meegewerkt, dit heeft niet in oorspronkelijk 
budget gezeten; 

− Technische voortgang gaat goed. 

 

De nieuwe portefeuillehouder, de heer Vervat, heeft bij zijn aantreden ditzelfde memo gekregen 

alsmede twee memo’s van Gemeentewerken. Een van deze twee memo’s17 meldt inzake de financiën 

dat het nog steeds mogelijk is om binnen het krediet te blijven, maar dat de raming wel onder druk 

staat. Verderop in het memo wordt gemeld dat binnen het krediet blijven een absoluut gegeven is en 

overschrijding voor de gemeenteraad onaanvaardbaar zou zijn. Tot slot wordt gemeld dat het nog 

                                                      
16  In verschillende overlegvormen kwam dit naar voren. 
17  Notitie GW aan portefeuillehouder Vervat, 28 mei 2009. 
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steeds mogelijk is een garage te bouwen die aan de kwaliteitseisen - ook als niet alle architectwensen 

gehonoreerd zouden worden - voldoet. 

 

Bij het aantreden van de nieuwe portefeuillehouder Vervat op 25 mei 2009 stond de Monitor Grote 

Projecten op oranje en was het alliantiebedrag tot tweemaal toe met € 1 miljoen gestegen tot € 65.1 

miljoen. Vanuit de projectorganisatie werd aangegeven dat deze kosten binnen het totale budget van 

€ 103.4 miljoen konden worden opgevangen.18 In de periode augustus 2009 - november 2009 speelden 

twee aspecten een belangrijke rol voor de portefeuillehouder: de brandveiligheid en de rol/kosten van 

de architect. Op dit laatste aspect was hij, door de vorige portefeuillehouder Baljeu, attent gemaakt. 

Regelmatig werd door de portefeuillehouder, vooral via de informele weg, naar de stand van zaken 

gevraagd met betrekking tot bovengenoemde aspecten. Verteld werd dat men scherp aan de wind 

zeilde, maar dat het project ‘in control’ was.  

 

Op 16 oktober 2009 werd aan leden van de directieraad gemeld dat een overschrijding (€ 700 000) 

van het totale budget verwacht werd als gevolg van maatregelen voor brandpreventie en extra wensen 

van de architect. Deze stijging werd nog niet gemeld aan het bestuur, mede omdat de organisatie eerst 

een precies beeld wilde hebben van de exacte omvang van de overschrijding. Hiertoe heeft de directie 

gevraagd aan het projectmanagement om op 9 november 2009 een nadere onderbouwing te leveren en 

de mogelijkheden voor besparingen.  

 

Ten aanzien van dergelijke overschrijdingen stelt de RSPW dat bij een verwachte onder- of 

overschrijding groter dan € 500 000 melding dient te geschieden aan de bestuurlijk opdrachtgever. 

Hoewel de RSPW geen termijn voor melding geeft, spreekt zij van een verwachte onder- of 

overschrijding. Gegeven het feit dat de oorzaak van de overschrijding lag in twee punten waar de 

portefeuillehouder meermaals naar had geïnformeerd en het feit dat het project een unieke historie had 

van overschrijdingen en een raadsenquête, had Policy Research het derhalve logisch gevonden dat de 

bestuurlijk opdrachtgever direct op de hoogte zou zijn gebracht.  

 

Op 10 november 2009 werd de portefeuillehouder door de directeur GW op de hoogte gesteld dat een 

overschrijding van 2% tot 4% van het projectbudget dreigde. Deze mededeling kwam voor de porte-

feuillehouder onverwacht, omdat in de voorafgaande maanden weliswaar problemen werden gemeld 

inzake brandveiligheid en architecteisen, maar daar tevens bij verteld werd dat deze problemen naar 

alle waarschijnlijkheid binnen het budget konden worden opgelost.  

 

Twee weken later wordt, na aanvullend onderzoek in opdracht van het college, de definitieve over-

schrijding ad € 5 miljoen (kosten gemeente) bekend. Er volgt een intensieve periode van intern over-

leg en afstemming en communicatie met de raad.  

                                                      
18  Voortgangsrapportage directieraad aan de stuurgroep Museumparkgarage 27 augustus 2009. 
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II.3.  BESTUURSDIENST 

De Bestuursdienst (directie Beleid en directie Middelen en Control) adviseert het college over 

voorliggende besluiten en is betrokken in de voorbereiding van de besluitvorming. De Bestuursdienst 

geeft in de agendaposten een formeel advies aan het college over voorliggende besluiten, maar ook 

vindt voorafgaand daaraan vaak al afstemming plaats met de betrokken portefeuillehouder en de 

betrokken ambtelijke diensten. De verantwoordelijkheid voor de voorbereiding van bestuurlijke 

besluitvorming ligt niet bij de Bestuursdienst, maar is belegd bij de dienst waaronder het beleidsthema 

valt. 

 

Bij de voorbereiding van het go/no-go besluit medio 2007 is de Bestuursdienst intensief betrokken 

geweest. Zo zijn de financiële consequenties van de verschillende opties in beeld gebracht (niet de 

ramingen, maar de impact op begroting en bijvoorbeeld het Parkeerfonds) en is met bestuur en 

ambtelijke diensten gesproken over de verschillende varianten. Ook is actief meegeschreven aan de 

brief aan de raad. Een inhoudelijk kritische toetsing van de financiële onderbouwing van varianten is 

door de Bestuursdienst niet gedaan. Dit is haar rol ook niet en hiertoe is zij niet geëquipeerd; de 

indiener van een agendapost draagt de verantwoordelijkheid voor de degelijkheid van een te nemen 

besluit. De Bestuursdienst was zich goed bewust van het belang van een goede onderbouwing van de 

het budget heeft zich er dan ook van vergewist dat de onderbouwing van het budget extern getoetst 

werd, evenals het alliantiecontract (proceschecks door de Bestuursdienst). Met betrekking tot het 

debat over de conclusies en aanbevelingen van het rapport van de Enquêtecommissie Museumpark-

garage heeft de Bestuursdienst een actieve rol gespeeld in de voorbereiding van de collegereactie en 

de doorvertaling van de aanbevelingen.  

 

Vanaf het debat over het rapport van de Enquêtecommissie beperkte de rol van de Bestuursdienst zich 

tot het bijwonen van de vergaderingen van de stuurgroep Museumparkgarage en de stuurgroep Grote 

Projecten. Er lagen geen bestuurlijke besluiten voor, zodat formele advisering niet nodig was. Het 

verloop van het project Museumparkgarage was zodanig dat er geen specifieke aandacht vanuit de 

Bestuursdienst nodig werd geacht. Tussen de bestuursadviseur van de directie Beleid en de betrokken 

hoofden van dienst en tussen de bestuursadviseur en de portefeuillehouder vindt, zodra zich bestuur-

lijke kwesties (lijken) aan (te) dienen, veelvuldig contact over projecten plaats in allerlei vormen. 

Vanaf de melding van 10 november 2009 is hier voor het project Museumparkgarage intensief sprake 

van. 

 

Het op oranje gaan van de factor risico van het project Museumparkgarage heeft niet tot extra 

aandacht geleid vanuit de Bestuursdienst, mede omdat op basis van de beschikbare informatie het 

beeld bestond dat het project in control was. De Bestuursdienst behandelde het project Museumpark-

garage na de raadsenquête als een normaal project. De voorgeschiedenis van het project (overschrij-

dingen en raadsenquête) leidde niet tot een actievere betrokkenheid van de Bestuursdienst.  
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II.4.  STUURGROEP MUSEUMPARKGARAGE  

De stuurgroep Museumparkgarage heeft in totaal 22 keer vergaderd in de periode september 2007 t/m 

december 2009. Tot en met maart 2008 vergaderde de stuurgroep tweewekelijks. Vanaf april 2008 

werd dit om de zes weken. Vanaf juli 2008 nam de vergaderfrequentie, omdat ‘het verloop van het 

project nu zodanig was dat de vergaderfrequentie kon worden teruggebracht’, aanzienlijk af. In 

november 2008 werd besloten om de stuurgroep Museumparkgarage met een kleinere groep voort te 

zetten, vanwege het passeren van een kritisch moment (droogleggen van de kuip). In februari 2009 

werd door ambtelijke vertegenwoordigers met wethouders Karakus en Baljeu gesproken over de 

toekomst van de bestaande stuurgroepen. Doelstelling van het college was immers het aantal stuur-

groepen te verminderen. Ten aanzien van de stuurgroep Museumparkgarage werd toen aangegeven 

dat deze voortaan op kon gaan in de stuurgroep Parkeren, omdat het project de (technisch) kritische 

momenten goed was doorgekomen en in een rustig vaarwater was terechtgekomen. In de vergadering 

van 31 augustus 2009 van de stuurgroep Museumparkgarage is vervolgens, conform de lijn van het 

college en het ambtelijk advies, besloten dit voornemen uit te voeren. 19  

 

Policy Research acht de omstandigheden waaronder dit besluit werd genomen opmerkelijk. Het 

opheffen van de stuurgroep Museumparkgarage gebeurde immers in dezelfde vergadering waarin 

werd gemeld dat de post onvoorzien onder druk stond. Bovendien was in een aantal eerdere 

vergaderingen ook gemeld dat de post onvoorzien van het alliantiebudget gestaag dalende was. 

Daarnaast stond in de voortgangsrapportages aan de directieraad en stuurgroep dat de planning voor 

het project Museumparkgarage vanaf begin 2009 onder druk stond. Het project Museumparkgarage 

stond in de Monitor Grote Projecten, wat betreft de risico’s, sinds begin 2009 op oranje. Daarnaast 

acht Policy Research de bijzondere context (overschrijdingen/raadsenquête) van dit project relevant. 

II.5.  ROL DIRECTIES  

In dit gedeelte wordt de rol van de directies (hoofden van dienst) in de aansturing van het project 

Museumparkgarage geanalyseerd. Hierin zijn de bijeenkomsten van de directieraad relevant, maar 

daarnaast ook de rol van het GMT Fysiek en de andere momenten en manieren waarop de hoofden 

van dienst betrokken waren. Allereerst wordt gestart met een korte beschrijving van de verant-

woordelijkheden van Gemeentewerken (GW) en Ontwikkelingsbedrijf Rotterdam (OBR) met betrek-

king tot de Museumparkgarage. 

 

a/ Taakverdeling OBR en GW 

In 2007 is een grote wijziging in de projectorganisatie aangebracht. Besloten werd dat OBR ambtelijk 

opdrachtgever is en GW door OBR ingehuurd wordt als bouwmanager en in die rol gedelegeerd 

opdrachtgever is voor het alliantiebedrag van € 63.1 miljoen. OBR is derhalve in de praktijk in eerste 

                                                      
19  Het project Museumparkgarage is in de stuurgroep Parkeren niet besproken. 
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instantie direct verantwoordelijk voor het verschil tussen € 63.1 miljoen en € 103.4 miljoen20 en GW 

voor het alliantiebedrag van € 63.1 miljoen.  

 

De gemeente maakt deel uit van de alliantie met Strukton. De alliantie (Strukton/gemeente) staat in 

voor de voltooiing van de bouw van de garage en de ondergrondse waterberging. Strukton is naast 

alliantiepartner ook hoofdaannemer voor de realisatie van de garage. Binnen de alliantie worden het 

ontwerp, de bestekken en de ramingen gemaakt en wordt het werk uitbesteed aan de hoofdaannemer 

Strukton en onderaannemers. 

 

In de praktijk werd de taakverdeling tussen de diensten OBR en GW gekenmerkt doordat de ambtelijk 

opdrachtgever OBR zich vooral bezighield met de scopewijzigingen en (aanvullende) eisen van de 

architect. Wat betreft de alliantie was GW de leidende dienst. 

 

b/ Directieraad  

De vergaderfrequentie van  de directieraad was afgestemd op de vergaderingen van de stuurgroep 

Museumparkgarage. De directieraad kwam immers altijd bijeen voorafgaand aan de vergadering van 

de stuurgroep Museumparkgarage. In de directieraad werden onderwerpen met betrekking tot 

financiën, planning en de stand van zaken met de architect besproken. De directieraad ontving 

financiële overzichten van de projectmanager OBR, met daarin verwerkt financiële overzichten van 

de alliantie. Deze overzichten werden niet één op één aan de stuurgroep Museumparkgarage gezon-

den, maar vaak vereenvoudigd weergegeven. Ook werd meerdere malen bekeken of het project nog 

voldeed aan de RSPW. Tegelijkertijd kwam ook enkele malen de omgang met interne verrekeningen 

tussen OBR en GW aan de orde. De directieraad bestaat uit: 

− Directeur OBR; 

− Directeur GW; 

− Directeur IGWR; 

− Projectmanager OBR; 

− Projectleider GW. 

 

Zoals hierboven vermeld heeft de directieraad in de onderzochte periode de stand van zaken bijge-

houden met betrekking tot de implementatie van de aanbevelingen van ASR, die voortvloeiden uit de 

audit van begin 2008. Er is voorbij gegaan is aan het feit dat ASR op regelmatig terugkerende basis 

een audit op het project zou moeten uitvoeren, terwijl dit in de praktijk maar één keer is gebeurd.  

 

De alliantiedirectie hield de directieraad door middel van de Project Status Rapportages (PSR) op de 

hoogte van de stand van zaken. Vanaf maart 2008 volstond in de ogen van de directieraad het kennis-

nemen van de voortgangsrapportages die werden opgesteld door de projectleiders van GW en OBR. 

                                                      
20  Dit behelst o.a. de grondexploitatie, de architect en het parkeermanagementsysteem. 
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Hiermee kwamen rapportages over de uitkomsten van risicoanalyses en de beheersingsmaatregelen op 

dit detailniveau niet meer bij de directieraad terecht, maar deze waren altijd wel beschikbaar. Policy 

Research stelt vast dat hierdoor het inzicht voor de directieraad in de beheersmaatregelen en in de 

risico’s verminderde. Hierbij dient wel aangetekend te worden dat deze rapportages veel details 

bevatten die niet relevant waren voor de directieraad en dat de door de alliantie ingezette 

risicomethodiek niet tijdig inzicht gaf in de risico’s en dat deze risicoanalyses van onvoldoende 

kwaliteit waren (zie nader hoofdstuk Financiële prognoses en evolutie budget). 

 

Aan de stuurgroep Museumparkgarage werden incidenteel21 geen kostenoverzichten meegestuurd 

vanuit de directieraad. Daarnaast was de grafiek, die was opgenomen in de financiële overzichten die 

werden meegestuurd en die het vastgesteld budget ten opzichte van de besteding van de post onvoor-

zien toonde, moeilijk toegankelijk.22  

  

Wanneer de overschrijding, als gevolg van kosten ten behoeve van maatregelen voor brandpreventie 

en wensen van de architect, op 16 oktober 2009 gemeld werd aan de leden van de directieraad, vroeg 

de directieraad om een onderbouwing van de cijfers en het uitwerken van bezuinigingen. Dit diende 

voor de volgende directieraad, op 9 november 2009, te zijn uitgewerkt. Op 6 november werden leden 

van de directieraad geïnformeerd over een mogelijke overschrijding van € 3 miljoen binnen de 

alliantie.23 Na verzoeken van de directieraad om een betere doorrekening, werd twee weken later 

bekend dat, als gevolg van onder meer de meerkosten voor staal en beton voor het ontwerp, de 

overschrijding € 4.6 miljoen bedroeg. Hierna volgde een periode waarin de betrokkenheid van de 

directieraad heel intensief was.  

 

c/ Overige betrokkenheid hoofden van dienst  

In oktober 2008 werd een gesprek geïnitieerd door medewerkers van OBR (o.a. de projectmanager en 

projectcontroller Museumparkgarage) met de directie van OBR. Hierin uitten zij hun zorgen over het 

project. Zij wezen onder meer op het feit dat zij grote problemen voorzagen om het project binnen het 

budget, op tijd en in overeenstemming met de afgesproken kwaliteit, uit te voeren als gevolg van een 

aantal ontwikkelingen (slib, kosten alliantie, buitenruimte). Naar aanleiding hiervan werd door de 

directeur OBR melding gemaakt bij GW met de vraag de (vermeende) problemen zoals geschetst door 

de medewerkers van OBR, nader uit te zoeken. Na navraag door de directeur GW bij de projectleiding 

Museumparkgarage, wordt geconstateerd dat er geen werkelijk probleem met de financiën/planning 

was.24 Ter reactie hierop wordt door de betrokken medewerkers van OBR op 21 november 2008 een 

notitie opgesteld waarin zij hun zorgen, die eerder geuit zijn in een gesprek met de directeur OBR, 

formeel op papier zetten en zij bovendien constateren dat de ‘sense of urgency’ onvoldoende wordt 

gevoeld bij betrokken partijen. Hierbij merkt Policy Research op dat een deel van de problemen die 

                                                      
21  Onder meer 6 maart 2008, 1 april 2008. 
22  Zie voortgangsrapportage 27 augustus 2009. 
23  Verslag directieraad, 9 november 2009. 
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wordt genoemd in de notitie, een week eerder reeds gemeld is aan de portefeuillehouder en dat de 

punten aangedragen door medewerkers van OBR, zijn besproken in de directieraad en met de Dienst 

Stedenbouw en Volkshuisvesting (dS+V).  

 

De rol van de betrokken hoofden van dienst beperkte zich niet tot het bijwonen en voorbereiden van 

vergaderingen van de directieraad. Regelmatig werd op informele wijze gesproken met projectleiders. 

In deze gesprekken werd gevraagd naar de stand van zaken met betrekking tot kosten en planning. 

Daarnaast is door de directeuren OBR en GW, in het vroege najaar van 2009, een gesprek met de 

architect aangegaan. Dit was een belangrijk gesprek. In dit gesprek werd overeenstemming bereikt 

over de invulling van de esthetiek van de garage. Deze gemaakte afspraken creëerden rust in het 

project, gezien de rol die de architect in het verleden had gespeeld. Bovendien was het gesprek met de 

architect ook nuttig, omdat op deze manier vanuit een ander perspectief naar de Museumparkgarage 

en de werking van de alliantie gekeken kon worden. De directeur GW gaf, naar aanleiding van het 

gesprek met de architect, opdracht twee willekeurige offertes van de aannemer extern te laten toetsen. 

Dit was tot op het moment waarop de grote overschrijding naar voren kwam nog niet uitgevoerd.  

 

d/ GMT Fysiek 

Het Gemeenschappelijk Management Team Fysiek is medio 2007 opgericht. De rol van dit gremium 

is de sturing en beheersing van grote projecten te versterken. Bovendien maakt GMT Fysiek bij de 

start van alle grote projecten de keuze voor interne samenwerking of uitbesteding. Tegelijkertijd is zij 

verantwoordelijk voor het organiseren van het projectmanagement en het borgen van de kwaliteit van 

het projectmanagement. De toetsing van de kwaliteit van het projectmanagement gebeurt door middel 

van de periodieke audits. Het GMT Fysiek legt aan de stuurgroep Grote Projecten25, welke vier keer 

per jaar bijeenkomt, verantwoording af over de ambtelijke sturing en beheersing van de grote fysieke 

projecten. 

 

De rol van GMT Fysiek in het project Museumparkgarage is gering geweest; het gremium kijkt meer 

met een overkoepelende visie naar de diverse fysieke projecten, onder meer door middel van de 

Monitor Grote Projecten. Uitsluitend bij de nieuwe kredietaanvraag had GMT Fysiek een zeer actieve 

rol. Zo is zij intensief betrokken geweest bij de toetsing en vaststelling van de hoogte van de nieuwe 

kredietaanvraag. Tevens is vanuit het GMT Fysiek een actieve bijdrage geleverd aan het opstellen van 

brieven aan de raad en het beantwoorden van vragen vanuit de raad.  

II.6.  ALLIANTIE EN PROJECTLEIDING MUSEUMPARKGARAGE  

De rol en de sturing door de alliantie en projectleiding wordt grotendeels in de andere hoofdstukken 

van dit rapport beschreven. Onderstaand wordt enkel een paar zaken nog uitgelicht.  

                                                                                                                                                                     
24  Email d.d. 4 november 2008 projectleider GW aan directeur GW. 
25 In de stuurgroep Grote projecten is het project Museumparkgarage niet individueel aan de orde gekomen. 
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a/ Voorbereiding go/no-go besluit 

De raming van de besteksdelen binnen het alliantiebedrag werd opgesteld door betrokkenen van GW 

en Strukton. Beide partijen kwamen tot ramingen en deze werden naast elkaar gelegd en in overleg 

vastgesteld. De betrokkenheid van OBR bij de bepaling van het budget van € 103.4 miljoen was 

relatief gering, het primaat van het opstellen van de raming lag bij GW. Bij het ‘bevroren ontwerp’ en 

de voorbereiding van het go/no-go besluit werd de architect niet betrokken.  

 

b/ De herstart van het werk in 2007 en de werking van de alliantie  

Binnen de alliantiedirectie vond sturing plaats aan de hand van Projet Status Rapportages (PSR). Deze 

rapportages werden in beginsel kwartaalsgewijs opgesteld. Deze rapportages bevatten belangrijke 

informatie over de risico’s, planning en ontwikkeling van kosten van het project per einddatum van 

een betreffend kwartaal. De PSR’s vormden mede input voor de voortgangsrapportages die werden 

opgesteld voor de directieraad en stuurgroep.  

 

Belangrijke vraagstukken binnen de alliantie waren de status van het ontwerp en de stijging van het 

alliantiebedrag met twee keer € 1 miljoen, zowel in november 2008 als in mei 2009. Binnen de 

alliantie, maar zeker ook tussen betrokkenen op het project en de hoofden van dienst, vonden 

discussies plaats over het alliantiebedrag, met name inzake de ontwerpkosten.  

 

Een ander zeer belangrijk aspect binnen de alliantie vormde de voortgang van het ontwerp en de 

relatie met de uitvoering, die steeds dichter op elkaar kwamen (zie verder het hoofdstuk Technische 

beheersing Museumparkgarage).  

 

c/ Financiële beheersing 

Binnen de projectorganisatie zijn in de onderzochte periode belangrijke beslissingen genomen, zonder 

dat afstemming op hogere niveaus had plaatsgevonden. Voorbeelden hiervan zijn onder meer inkrim-

ping van het bedrijfsbureau, het uitstellen van beprijzen van meerwerk en het achteraf toetsen van de 

marktconformiteit. Deze beslissingen hebben ertoe geleid dat in plaats van in de zomer 200926 pas in 

november 2009 de budgetoverschrijding duidelijk werd. Policy Research is van mening dat de 

beslissing over het inkrimpen van het bedrijfsbureau en het achteraf toetsen van de marktconformiteit, 

aan de directieraad en portefeuillehouder gecommuniceerd had moeten worden. Voorzien kon immers 

worden dat deze beslissingen/gebeurtenissen om te bezuinigen een belangrijke invloed gingen hebben 

op het inzicht in de financiën van het project en daarmee op de kwaliteit van de sturingsinformatie 

(zie nader hoofdstuk Financiële prognoses en evolutie budget). Daarnaast werd in de alliantiedirectie 

vergadering bij de goedkeuring van de beslisdocumenten vastgelegd dat de gemeente het voorbehoud 

van rechten houdt om de bij de beslisdocumenten behorende ramingen op marktconformiteit te toet-

                                                      
26  In april/mei zou bij de alliantie reeds inzicht hebben bestaan in de uitputting van het budget, maar gegeven de benodigde 

tijd tussen melding en financiële beoordeling daarvan is periode zomer 2009 aannemelijk. 
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sen. Daarmee besloot de alliantiedirectie om het uitvoeringsproces niet te vertragen af te wijken van 

het oorspronkelijke uitgangspunt in de alliantieovereenkomst. 

 

Sinds de totstandkoming van het alliantiemodel, vervulde de projectleider vanuit GW binnen de 

projectorganisatie een sleutelrol. Deze had zitting in de alliantiedirectie, de directieraad en de 

stuurgroep Museumparkgarage. Dit resulteerde in het centraliseren van kennis, waardoor een zekere 

mate van afhankelijkheid van deze projectleider ontstond. Tegelijkertijd werden wel, mede door de 

projectleider, een aantal borgingsmechanismen (‘checks & balances’) ingezet: 

− Programma van eisen in een functioneringsmatrix. Aanpassingen werden telkens hieraan getoetst 
(functionele borging); 

− Technische borging door interne reviews van de techniek; 

− Financiële borging door PSR’s, budgetten per besteksonderdeel; 

− Borging risico’s: op kwartaalbasis risicoanalyses uitgevoerd en Monte Carlo simulaties; 

− Borging van scopewijzigingen door uitgeschreven proces. 
 

Binnen de projectorganisatie werd, toen bleek dat het ontwerp achterliep op de uitvoering, de druk 

gevoeld dat het werk stilleggen geen optie was. De vertragingskosten die het stilleggen van het project 

met zich zouden brengen, vond de projectorganisatie niet opwegen tegen de mogelijk hogere kosten 

als gevolg van de beperkte tijdsspanne tussen ontwerp en uitvoering. Met alle onderaannemers zijn 

contracten op basis van een vaste prijs afgesloten, waarbij afwijkingen op regie worden afgerekend. 

Tegelijkertijd zorgde de tijdsdruk ervoor dat bij de vrijgave voor uitvoering, de gemeente in de allian-

tiedirectie bij de goedkeuring van de betreffende beslisdocumenten heeft vastgelegd dat de gemeente 

het voorbehoud van rechten houdt om de bij deze beslisdocumenten behorende ramingen op markt-

conformiteit te toetsen.  

II.7.  INFORMATIEVOORZIENING AAN DE RAAD  

a/ Go/no-go besluit juli 2007 

Bij het go/no-go besluit speelde tijdsdruk een belangrijke rol. De portefeuillehouder gaf aan dat de 

raad snel een beslissing diende te nemen, omdat de kans anders aanzienlijk was dat de aannemer met 

het project zou stoppen. Een deel van de raad vroeg om uitstel van de besluitvorming tot na het 

verschijnen van het rapport van de Enquêtecommissie Museumparkgarage, maar hiervoor werd geen 

vereiste meerderheid gevonden. Desondanks heeft de tijdsdruk geen aanwijsbare negatieve invloed 

gehad op de kwaliteit van de besluitvorming. Er werd immers, voor het go-besluit, tijd ingeruimd 

voor second opinions inzake technische en financiële aspecten, en toetsen op het alliantiecontract. De 

raad heeft bij het go/no-go besluit alle relevante informatie ontvangen waarover de portefeuillehouder 

op dat moment beschikte. Onder andere de rapporten met betrekking tot de technische en financiële 

stand van zaken (IOB, Movares, GeoDelft, DHV) werden aan de raad ter beschikking gesteld.  
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Een belangrijk aspect in de communicatie met de raad was de nieuwe vorm van contractering: een 

alliantiemodel met de aannemer en de voordelen die dit met zich mee zou brengen. Ook werd 

uitgelegd dat de constructie van het 50%/50% delen van de kosten niet van toepassing was op de 

eerste € 4 miljoen overschrijding van het alliantiebedrag en scopewijzigingen. Het alliantiemodel ging 

uit van het ‘bevroren ontwerp’. Wat de precieze status van het bevroren ontwerp was, kwam niet 

expliciet in het debat of in de brief aan de raad aan de orde. De informatie dat de status van het 

ontwerp veel minder ver gevorderd was (niet enkel detailinvulling, maar engineering op cruciale 

aspecten) was bij de portefeuillehouder niet bekend en is de raad niet verteld27. Wat opvalt in de infor-

matievoorziening omtrent de hoogte van de post onvoorzien is de € 1.7 miljoen en de € 4.3 miljoen 

risicovoorzieningen werden genoemd,  maar dat de € 1.9 miljoen ‘onvoorzien onvoorzien’ bij de op-

drachtgever niet werd gecommuniceerd aan de raad. In een brief aan de raad van 9 oktober 2007 

wordt overigens wel gemeld dat los van de alliantie, nog 3 posten van in totaal € 3.7 miljoen 

opgenomen zijn voor onvoorziene zaken. Een uitsplitsing van deze € 3.7 miljoen (€ 1.9 miljoen was 

bestemd voor ‘onvoorzien onvoorzien’) is om reden van vertrouwelijkheid niet in deze openbare brief 

opgenomen. 

 

Policy Research stelt vast dat de raad zich kritisch heeft opgesteld. Er is, ten tijde van het go-besluit, 

een aantal maal gevraagd naar de hardheid van het budget van € 103.4 miljoen. Hierop stelde de 

toenmalig Algemeen Directeur van GW dat gesteld kon worden dat het budget “met meer dan 

normale zekerheid niet zou worden overschreden”.28 Ook gaf de portefeuillehouder aan dat diverse 

second opinions hetzelfde beeld schetsten. Voornoemde uitspraken vormden een belangrijk aan-

grijpingspunt voor het vertrouwen in de robuustheid van de raming.  

 

b/ Debat naar aanleiding van enquêterapport Museumparkgarage 

Naar aanleiding van de conclusies van de Enquêtecommissie met betrekking tot de stand van zaken 

van het ontwerp werd in oktober 2007 nogmaals de kwaliteit van de garage aan de orde gesteld door 

de raad. Hierop werd verzekerd door de portefeuillehouder dat de garage conform het oorspronkelijke 

ontwerp met behoud van het in eerste aanleg door de architect beoogde kwaliteitsniveau afgebouwd 

zou worden en dat dit binnen het budget van € 103.4 miljoen mogelijk was. Tegelijkertijd werd op 9 

oktober 2007 aan de raad de alliantieovereenkomst onder geheimhouding ter inzage gelegd. In deze 

overeenkomst wordt vermeld in welke mate welk besteksdeel verder uitgewerkt/gewijzigd zou wor-

den. 

 

 

 

 

                                                      
27  Zie raadsvergadering van 13 en 15 november 2007. 
28  Raadscommissie FIBS, 4 juli 2007. 
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c/ Periode na oktober 2007 tot november 2009 

Na oktober 2007 is weinig informatie aan de raad gemeld. Enkele malen29 werd de raad op de hoogte 

gehouden van de stand van zaken met betrekking tot het cultuurveranderingsprogramma en de ver-

werking van de aanbevelingen van de Enquêtecommissie Museumparkgarage (onder meer de RSPW). 

Het advies van de Enquêtecommissie Museumparkgarage om een jaar na de presentatie van het plan 

van aanpak van het college, de implementatie van dit plan van aanpak en de behaalde resultaten 

(extern) te laten onderzoeken, werd door de raad niet opgevolgd.  

 

Het volledig herontwerp als gevolg van de door de alliantie aangehouden (gewijzigde) geotechnische 

parameters (eind 2007), de inkrimping van het bedrijfsbureau begin 2009 en de twee stijgingen van 

het alliantiebedrag (eind 2008 en medio 2009) werden niet gemeld aan de raad. Via de Monitor Grote 

Projecten werd de raad eind mei 2009 geïnformeerd dat het project Museumparkgarage, wat betreft de 

toetssteen risico’s, een oranje status had. In de accountantsrapporten30 over 2007 en 2008 wordt het 

project Museumparkgarage niet afzonderlijk benoemd als een project dat extra aandacht vereist. 

 

d/ Overschrijding in november 2009 

Op 4 november 2009 is door de wethouder Financiën desgevraagd – bij afwezigheid van de porte-

feuillehouder – in de gezamenlijke raadscommissie Fysieke Infrastructuur, Buitenruimte en Sport 

gemeld dat de post onvoorzien onder druk staat, maar dat binnen het budget gebleven kan worden. 

Ambtelijk was op dat moment, gezien het extra onderzoek geïnitieerd op 16 oktober 2009, echter al 

enkele weken bekend dat dit zeer waarschijnlijk niet het geval zou zijn. Na het melden van de 

budgetstijging van 2% tot 4% op het totaalbudget op 10 november aan de portefeuillehouder wordt op 

16 november 200931 aan de raad gemeld dat diverse factoren ten grondslag liggen aan deze 

kostenstijging: 

− Aanpassingen als gevolg van verzwaarde eisen van de brandpreventiecommissie; 

− Bouwkundige aanpassingen, die de parkeergarage de gewenste uitstraling geven; 

− Extra investeringen in de omgeving: monitoring van onder meer de effecten van de bouw op de 
omgeving, communicatie en detailuitwerkingen van preventieve maatregelen; 

− Onvoorziene architect-, ontwerp- en projectmanagementkosten; 

− Hogere implementatiekosten parkeermanagementsysteem; 

− Gestegen kosten van de CAR-verzekering, hogere leges en onttrekkings- en lozingsbelastingen; 

− Nieuwe onvoorziene kosten als gevolg van extra wapening en beton van hogere kwaliteit ten 
behoeve van de definitieve constructie. 

 

                                                      
29  Collegebrieven 9 november 2007, 13 mei 2008, 17 februari 2009; Brief aan raadscommissie BVM, ESMV, FIBS, 15 

september 2008. 
30  ASR en Ernst & Young. 
31  Collegebrieven aan de raad, 16 november, kenmerk U2009/43350. 



Sturing en beheersing 

 

© Policy Research Corporation - 23 - 

Op 30 november 2009 wordt, nadat een aantal zaken gedetailleerder in beeld is gebracht, aan de raad 

additionele informatie verstrekt.32 In deze brief wordt uitgebreid ingegaan op de achtergrond van de 

overschrijding, de financiële gevolgen ervan en de maatregelen die het college heeft genomen. De 

noodzakelijke aanpassingen door de alliantie in de uitwerking van het door de alliantie bij start 

vastgestelde ‘bevroren ontwerp’ wordt specifiek benoemd in het alliantiedirectie overleg van 19 

november 2009: “Een groot deel van de overschrijdingen is terug te voeren op de kwaliteit van het 

‘bevroren ontwerp’ en de maakbaarheid van het door de alliantie gemaakte ontwerp. Met de kennis 

van nu kan geconcludeerd worden dat de raming op basis van het bevroren ontwerp, die geleid heeft 

tot de financiële afspraken in de alliantieovereenkomst, veel te laag is geweest”.  

 

Voorts wordt gemeld dat binnen de alliantie een reservering is getroffen van € 2.5 miljoen. In deze 

reservering is ook rekening gehouden met ‘onvoorzien onvoorzien’ (dit is een reservering voor toe-

komstonzekerheden, factoren die niet bekend zijn, maar waaruit wel een tegenvaller kan voortkomen). 

Wat de hardheid van kosten betreft, werd aan de raad gemeld dat met 85% zekerheid het 

projectbudget niet verder zal worden overschreden. Tegelijkertijd werd wel gesteld dat, door het 

koude weer en nadere eisen van de brandweer, het risico bleef bestaan dat de openstelling van de 

garage enkele weken later plaatsvindt dan gepland. De meerkosten die dat met zich meebrengt, zetten 

de risicoreservering onder druk.  

 

Met betrekking tot de 85% zekerheid die wordt geschetst, merkt Policy Research op dat dit percen-

tage niet onderbouwd is.  

 

e/ Informatievoorziening inzake de planning 

Waar bij het go-besluit aan de raad wordt gemeld dat oplevering vóór de zomer van 2010 geschiedt 

(op 2 juni 2010), werd dit gaandeweg binnen de projectorganisatie veranderd in zomer 2010. Hoewel 

sinds medio 2009 binnen de projectorganisatie duidelijk was dat oplevering niet eerder voorzien was 

dan de laatste week van september 2010, bleef tot en met januari 2010 de term ‘zomer 2010’ richting 

de raad gehandhaafd33. Wel is in november 2009 gemeld dat, als gevolg van het koude weer en nadere 

eisen van de brandweer, het risico bestaat op enkele weken uitloop van de oplevering. De stuurgroep 

was sinds februari 2009 op de hoogte van mogelijke uitloop van de planning.  

II.8.  CULTUUR  

Voor wat betreft een analyse en bevindingen met betrekking tot de cultuur rond het project 

Museumparkgarage en ook breder – binnen het concern Rotterdam – worden de conclusies en aan-

bevelingen van de Enquêtecommissie Museumparkgarage als vertrekpunt genomen.  

                                                      
32  30 november 2009, kenmerk DIR/0000954/2009. 
33  Opleverdatum is niet gelijk aan de latere beoogde datum voor openstelling van 21 september 2010, hierbij moet er nog 

rekening gehouden met een aantal buitenruimte projecten. 
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a/ Conclusies en aanbevelingen Enquêtecommissie Museumparkgarage 

De Enquêtecommissie Museumparkgarage concludeerde in 2007 dat openheid van zaken geven 

ernstig tekort is geschoten. Gesteld werd dat een instelling van het leren van fouten essentieel is en 

van betrokkenen onder welke moeilijke omstandigheden dan ook moet worden verlangd. Gesteld 

werd dat openheid boven dienstbelangen en individuele belangen dient te gaan. Tevens werd gecon-

cludeerd dat het kritisch vermogen tekort is geschoten op verschillende niveaus.  

 

De Enquêtecommissie Museumparkgarage adviseerde dat er een actieve set van maatregelen moest 

komen die gebrek aan kritisch vermogen inperken en transparantie onontkoombaar maken. Mensen 

die fouten maken dienen daarop te worden aangesproken, met als invalshoek dat het lerend vermogen 

wordt vergroot en de ontwikkeling van medewerkers wordt gestimuleerd.  

 

b/ In gang gezette trajecten inzake cultuurverandering 

In het licht van de aanbeveling van de Enquêtecommissie Museumparkgarage is een aantal trajecten 

in gang gezet om tot een cultuurverandering te komen. Voorbeelden hiervan zijn: 

− De Rotterdamse aanpak; kwartaalbijeenkomsten met ambtelijk topmanagement; 

− Cultuurparagrafen in rapportages als Sociaal Jaarverslag, medewerkers tevredenheidonderzoek en 
de (INK-)audits; 

− De instelling van het GMT Fysiek als hoofddirectie van de drie fysieke diensten GW, OBR en 
dS+V in 2008; 

− Het instellen van een stuurgroep Cultuur (tot eind 2009); 

− Het cultuurprogramma van het GMT Fysiek; 

− Specifieke aanpak cultuur binnen GW; 

− Specifieke aanpak cultuur binnen OBR. 

 

In de nota aan de raad over de stand van zaken van de cultuurverandering (naar aanleiding van het 

verzoek van enkele raadsleden op 3 december 2009) staan deze programma’s en inspanningen uitge-

breid beschreven, zodat een beschrijving in het kader van dit onderzoek niet nodig is. De trajecten ge-

ven aan dat op vele niveaus actief werk is en wordt gemaakt van de verandering van cultuur binnen de 

gemeente Rotterdam.  

 

Zoals bekend is cultuurverandering een proces dat, naast een sterke, gerichte en gedifferentieerde 

aanpak, tijd vraagt. Zoals iedere organisatie hebben ambtelijke diensten een historie, waarbij bepaalde 

patronen door de tijd heen zijn ontstaan en ingesleten. Medewerkers zijn dikwijls al lang in dienst en 

gewend geraakt aan een bepaalde manier van werken. De stijl van leidinggeven is ook een belangrijke 

medebepalende factor in de cultuur van organisaties.  
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De inspanningen om tot cultuurverandering te komen zijn in eerste instantie een top-down benade-

ring. Bij GW is in de afgelopen jaren het complete topmanagement gewisseld. Prestatiemanagement is 

ingevoerd mede om cultuurverandering te bevorderen. Er is een proces in gang gezet om onnodig 

geachte regels en voorschriften te schrappen. De INK-audit van GW van oktober 2008 schetst het 

volgende beeld op het vlak van leiderschap: “nieuwe stijl van leidinggeven, meer ruimte voor interne 

discussie en meer resultaatverantwoordelijkheid laag in de organisatie. De dienst voelt meer ruimte, 

fouten maken mag, op tijd escaleren moet. De eigen verantwoordelijkheid van onder andere de 

projectleiders wordt weer nadrukkelijk aangesproken.” Vanuit GW wordt aangegeven dat de inspan-

ningen op het vlak van cultuurverandering effect beginnen te sorteren, maar dat het een proces is dat 

nog maar pas is ingezet en nog tijd zal vergen. De rol van leidinggevenden is daarin essentieel. Ook 

bij OBR is er een uitgebreid cultuurprogramma en is sinds enkele jaren sprake van een nieuwe mana-

gementstijl. Ook vanuit OBR wordt aangegeven dat er weliswaar veel inspanningen zijn gedaan, maar 

dat cultuurverandering tijd vraagt. De inspanningen gaan onverminderd door.  

 

c/ Kritisch vermogen 

Een belangrijk aspect in de aanbevelingen van de Enquêtecommissie Museumparkgarage was het 

vergroten van het kritisch vermogen. Het kritisch vermogen vergroten vraagt om een gerichte aanpak, 

waarbij ook de kwaliteit van de mensen en processen doorslaggevend zijn. In dit onderzoek naar de 

Museumparkgarage van Policy Research is naar voren gekomen dat het kritisch vermogen niet op alle 

niveaus was geborgd. Projectcontrollers hebben bijvoorbeeld in dit project ofwel teveel (vanuit OBR) 

ofwel te weinig (vanuit GW) afstand tot het project, om een goede financiële beheersing vanuit de 

verantwoordelijkheid van de controllers te waarborgen. De controller van GW was meer de financieel 

administrateur op het project dan degene die het projectteam scherp houdt vanuit de controllijn. De 

controller van OBR had een zo grote span of control dat de afstand tot het project in praktijk groot 

was. Deze waarnemingen gelden voor het project Museumparkgarage, maar worden ook wel breder 

binnen de diensten ervaren34. Een cultuuraspect dat het vergroten van het kritisch vermogen volgens 

de diensten nog enigszins belemmert is de vergrote focus op samenwerking die er de laatste jaren is 

(mede ingegeven door de conclusies van de Enquêtecommissie en het college dat de samenwerking 

beter moet). De diensten zijn zich ervan bewust dat een verbeterde samenwerking, wat op zichzelf een 

heel goede zaak is, niet mag doorschieten naar een gebrek aan kritisch vermogen ten opzichte van 

elkaar, maar realiseren zich dat hier een continue waakzaamheid voor nodig is.  

 

De nieuwe maatregelen die het college neemt naar aanleiding van de overschrijding in het project 

Museumparkgarage vormen in de ogen van Policy Research een goede aanvulling op de bestaande set 

van maatregelen en een antwoord op de bovenstaande uitdagingen. Er wordt ingezet op een hogere 

kwaliteit van projectleiders, risicoanalisten, controllers etc., en tegelijkertijd wordt ingezet op meer 

                                                      
34  Policy Research gaat hier af op wat in gesprekken is gezegd; Policy Research heeft dit niet verder kunnen onderzoeken.  
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gestructureerde en betere audits35. Dit laatste is van belang als een extra slot op de deur binnen 

projecten. Van buitenaf naar een project kijken is per definitie goed. Binnen de fysieke hoek wordt 

gewerkt aan een inzet op scherpere audits en het zwaarder sturen op de uitkomsten van audits.  

 

Policy Research onderschrijft de conclusie die ASR trekt dat er merkbaar is geïnvesteerd in de cultuur 

en dat er belangrijke verbeteringen te constateren zijn ten opzichte van de situatie die in het rapport 

van de Enquêtecommissie werd beschreven. 

 

d/ Cultuuraspecten project Museumparkgarage 

In het kader van dit vervolgonderzoek naar de Museumparkgarage door Policy Research is ook – voor 

zover binnen het beperkte bestek van dit onderzoek mogelijk was – gekeken welke cultuuraspecten 

schuil gaan achter de feiten en omstandigheden, die sinds medio 2007 ten grondslag hebben gelegen 

aan de situatie met de Museumparkgarage. Immers, juist in het gedrag van mensen in praktijksituaties, 

klinkt de bedrijfscultuur door. Omtrent cultuuraspecten in het project Museumparkgarage sinds medio 

2007 is een aantal observaties te maken, die hieronder zijn weergegeven. 

 

Het project Museumparkgarage is door de grote politieke aandacht vanaf eind 2006 een ‘politiek’ 

project geworden. Door vele gesprekspartners is aangegeven dat dit gegeven naar hun indruk impact 

heeft gehad op het denken en handelen van betrokkenen in het project en in de bredere omgeving van 

het project. De reactie op de verschuiving van het Sophia Kinderziekenhuis was een beleid van ‘zero 

tolerance’. Hiertoe werd een uitgebreid pakket aan maatregelen ingezet om de problematiek van de 

horizontale instabiliteit van de bouwkuip op te lossen, waarover ook tussen en binnen de diensten 

discussie bestond (“zijn we niet te voorzichtig?”). Het feit dat het project politiek zo in de schijn-

werpers is komen te staan, heeft niet geleid tot een andere bezetting binnen de projectorganisatie. Ook 

na het go-besluit is het team niet opgeschaald. Reden hiervoor is mede dat ook goede mensen worden 

afgeschrikt door een gevoelig project zoals de Museumparkgarage. Het feit dat het project zo in de 

schijnwerpers staat zou volgens betrokkenen tot reputatieschade kunnen leiden. 

 

Het enquêteonderzoek Museumparkgarage maakte reeds duidelijk dat GW graag zelf het ontwerp 

wilde maken en de uitvoeringsbegeleiding wilde doen; GW zag het project als een leerproject om 

richting de toekomst andere, soortgelijke projecten te kunnen uitvoeren. Policy Research heeft zich 

geen goed beeld kunnen vormen van de kwaliteit van de mensen van GW en Strukton die werkzaam 

zijn op het project Museumparkgarage, ook in relatie tot de kwaliteit van de overige medewerkers bij 

GW. Onafhankelijk van de kwaliteitsbeoordeling van de medewerkers werkzaam op het project 

Museumparkgarage, heeft Policy Research wel moeten constateren de omvang van de noodzakelijke 

aanpassingen in het ‘bevroren ontwerp’ van 2007 door de alliantie niet tijdig is gesignaleerd en dat de 

risicoanalyses uitgevoerd door de alliantie in de periode juli 2007 - eind 2009 ondermaats waren. 

                                                      
35  ‘Meer gestructureerd’ en ‘beter’ betekent niet per definitie een toename van het aantal audits, het is belangrijk om niet in 

een situatie van ‘overcontrol’ terecht te komen. 
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De historie van het stilleggen van het project en de overschrijdingen heeft zijn doorwerking gehad op 

het denken en handelen binnen de projectorganisatie. De gedachte was dat nieuwe overschrijdingen 

op dit project of het opnieuw stilleggen van de werkzaamheden ondenkbaar en politiek-bestuurlijk 

onbespreekbaar was. Mede hierdoor werd een objectieve en kritische analyse niet meer voldoende 

gemaakt; tegelijkertijd is men hiertoe ook niet in voldoende mate vanuit hogere lagen uitgedaagd. 

Mede met het oog op het beheersen van de kostenstijgingen zijn keuzes gemaakt, die juist een veel 

groter politiek-bestuurlijk risico met zich meebrachten. Een voorbeeld hiervan is de beslissing om het 

bedrijfsbureau te verkleinen.  

 

Deels heeft het ontbreken van dit kritische vermogen ook te maken met de vele wisselingen die zich 

in de projectorganisatie hebben voorgedaan. Mensen die zich nog aan het inwerken zijn (zo daar al 

tijd voor is), zijn over het algemeen niet het meest kritisch. Het steeds opnieuw inwerken van mensen 

kost daarnaast ook tijd, waardoor minder tijd resteert voor de kerntaken van projectmedewerkers. 

Ondertussen heeft GMT Fysiek een taskforce opgezet om dit kennislek op te vangen. Dit beschouwt 

Policy Research als een goede ontwikkeling.  

 

Het is natuurlijk de vraag in hoeverre de bovengenoemde observaties algemene geldingskracht heb-

ben voor ‘de cultuur’ binnen de gemeente Rotterdam. Policy Research is zeer terughoudend met het 

trekken van generieke conclusies uit specifieke voorbeelden.  

 

ASR stelt in haar evaluatierapport van 19 januari 2010 dat cultuuraspecten zoals de Enquêtecom-

missie die in 2007 had opgemerkt geen rol hebben gespeeld in deze overschrijdingen. Policy Research 

onderschrijft deze conclusie grotendeels, maar niet helemaal. Er was geen gebrek aan samenwerking 

of gebrek aan vertrouwen. Wel leert de gang van zaken de afgelopen twee jaar op het project 

Museumparkgarage dat het kritisch vermogen in dit project nog onvoldoende is geweest. In het 

enquêterapport werd geconcludeerd dat de transparantie tekort was geschoten. Dat is nu in dit project 

weer zichtbaar geworden. Er zijn beslissingen genomen op het niveau van de projectorganisatie, die –

gezien het belang ervan en de historie van het project – afgestemd hadden moeten worden op hoger 

niveau.  

 

Daarentegen ziet Policy Research wel een verschil met de situatie tot 2007. De betrokkenheid van de 

hoofden van dienst en de portefeuillehouder is groter en er werden meermaals kritische vragen gesteld 

aan de projectleiders. In de bepaling van de hoogte van de budgetoverschrijding in 2007 was geen 

budgetplafond leidend (zoals dat bij de vaststelling van het budget in 2005 wel het geval was), maar is 

kritisch meegedacht op de hoogste niveaus. Met betrekking tot de vaststelling van het benodigde extra 

krediet eind 2009 heeft het GMT Fysiek intense discussies gevoerd met betrokkenen op het project 

om te komen tot een zo goed mogelijke inschatting van het benodigde krediet.  
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e/ Aspecten die om aandacht vragen 

Binnen de fysieke diensten leven op alle niveaus zorgen rond de effecten van het treffen van persoon-

lijke maatregelen zoals in het project Museumparkgarage nu het geval is geweest na de overschrij-

ding. Zonder daarbij te treden in de achtergronden en motivatie voor deze maatregelen, hebben deze 

maatregelen naar men denkt impact op de denkwijze en handelwijze van projectleiders en managers. 

Dit betreft dan een impact die in zekere zin averechts werkt ten opzichte van het in het kader van de 

cultuurverandering gewenste gedrag van transparantie, vertrouwen en het nemen van verantwoorde-

lijkheid. Daarmee is overigens niet gezegd dat voor afrekenbaarheid geen plaats zou zijn, maar wel 

dat de impact van dergelijke maatregelen niet onderschat mag worden. De berichtgeving in het open-

baar domein over de maatregelen versterkt deze zorgen. 
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III. FINANCIËLE PROGNOSES EN EVOLUTIE BUDGET 

III.1.  INLEIDING  

In dit hoofdstuk wordt nader ingegaan op de financiële prognose van het projectbudget bij het go-

besluit in juli 2007 en de evolutie ervan tot februari 2010. 

 

Belangrijke kostenstijgingen hebben in november 2009 geleid tot een nieuwe budgetoverschrijding 

van € 5 miljoen ten opzichte van het budget van € 103.4 miljoen bij het go-besluit. De totale kosten-

stijging tussen het go-besluit en november 2009 bedraagt € 17.7 miljoen. Het grootste deel van deze 

kostenstijgingen is het gevolg van de noodzakelijke aanpassingen aan het ontwerp om constructieve 

redenen. Deze aanpassingen hebben geleid tot een groot extra aantal manuren voor engineering en 

ontwerp. De afwijkingen ten opzichte van het bevroren ontwerp hebben tevens geleid tot het gebruik 

van meer staal en beton dan initieel geraamd. Engineering en ontwerp en de kosten voor staal en 

beton bedragen tezamen 55% van de totale kostenstijging. Deze € 17.7 miljoen kostenstijging is 

gefinancierd vanuit de risicoreserves, meevallers en de nieuwe kredietaanvraag in 2009. 

 

Dit hoofdstuk behandelt achtereenvolgens het budget en risicoreserves bij het go-besluit in juli 2007, 

en de ontwikkeling ervan die uitmondde in de benodigde kredietverhoging in november 2009. Ook 

wordt aandacht besteed aan de kwaliteit van de uitgevoerde risicoanalyses. Tot slot worden de laatste 

ontwikkelingen vanaf de kredietverhoging in november 2009 tot februari 2010 behandeld.  

III.2.  BUDGET EN RISICORESERVES BIJ GO-BESLUIT  

a/ Het totale projectbudget wordt bij het go-besluit verhoogd naar € 103.4 miljoen 

Het budget voor de realisatie van de Museumparkgarage is bij het go-besluit in juli 2007 verhoogd 

van € 54.2 miljoen naar € 103.4 miljoen. Tabel III.1 toont de opbouw van het budget bij het go-

besluit. € 63.1 miljoen van de € 103.4 miljoen betreft het alliantiebedrag en dit vormt het gedeelte van 

het budget waarvoor het alliantiecontract tussen de gemeente en Strukton is gesloten.  
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De ambtelijk opdrachtgever OBR is verantwoordelijk voor de realisatie van de Museumparkgarage 

binnen het nieuw afgesproken budget van € 103.4 miljoen. GW wordt door OBR ingehuurd als 

bouwmanager en gedelegeerd opdrachtgever en is in die rol gedelegeerd opdrachtgever voor het 

alliantiebedrag van € 63.1 miljoen. OBR is derhalve in de praktijk in eerste instantie direct 

verantwoordelijk voor het verschil tussen € 63.1 miljoen en € 103.4 miljoen36 en GW voor het 

alliantiebedrag van € 63.1 miljoen. 

 

GW maakt daarnaast deel uit van de alliantie. Het doel van de alliantie is het maken van een aan-

gepast ontwerp voor het resterende werk, het vaststellen van de aangepaste prijs en planning voor het 

resterende werk, het implementeren van het aangepaste ontwerp, de aangepaste prijzen en planning 

voor het resterende werk en het beheersen van de risico’s die samenhangen met de aanpassing van het 

ontwerp en de uitvoering van het resterende werk. Binnen de alliantie worden het ontwerp, de bestek-

ken en de ramingen gemaakt. Strukton is, naast alliantiepartner, ook hoofdaannemer voor de realisatie 

van de garage. Het werk wordt uitbesteed aan Strukton en onderaannemers.  

 

In de praktijk wordt de taakverdeling tussen de diensten OBR en GW gekenmerkt doordat de 

ambtelijk opdrachtgever OBR zich vooral bezighoudt met de scopewijzigingen en (aanvullende) eisen 

van de architect. Wat betreft de alliantie is GW de leidende dienst. 

Tabel III.1 :  Opbouw projectbudget en alliantiebedrag bij het go-besluit, juli 2007 

Grondexploitatie € 5 700 000

Advieskosten € 7 480 000
Projectmanagement en ontwerpkosten tot 12/07/2007 6 330 000
Inhuur architect 500 000
Bouwmanagementkosten GW na 12/7 250 000

Kosten OBR 400 000
Bouwsom € 53 100 000

Omgevingskosten € 1 250 000      Besteksdeel A: Civiel 28 600 000
     Besteksdeel B: Bouwkunde 9 000 000

Bouwkosten € 82 155 000      Besteksdeel C: M&E 6 000 000
Bouwkosten tot herstart 16 305 000      Algemene Bouwplaats Kosten 5 500 000
Alliantiebedrag 63 100 000      Algemene Kosten 4 000 000
Directielevering liften 650 000
Directielevering parkeermgmt systemen 700 000 Alliantiekosten € 3 500 000
Rioolaansluiting 1 400 000 Risicopot € 4 300 000

Preventieve maatregelen € 2 200 000
Bijkomende kosten € 3 215 000

Totaal € 63 100 000
Onvoorzien € 3 600 000
Onvoorzien obv risicoanalyse opdrachtgever 1 700 000
Project onvoorzien 1 900 000

Totaal € 103 400 000

Projectbudget

Alliantiebedrag

 

Bron :  Project Status Rapportage 1 met status per 30 september 2007; het financieel overzicht van het 
projectbudget; alliantieovereenkomst van 10 oktober 2007 

                                                      
36  Dit behelst o.a. de grondexploitatie, de architect en het parkeermanagementsysteem. 
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Het budget van € 103.4 miljoen bestaat uit de posten grondexploitatie, advieskosten, omgevingskos-

ten, bouwkosten, bijkomende kosten en een post onvoorzien (zie Tabel III.1): 

− De post grondexploitatie van € 5.7 miljoen dient in hoofdzaak voor het bouwklaar maken van de 
werf en omgeving. Deze post betreft voornamelijk kosten die reeds gemaakt zijn bij het ‘bevroren 
ontwerp’ in juli 2007; 

− De post advieskosten van € 7.5 miljoen omvat onder meer de kosten voor bouwmanagement door 
GW (projectmanagement en directievoering) en de inhuur van de architect. Hiervan bestaat 
€ 6.3 miljoen uit gemaakte kosten voor projectmanagement en ontwerp tot 12 juli 2007 (voor het 
go-besluit); 

− De post omgevingskosten van € 1.25 miljoen wordt aangewend voor het monitoren van de omge-
ving en voor overleg met externe partijen; 

− De bouwkosten vormen met circa € 82.2 miljoen het grootste gedeelte van het projectbudget. Deze 
post omvat onder meer het alliantiebedrag van € 63.1 miljoen. Naast het alliantiebedrag bevatten 
de bouwkosten ook de reeds uitgegeven bouwkosten van de periode voorafgaand aan de alliantie, 
dus van voor juli 2007; 

− Het projectbudget bevat verder nog een post voor bijkomende kosten ter waarde van € 3.2 miljoen. 
De bijkomende kosten bestaan onder meer uit allerhande verzekeringen, kosten voor vervuilde 
grond, second opinion studies en juridische adviezen.  

− Tot slot bevat het budget nog een post onvoorzien van € 3.6 miljoen. Deze post vormt een risico-
reserve voor de opdrachtgever. 

 

Bij het go-besluit in juli 2007 is reeds € 25.9 miljoen37 van de totale € 103.4 miljoen uitgegeven. Van 

het alliantiebedrag van € 63.1 miljoen is op dat moment nog niets uitgegeven. 

 

b/ Alliantiebedrag van € 63.1 miljoen bij het go-besluit 

Het alliantiebedrag van € 63.1 miljoen vormt het belangrijkste onderdeel van het totale projectbudget. 

Het alliantiebedrag bestaat onder meer uit de civiele (ruwbouw)38, bouwkundige (afbouw)39, en tech-

nische installatiegerelateerde40 besteksdelen. Het civiele besteksdeel voor € 28.6 miljoen is daarbij 

aanzienlijk groter dan het bouwkundige en technische installatiegerelateerde besteksdeel. Totaal zijn 

de verschillende besteksdelen goed voor een budget van € 43.6 miljoen (bouwsom minus algemene 

bouwplaats kosten en algemene kosten). Het alliantiebedrag omvat tevens € 5.5 miljoen voor de 

algemene bouwplaatskosten (ABK) en € 4 miljoen voor de algemene kosten (AK). De hoogte van 

beide posten is bepaald tijdens onderhandelingen tussen GW en Strukton in de aanloop naar het 

go/no-go besluit. Het alliantiebedrag bevat verder nog een post van € 3.5 miljoen voor alliantiekosten 

(dit zijn de engineering- en ontwerpkosten van GW en Strukton). Binnen het alliantiebedrag is er tot 

slot een risicopot van € 4.3 miljoen en € 2.2 miljoen voor preventieve maatregelen.  

 

                                                      
37  Dit bedrag is afkomstig uit het vroegst beschikbare financiële overzicht van januari 2008. 
38  Besteksdeel A betreft het civiele gedeelte of de ruwbouw. 
39  Besteksdeel B betreft het bouwkundige gedeelte of de afbouw. 
40  Besteksdeel C betreft de machines en elektrische installaties. 
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Eén budgetpost binnen het alliantiebedrag valt op: de alliantiekosten van € 3.5 miljoen. De hoogte van 

de alliantiekosten was bij het go-besluit niet nader onderbouwd. Een eerste begroting van de 

alliantiekosten vond pas plaats in augustus 200741 en leidde meteen in de eerste Project Status 

Rapportage42 (PSR) tot een tegenvaller van € 0.9 miljoen in het alliantiebedrag. 

 

c/ Risicoreserves in het alliantiebedrag bij het go-besluit 

Er is een risicoreserve van € 4.3 miljoen in de alliantie gebaseerd op Monte Carlo simulatie  

In het alliantiebedrag is een post onvoorzien van € 4.3 miljoen opgenomen voor vooraf benoemde 

risico’s. Deze risicopot van € 4.3 miljoen binnen de alliantie bedraagt 7.6%43 van de resterende 

bouwsom van € 56.6 miljoen (alliantiebedrag min risicoreserve en preventieve maatregelen) bij het 

go-besluit.  

 

Toelichting risicotypes en Monte Carlo: 

 

Monte Carlo simulatie: een simulatietechniek waarbij door vele herhalingen een verdelingsfunctie 

van het risicoprofiel wordt verkregen. Door bij een bepaalde zekerheidsgrens af te kappen, kan een 

risicoreservering vastgesteld worden die met een gekozen zekerheid zal voldoen. 

 

Risico’s ‘binnen het project’: meerwerk als gevolg van een foutieve raming of onvolledigheden in 

het bestek of als gevolg van hiaten in het ontwerp. Bij een voorlopig ontwerp zijn er per definitie nog 

hiaten in het ontwerp. Daarom is dit risico groter bij een voorlopig ontwerp dan bij een definitief 

ontwerp. 

 

Risico’s ‘buiten het project’: voorbeeld zijn scopewijzigingen als gevolg van aanpassingen aan het 

programma van eisen of ten gevolge van nieuwe eisen opgelegd door externen (bijvoorbeeld eisen ten 

aanzien van de brandveiligheid). 

 

De post onvoorzien binnen de alliantie van € 4.3 miljoen is vastgesteld op basis van het risicoprofiel 

dat berekend werd met behulp van Monte Carlo simulatie. Het risicoprofiel van het ‘bevroren 

ontwerp’ bedroeg volgens de Monte Carlo simulatie € 4.3 miljoen. Dit wil zeggen: met een bepaalde 

kans (in dit geval 90%) zullen de gevolgen van de in de analyse meegenomen risico’s niet meer 

bedragen dan € 4.3 miljoen. 

 

 

 

                                                      
41  Begroting alliantiekosten, ALMP-BSD-0017-B-AL, 31 augustus 2007. 
42  De definitieve versie van Project Status Rapportage 1 dateert van 6 december 2007 en behandelt het derde kwartaal van 

2007 (de conceptversie was sinds 27 november 2007 beschikbaar).  
43  Zie Tabel III.3. 
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Preventieve maatregelen van € 2.2 miljoen in het alliantiebudget 

Om de Monte Carlo simulatie van input te voorzien worden vooraf risico’s geïdentificeerd en 

opgenomen in een risico-itemlijst44 (RIL). Om de vooraf benoemde risico’s te herleiden tot een kleiner 

restrisico zoals meegenomen in de Monte Carlo simulatie, worden preventieve beheersmaatregelen 

benoemd. Voor de preventieve beheersmaatregelen is een budget van € 2.2 miljoen geraamd. Aan-

gezien deze € 2.2 miljoen met zekerheid wordt aangewend voor de risicobeheersmaatregelen, mag dit 

bedrag niet als risicopot worden aangezien. 

 

Het grootste geïdentificeerde risico voor de alliantie is het risico op ‘hiaten in het ontwerp’ 

Het grootste risico in de door de alliantie opgestelde risico-itemlijst is het ‘risico op hiaten in het 

ontwerp’45. Dit risico is goed voor circa € 1 miljoen van het € 4.3 miljoen risicoprofiel. Deze 

€ 1 miljoen is een heel kleine reservering (minder dan 2%46) voor tegenvallers in het ontwerp of voor 

marge tussen het ‘bevroren ontwerp’ en een nog op te stellen definitief ontwerp. Dit duidt op een 

groot vertrouwen in de kwaliteit van het ‘bevroren ontwerp’. Dit vertrouwen is gevoed door de second 

opinions die op het ontwerp zijn uitgevoerd. Zoals in het hoofdstuk Technische beheersing 

Museumparkgarage wordt toegelicht hebben deze second opinions zich uitsluitend gericht op de kwa-

liteit van het ontwerp voor wat betreft de horizontale stabiliteit van de bouwkuip (verschuiven van het 

Erasmus Medisch Centrum). Een ander element dat in de kleine reservering meegespeeld heeft, is dat 

in tegenstelling tot een normale fase van een voorlopig ontwerp, in dit project de bouw al gestart was. 

Twee risicovolle onderdelen van de bouw waren al gepasseerd, namelijk het heien van de funderings-

palen en de constructie van de damwanden. Het gevoel was dat het project Museumparkgarage door 

de grootste tegenslag heen was. Alle majeure risico’s waar normaal gezien rekening mee moet worden 

gehouden in de fase van het voorlopig ontwerp, hadden zich al voorgedaan was het gevoel, en hadden 

mede tot het grote extra budget in het go-besluit geleid.  

 

Er is een second opinion uitgevoerd op de ramingen van het bestek door DHV 

Door DHV is een second opinion uitgevoerd op de raming van de besteksdelen47. De bestekken waren 

uitgewerkt op basis van het ‘bevroren ontwerp’. Conclusie van DHV is dat “de in het budget 

opgenomen post onvoorzien van € 5.1 miljoen voldoende lijkt om de aanwezige risico’s financieel af 

te dekken, mede doordat voor het grootste risico (de stabiliteit van de bouwkuip) beheersmaatregelen 

worden getroffen.” DHV merkt op dat zij “alleen een second opinion heeft uitgevoerd op de kosten-

raming en de risicoanalyse. De haalbaarheid van het ontwerp zelf en de constructieve berekeningen 

zijn niet getoetst.” DHV spreekt over een post onvoorzien van € 5.1 miljoen die in het budget zou zit-

ten. Het door DHV genoemde bedrag voor de post onvoorzien is voorafgaand aan het go-besluit ver-

laagd naar € 4.3 miljoen ten gevolge van het benoemen van beheersmaatregelen en het opnieuw 

inschatten van de restrisico's. Deze post dient echter ook nog andere risico’s te dekken dan enkel het 

                                                      
44  De risico-itemlijst telde in oktober 2007 bij de eerste Project Status Rapportage 124 geïdentificeerde risico’s voor de 

alliantie en opdrachtgever. Dit waren 3 risico’s meer dan voor de risico-itemlijst van het ‘bevroren ontwerp’. 
45  Risico 34 in de risico-itemlijst. 
46  De reservering van € 1 miljoen voor het risico bedraagt minder dan 2% van de resterende bouwsom van € 56.6 miljoen. 
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risico op onzekerheden in de raming. Hoeveel er binnen de post onvoorzien van € 4.3 miljoen is 

voorbehouden voor onzekerheden in de raming is onduidelijk. Circa € 1 miljoen (zie eerder) is 

bestemd voor ‘hiaten in het ontwerp’ (of wat DHV noemt ‘haalbaarheid van het ontwerp’ en buiten de 

scope van de second opinion is gebleven), dus is er maximaal € 3.3 miljoen post onvoorzien voor 

onzekerheden in de raming. 

 

Vanuit GW wordt tevens aangegeven dat de € 5.1 miljoen risicoreservering past binnen de totale 

risicoreservering van € 6.5 miljoen binnen de alliantie (€ 4.3 miljoen post onvoorzien en € 2.2 miljoen 

preventieve maatregelen). Onterecht wordt de € 2.2 miljoen, die bestemd is voor de preventieve 

maatregelen, beschouwd als een risicoreserve.  

 

Bij de gesprekken tijdens het onderzoek was het moeilijk om een beeld te krijgen van de precieze 

gang van zaken en overwegingen die hebben gespeeld rond de risicoreserveringen ten tijde van het 

go-besluit. Vragen hieromtrent bleven soms onbeantwoord of antwoorden bleken tegenstrijdig. 

Medewerkers van GW geven aan dat er te weinig kennis aanwezig was van concepten zoals ‘voorzien 

onvoorzien’, ‘onvoorzien onvoorzien’ en Monte Carlo simulatie. 

 

d/ Totale risicoreserves in het projectbudget 
In het budget van de opdrachtgever is een post onvoorzien van € 3.6 miljoen opgenomen. Hiervan is 

€ 1.7 miljoen gereserveerd voor vooraf benoemde risico’s (risicoprofiel uit de Monte Carlo simulatie). 

De overige € 1.9 miljoen dient als reservering voor risico’s die vooraf niet benoemd zijn.  

 

Als de risicoreserveringen van de alliantie en de opdrachtgever opgeteld worden is er een totale 

risicoreservering van € 7.9 miljoen (€ 4.3 miljoen in de alliantie en € 3.6 miljoen bij de opdracht-

gever). Dit is een risicoreserve van circa 10% van de nog te maken uitgaven door de alliantie en de 

opdrachtgever.  

 

Binnen GW geldt de ongeschreven regel – hoewel dit projectspecifiek bekeken dient te worden – dat 

in de fase van een voorlopig ontwerp gerekend wordt met een risicoreservering van 15% tot 20% van 

de bouwsom voor risico’s ‘binnen het project’, ondermeer voor meerwerk (meer hoeveelheden of 

hogere prijzen dan in de raming gehanteerd) en voor hiaten in het ontwerp (er is immers nog geen 

definitief ontwerp). Daarnaast is het gebruikelijk dat in het budget van de opdrachtgever ook nog 10% 

tot 15% reservering opgenomen is voor risico’s ‘buiten het project’ zoals scoperisico’s (bijvoorbeeld 

veranderingen aan het ontwerp om het beoogde kwaliteitsniveau van de architect te bereiken). De 

risico’s ‘buiten het project’ zijn conform de afspraken in het alliantiecontract niet voor rekening van 

de alliantie maar voor rekening van de opdrachtgever.  

 

                                                                                                                                                                     
47  Second opinion kostenraming, DHV, 29 juni 2007. 
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Volgens de eigen ongeschreven normen was de risicoreservering onvoldoende. Uiteraard is het zo dat 

dit geen harde norm is en dat de benodigde hoogte van de risicoreservering heel projectspecifiek is. 

Wegens een aantal factoren is gedacht dat de risicoreservering van 10% voldoende zou zijn: 

− Er was de situatie dat – hoewel er nog sprake was van een voorlopig ontwerp – de uitvoering reeds 
gestart was en dat de grootste bouwkundige tegenvallers zich al voorgedaan hadden, namelijk de 
horizontale instabiliteit van de bouwkuip. Reële gedachte was dat de grootste risico’s al boven 
water waren gekomen en geleid hadden tot de zeer grote stijging van het budget van € 54.2 miljoen 
naar € 103.4 miljoen. Dit argument is valide omdat de grootste bouwkundige risico’s te maken 
hebben met de stabiliteit van de bouwkuip. Onterecht werd echter gedacht dat de 
stabiliteitsproblemen volledig gekend waren (zie hoofdstuk Technische beheersing 
Museumparkgarage); 

− Door Strukton als commerciële partij mee de hoogte van het alliantiebedrag te laten vaststellen en 
Strukton een incentive mee te geven dat ze 50% van de besparingen binnen het alliantiebedrag 
krijgen, bestond de gedachte dat er binnen de alliantie zo gestuurd zou worden dat geen tekort zou 
ontstaan; 

− Meerwerk als gevolg van de nadere detaillering van het ‘bevroren ontwerp’ tot een definitief 
ontwerp zou opgevangen kunnen worden door besparingsmogelijkheden die nog niet verwerkt 
waren in het ‘bevroren ontwerp’. In september 2007 lagen er al meerdere ontwerpoptimalisaties ter 
goedkeuring voor, waaronder een besparingsmogelijkheid van € 1.6 miljoen door het vervangen 
van staal door beton. 

 

Policy Research is van mening dat de risicoreserve van 10% de risicoreserve zou kunnen zijn voor 

een niet al te complex project dat voorbij de fase van definitief ontwerp is, reeds succesvol aanbesteed 

is geworden met niet al te veel stelposten, en waarbij scopeveranderingen uitgesloten zijn of voldoen-

de opgevangen kunnen worden door besparingen in het ontwerp.  

 

Dit waren echter niet de condities waaronder het project Museumparkgarage verkeerde bij het go-

besluit: 

− Het voorlopig ontwerp was nog in de maak en het definitief ontwerp was nog verre van gereed; 

− Het ‘bevroren ontwerp’ was een versobering van het oorspronkelijke ontwerp. Deze doorgevoerde 
besparingen in het ‘bevroren ontwerp’ stonden op gespannen voet met het Programma van Eisen 
en de belofte aan de raad dat niet geraakt zou worden aan de uitstraling van de parkeergarage en 
het door de architect beoogde kwaliteitsniveau. De architect is bovendien niet betrokken geweest 
bij het beoordelen van het ‘bevroren ontwerp’ (zie nadere toelichting in het hoofdstuk Technische 
beheersing Museumparkgarage). 

 

Onvoorzichtig was het om er van uit te gaan dat meerwerk als gevolg van de nadere uitwerking van 

het ‘bevroren ontwerp’ naar een definitief ontwerp, opgevangen kon worden door nog te realiseren 

ontwerpoptimalisaties. Een andere onvoorzichtigheid betreft het niet betrekken van de architect bij de 

beoordeling van het ‘bevroren ontwerp’48.  

                                                      
48  Policy Research heeft binnen het tijdsbestek van dit onderzoek niet kunnen nagaan voor welk bedrag besparingen in het 

‘bevroren ontwerp’ zijn doorgevoerd voorafgaand aan het go-besluit die niet passen bij de uitspraak dat de parkeergarage 
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e/ Kwaliteit van risico-itemlijsten en Monte Carlo simulatie voor de risicoreserves 

De post onvoorzien voor vooraf bekende risico’s binnen de alliantie (€ 4.3 miljoen) en bij de op-

drachtgever (€ 1.7 miljoen) zijn bepaald met behulp van een risico-itemlijst en Monte Carlo simulatie. 

De risico-itemlijst vertoont een aantal beperkingen: 

− De risico-itemlijst focust erg eenzijdig op civiel-technische risico’s49 en is te detaillistisch van aard 
om een gevoel te krijgen dat alle risico’s meegenomen zijn. Dit risico werd door GW ook zelf 
gezien, echter pas in november 2009 bij het bepalen van de hoogte van de risicoreservering in de 
nieuwe kredietaanvraag (zie verder paragraaf III.4.d); 

− Veel risico’s in de risico-itemlijst zijn niet gekwantificeerd en dus niet meegenomen in de Monte 
Carlo simulatie. Dit heeft tot resultaat dat sommige risico’s, hoewel geïdentificeerd, niet worden 
gedekt in de risicoreservering; 

− Policy Research heeft de indruk dat bij het bepalen van het risicoprofiel (te) veel wordt verwacht 
van de risicobeheersmaatregelen. De kans op voordoen na toepassing van de maatregelen (rest-
risico’s) en de financiële gevolgen van restrisico’s zijn vaak erg klein in vergelijking met de 
initiële risico’s; 

− De impact van sommige risico’s is te eenzijdig technisch geïnterpreteerd, zonder daarbij een 
politieke realiteitstoets te maken. Zo is één van de risico’s benoemd in de risico-itemlijst het risico 
op een verschuiving van het Erasmus Medisch Centrum. Het financiële gevolg van dit risico is 
begroot op twee weken vertraging. Technisch kan het misschien wel kloppen dat hierdoor de bouw 
maar twee weken komt stil te liggen. Echter, de voorgaande verschuiving in 2006, heeft geleerd 
dat de gevolgen, zowel voor de planning als voor de kosten, vele malen groter zijn. 

 

Een andere belangrijke tekortkoming in de risicoanalyse is het feit dat in de Monte Carlo simulatie 

wordt uitgegaan van een financiële impact van € 2 miljoen voor alle risico’s met een verwacht gevolg 

groter dan € 1 miljoen. Deze impact van € 2 miljoen is een arbitrair gekozen bedrag, waarvoor geen 

onderbouwing bestaat. Het voordoen van een dergelijk groot risico heeft een grote invloed op de 

uitkomst van de Monte Carlo simulatie. In de risicoanalyse is er slechts één restrisico met een kans 

van 25 à 50% en een gevolg groter dan € 1 miljoen, namelijk het risico op mogelijke hiaten in het ont-

werp (zoals dit risico in de risico-itemlijst was genoemd). Het tijdig in beeld brengen van het risico 

van meer dan gebruikelijke kosten voor noodzakelijke aanpassingen aan het ‘bevroren ontwerp’ had 

in de alliantie meer aandacht moeten krijgen en niet dezelfde aandacht mogen krijgen als de vele 

kleine risico’s. 

 

Het werken met risico-itemlijsten, risicobeheersmaatregelen en Monte Carlo simulatie is state-of-the-

art. Echter, een zeer gedetailleerde opsomming van technische risico’s en rapporten met risico-

itemlijsten en uitkomsten van de Monte Carlo simulatie kunnen een schijnzekerheid bieden. Bij de 

Museumparkgarage was dit het geval. Er ontstond het beeld dat alle risico’s afgedekt waren. Het 

grootste risico in de risico-itemlijst (hiaten in het ontwerp) kreeg daarentegen onvoldoende aandacht. 

De risico-itemlijst vertoonde daarnaast nog grote andere gebreken zoals een eenzijdige focus op 

                                                                                                                                                                     
zou afgebouwd worden conform het oorspronkelijk ontwerp met behoud van het door de architect beoogde 
kwaliteitsniveau. 

49  Er was in eerste instantie bijvoorbeeld geen rekening gehouden met garantieperikelen en raakvlakrisico’s. 
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civiel-technische risico’s en een technische interpretatie van risico’s met onvoldoende rekening voor 

de politiek bestuurlijke sensitiviteit. 

III.3.  ONTWIKKELING BUDGET EN VRIJE RISICORESERVES TOT NOVEMBER 2009 

a/ Ontwikkeling budget en risicoreserves binnen de alliantie 

De prognose van het alliantiebedrag evolueerde in de PSR’s50 van € 63.1 miljoen bij het go-besluit 

naar € 69.9 miljoen in oktober 2009.  

 

Ontwikkeling van het alliantiebedrag 

Tabel III.2 geeft een overzicht van de ontwikkeling van de verschillende deelposten van het 

alliantiebedrag. Reeds vanaf PSR 1 toont de prognose van het alliantiebudget een overschrijding van 

€ 0.6 miljoen ten opzichte van de initiële raming van € 63.1 miljoen. In PSR 9 (augustus 2009) is de 

overschrijding in het alliantiebedrag opgelopen tot meer dan € 2 miljoen. Op dat moment zijn de 

reserves binnen de alliantie bijna volledig opgebruikt. In de laatste kolom van Tabel III.2, bij PSR 10 

met de stand van zaken peildatum 30 oktober 2009, is het alliantiebedrag nog verder gestegen naar ca. 

€ 70 miljoen waarbij rekening is gehouden met de tegenvaller van € 4.6 miljoen (zie verder paragraaf 

III.4).51 

 

Naast de PSR is er een financieel overzicht op niveau van OBR van het gehele projectbudget. Tot 

november 2008 bedraagt het alliantiebedrag € 63.1 miljoen in de overzichten van OBR. In november 

2008 heeft een verhoging van € 1 miljoen van het alliantiebedrag ten laste van de reserves van de 

opdrachtgever plaatsgevonden. In mei 2009 is het alliantiebedrag wederom met € 1 miljoen verhoogd 

naar € 65.1 miljoen. De stijging van het alliantiebedrag komt dus met een zekere vertraging pas terug 

in het financieel overzicht. 

 

                                                      
50  PSR’s zijn rapportages opgesteld door het alliantiemanagement voor de alliantiedirectie met een overzicht van de stand 

van zaken van het project per einddatum van een betreffend kwartaal. 
51  De PSR’s geven de stand van zaken weer tot een bepaalde datum, maar worden gemiddeld 2 maanden later vastgesteld 

door de alliantiedirectie goedgekeurd. PSR 10 met de stand van zaken per 30 oktober 2009 is nog een voorlopig 
document gedateerd van 25 januari 2010. Deze voorlopige PSR 10 bevat de gemelde overschrijding van november 2009, 
hoewel deze overschrijding op 30 oktober 2010 nog niet bekend was.  
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Tabel III.2 :  Ontwikkeling van het alliantiebedrag, juli 2007 – oktober 2009 (x € 1000) 

Bevroren
ontwerp

PSR 1, 
Q3 2007

30/09/2007

PSR 2
Q4 2007

31/12/2007

PSR 3
Q1 2008

31/03/2008

PSR 4
Q2 2008

18/05/2008

PSR 5
Q3 2008

05/09/2008

PSR 6
week 33-44  
30/11/2008

PSR 7 
week 44-09 
23/03/2009

PSR 8 
week 09-20 
15/05/2009

PSR 9
week 21-32 
07/08/2009

PSR 10
week 32-44 
30/10/2009

Besteksdeel A1 28 600 28 609 28 709 28 510 29 500 30 126 30 086 31 196 31 083 30 946 34 462

Besteksdeel B2 9 000 9 000 9 000 9 000 9 000 8 805 8 805 7 994 8 114 7 986 8 086

Besteksdeel C3 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 6 995 6 995 6 995 7 095

Algemene Bouwplaats 
Kosten 5 500 5 500 5 500 5 500 5 500 5 500 5 500 5 500 5 500 5 500 5 500

Risicopot4 4 300 3 950 3 702 n/b 2 187 2 040 1 550 500 300 300 300

Preventieve Maatregelen 2 200 2 200 2 100 n/b 1 190 955 742 495 423 423 183

Algemene Kosten 4 000 4 000 4 000 4 000 4 000 4 000 4 000 4 160 4 200 4 200 4 450

Alliantiekosten 3 500 4 399 5 324 6 647 6 872 7 035 8 160 8 260 8 538 8 803 9 660
Contract mutaties 163 163

Totaal € 63 100 € 63 658 € 64 335 € 65 002 € 64 249 € 64 461 € 64 843 € 65 100 € 65 153 € 65 316 € 69 8995

Totaal in budget van 
opdrachtgever € 63 100 € 63 100 € 63 100 € 63 100 € 63 100 € 63 100 € 64 100 € 64 100 € 65 100 € 65 100

Datum overzicht financieel krediet 31 jan 2008 22 april 2008 22 sept 2008 12 nov 2008 2 maart 2009 6 mei 2009 aug 2009

1 Civiel bestek
2 Bouwkundige bestek
3 Bestek voor machines en elektrische installaties
4 Een meer correcte term is om deze post risicoprofiel te noemen. De post bevat immers niet de resterende risicoreserve binnen de alliantie, maar de benodigde risicoreserve tot 
einde werk
5 Het verschil tussen het totale alliantiebedrag van PSR 10 en PSR 9 vormt de overschrijding van € 4.6 miljoen die in november 2009 aan de raad gemeld is (zie ook Tabel III.3).  

Bron : Project Status Rapportages 1-10 van de alliantie; Financieel overzichten van het projectbudget 

Een opvallende en belangrijke ontwikkeling binnen het alliantiebedrag is de snelle en sterke stijging 

van de alliantiekosten. De alliantiekosten bestaan uit de kosten voor projectmanagement, ontwerp en 

engineering binnen de alliantie. Voor de hoogte van de alliantiekosten was bij het go-besluit geen 

onderbouwing. Een eerste begroting van de alliantiekosten is pas in augustus 2007 opgesteld en 

zorgde direct voor een overschrijding met € 0.9 miljoen in het 3e kwartaal van 2007. Na het go/no-go 

besluit bleek al snel dat veel meer engineering en ontwerp moest gebeuren dan initieel gedacht. In 

oktober 2009 zijn de alliantiekosten met meer dan € 6 miljoen toegenomen. 

 

Ontwikkeling van de vrije risicoreserve in de alliantie 

De kolommen in Tabel III.2 geven aan wat op dat moment de inschatting is van de totale kosten tot 

einde werk. Twee budgetposten kennen een verschillende invulling; dat zijn de post preventieve 

maatregelen en de risicopot: 

− Het bedrag in de post preventieve maatregelen geeft aan hoeveel budget er beschikbaar is voor 
preventieve beheersmaatregelen (in de risicoanalyse van het ‘bevroren ontwerp’ bij go-besluit 
waren voor € 2.2 miljoen beheersmaatregelen benoemd). De uitgaven die gebeuren voor de 
preventieve maatregelen worden geboekt op de posten van de besteksdelen. De overschrijding in 
de besteksdelen ten aanzien van de initiële raming is daarom deels te wijten aan het uitvoeren van 
de preventieve maatregelen. Dit is goed zichtbaar in Tabel III.2 in kolom PSR 2: de post 
preventieve maatregelen (resterend budget) daalt met € 0.1 miljoen en de post besteksdeel A Civiel 
(totale verwachte uitgaven tot einde werk) stijgt met € 0.1 miljoen; 

− De risicopot geeft de hoogte aan van het resterende risicoprofiel zoals berekend in de Monte Carlo 
simulatie. Dit bedrag daalt naarmate het project vordert omdat een aantal risico’s dan verdwijnen. 
De dalende risicoreservering zou kunnen leiden tot een daling van het alliantiebedrag of kan 
ruimte bieden binnen het vaststaande alliantiebedrag om overschrijdingen in andere posten op te 
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vangen. Dit laatste is het geval onmiddellijk vanaf PSR 1. In Tabel III.2 is te zien dat vanaf PSR 1 
het alliantiebedrag al een overschrijding vertoont ten opzichte van het bij het go-besluit begrote 
alliantiebedrag van € 63.1 miljoen. De daling in het risicoprofiel is dus niet voldoende om de 
overschrijding in de alliantiekosten te compenseren. 

 

In de PSR’s werd de hoogte van de risicopot dus op bovenstaande wijze getoond. Hieruit zou een 

vertekend beeld van de hoogte van de risicopot kunnen ontstaan. Deze post geeft namelijk niet de res-

terende risicoreserve binnen de alliantie weer, maar wel het risicoprofiel (waarvan bleek dat de initiële 

risicoanalyse tekort schoot) tot het einde van het project.  

 

Tabel III.3 biedt betere informatie over het verloop van de risicoreserves binnen de alliantie. Deze 

tabel toont de evolutie van de vrije risicoreserve binnen het alliantiebedrag als percentage van de 

resterende bouwsom. Ten tijde van het go-besluit bedraagt de risicoreserve binnen de alliantie 

€ 4.3 miljoen en bedraagt het alliantiebedrag € 56.6 miljoen (exclusief de risicoreserve en preventieve 

maatregelen van € 2.2 miljoen). Op basis van de PSR’s wordt de ontwikkeling van het alliantiebedrag 

(exclusief risicoreserves en preventieve maatregelen) getoond. Er is iedere periode sprake van een 

overschrijding van het alliantiebedrag ten opzichte van het originele bedrag van € 56.6 miljoen. De 

overschrijding van iedere periode wordt gecorrigeerd voor de uitgaven aan de preventieve beheers-

maatregelen (uitgaven aan preventieve beheersmaatregelen komen terug als overschrijding op andere 

posten binnen het alliantiebedrag). Op basis van de overschrijding per periode wordt vervolgens het 

verloop van de risicoreserve van € 4.3 miljoen getoond. 

 

Daarnaast dient rekening gehouden te worden met de bandbreedtes voor kansen en bedreigingen voor 

de alliantie. Deze kansen (positieve bandbreedte) en bedreigingen (negatieve bandbreedte) worden 

door de alliantie benoemd en gemonetariseerd. In het verloop van de risicoreserve dient rekening 

gehouden te worden met de gemonetariseerde kansen (positieve bandbreedte) en bedreigingen 

(negatieve bandbreedte), waardoor de risicoreserve minder sterk of juist sterker kan aflopen. De netto 

bandbreedte is de som van de positieve en negatieve bandbreedte. Op basis van het verloop van de 

risicoreserve rekening houdend met de netto bandbreedte is het verloop van de risicoreserve als 

percentage van de resterende bouwsom gepresenteerd.  

 

Tabel III.3 toont dat de vrije risicoreserve van de alliantie van 7.6% daalt naar 3.4% in december 

2007. Vanaf november 2008 is de risicoreserve binnen de alliantie volledig uitgeput. De overschrij-

ding van de alliantie ten opzichte van de bouwsom van € 56.6 miljoen bedraagt dan meer dan € 4.5 

miljoen. In november 2008 worden de reserves van de opdrachtgever OBR aangesproken voor een 

bedrag van € 1 miljoen en stijgt het alliantiebedrag naar € 64.1 miljoen. In het financieel overzicht van 

de opdrachtgever van mei 2009 is wederom een stijging van het alliantiebedrag met € 1 miljoen opge-

nomen ten koste van de reserves van OBR52. In augustus 2009 heeft de alliantie een negatief saldo van 

                                                      
52  In het voortgangsrapport van 12 februari 2009 aan de directieraad wordt gemeld dat vanaf november 2008 rekening 

gehouden dient worden met een overschrijding van het alliantiebedrag van € 1 miljoen. Deze overschrijding is volledig 
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€ 2.1 miljoen rekening houdend met de netto bandbreedte voor geïdentificeerde en gemonetariseerde 

kansen en bedreigingen. Wanneer de stijging van € 2 miljoen van het alliantiebedrag verwerkt zou 

worden in Tabel III.3 dan heeft de alliantie in augustus 2009 een negatieve risicoreservering van bijna 

€ 100 000.  

Tabel III.3 :  Evolutie van de vrije risicoreserve binnen het alliantiebedrag als percentage van 
de resterende bouwsom, juli 2007 – oktober 2009 

Bedragen × € 1 000
Bevroren
ontwerp

PSR 1, 
Q3 2007

30/09/2007

PSR 2
Q4 2007

31/12/2007

PSR 3
Q1 2008

31/03/2008

PSR 4
Q2 2008

18/05/2008

PSR 5
Q3 2008

05/09/2008

PSR 6
week 33-44 
30/11/2008

PSR 7 
week 44-09
23/03/2009

PSR 8 
week 09-20
15/05/2009

PSR 9
week 21-32
07/08/2009

PSR 10
week 32-44
30/10/2009

Alliantiebedrag excl. risicoreserve en preventie 

maatregelen1 56 600 57 508 58 533 n/b 60 872 61 466 62 551 64 105 64 430 64 430 69 253

Overschrijding excl. risicoreserve en preventieve 

maatregelen2 0 908 1 933 n/b 4 272 4 866 5 951 7 505 7 830 7 830 12 653

Overschrijding met correctie voor kosten 

preventieve maatregelen3 0 908 1 833 n/b 3 262 3 621 4 493 5 800 6 053 6 053 10 636

Marge in € 4.3 miljoen risicoprofiel4 4 300 3 392 2 467 n/b 1 038 679 -193 -1 500 -1 753 -1 753 -6 336

Marge na aftrek van positieve bandbreedte5 4 300 3 392 3 542 n/b 2 313 2 344 207 -1 275 -1 578 -1 578 -6 226

Marge na aftrek van negatieve bandbreedte6 4 300 3 392 780 n/b -799 -528 -1 113 -1 630 -2 183 -2 270 -7 043

Marge na aftrek van netto bandbreedte7 4 300 3 392 1 855 n/b 476 221 -713 -1 405 -2 008 -2 096 -6 933

% marge alliantie (na aftrek van netto 

bandbreedte) t.o.v. resterende bouwsom8
7.6% 6.1% 3.4% n/b 1.0% 0.5% -1.7% -4.0% -6.4% -7.8% -32.1%

 
Toelichting 
1  Het alliantiebedrag minus risicoreserve en budget voor preventieve maatregelen; 
2  De overschrijding wordt berekend door het alliantiebedrag exclusief risicoreserve en preventieve maatregelen van de 

huidige periode af te trekken van het alliantiebedrag van € 56.6 miljoen uit de eerste kolom (‘bevroren ontwerp’); 
3  In deze rij wordt de overschrijding uit de vorige rij bij (2) gecorrigeerd voor de uitputting van de post preventieve 

maatregelen. Doordat uitgaven in de post preventieve maatregelen geboekt worden als overschrijding op andere 

posten binnen het alliantiebedrag, dient de overschrijding bij (2) hiervoor gecorrigeerd te worden; 
4  De vrije marge van de risicoreserve van € 4.3 miljoen bedraagt de risicoreserve van € 4.3 miljoen min de 

overschrijding van het alliantiebedrag met inbegrip van de correctie voor preventieve maatregelen van (3); 
5,6 & 7  In de PSR’s van de alliantie worden bij de prognose van het alliantiebedrag rekening gehouden met een positieve, 

negatieve en netto bandbreedte. In de bandbreedte worden kansen en bedreigingen genoemd en gemonetariseerd die 

door het projectteam zijn geïdentificeerd. In deze rijen wordt in de berekening van de vrije risicoreserve rekening 

gehouden met de geïdentificeerde bandbreedtes door de alliantie; de netto bandbreedte is de positieve en negatieve 

bandbreedte bij elkaar opgeteld; 
8  De vrije risicoreserve als percentage van de resterende bouwsom is berekend door bij de risicoreserve de netto 

bandbreedte (7) op te tellen en deze vervolgens te delen door de resterende bouwsom van de alliantie.  
 

Bron : Policy Research Corporation op basis van PSR 1-10 

In augustus 2009 heeft de alliantie een overschrijding van het alliantiebedrag met ongeveer 

€ 6 miljoen ten aanzien van de initiële raming. Dit is vooral te wijten aan een stijging van de alliantie-

                                                                                                                                                                     
toe te rekenen aan de veel hoger uitgevallen ontwerpkosten die onderdeel uitmaken van de alliantiekosten. In het 
alliantiebedrag is een bedrag van € 3.5 miljoen gebudgetteerd, terwijl de te verwachten kosten hiervoor nu uitkomen op 
een bedrag van € 7.6 miljoen. Voor De bouwkosten zijn met een extra bedrag van € 1 miljoen opgelopen ten gevolge van 
tegenvallende kosten voor de betonwapening. Er moet extra wapening in de -3 vloer, gezien de omvang van deze vloer 
lopen de kosten hoog op. 
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kosten. Van de totale overschrijding van ongeveer € 6 miljoen binnen het alliantiebedrag in augustus 

2009, is circa € 5.5 miljoen te wijten aan de stijging van de alliantiekosten (zie Tabel III.2)53.  

 

In oktober/november 2009 blijkt zich meerwerk ter waarde van € 4.6 miljoen voor te doen. Dit was tot 

oktober niet opgenomen in de PSR’s van de alliantie. Uit een overzicht54 blijkt dat (van de 

€ 4.6 miljoen overschrijding die is vastgesteld in oktober/november 2009) € 1.3 miljoen aan meer-

werk al dateert van voor 1 juli 2009 maar nog niet verwerkt was in de financiële prognose. Daarbij 

volgde nog eens € 1.8 miljoen meerwerk in de periode juli - oktober 2009, dat niet eerder in de prog-

noses verwerkt was. Ook in gesprekken met medewerkers van GW is bevestigd dat zomer 200955, 

mits er geen achterstand in de financiële administratie was geweest, een belangrijk deel van de gemel-

de overschrijding van november 2009 bekend had kunnen zijn. Indien de € 1.3 miljoen overschrijding 

reeds in juli 2009 zou zijn geregistreerd in de financiële administratie, dan konden de reserves van de 

opdrachtgever deze extra overschrijding van het alliantiebedrag op dat moment al niet meer 

opvangen. Dit betekent dat reeds in juli 2009 aan de raad gemeld had kunnen worden dat het budget 

van € 103.4 miljoen voor de Museumparkgarage niet meer toereikend was. De keuzes en gebeur-

tenissen inzake bezuinigingen op de financiële beheersing in de alliantie zijn eerder beschreven in het 

hoofdstuk Sturing en beheersing. 

 

In PSR 10 met peildatum 30 oktober 2009, gedateerd 25 januari 2010, neemt de overschrijding van de 

alliantie toe van € 6 miljoen naar € 10.6 miljoen ten opzichte van de initiële raming. De kostenstijging 

bij de alliantie kan nu niet langer in het budget van de opdrachtgever opgevangen worden. Dit leidt tot 

de nieuwe kredietaanvraag in november 2009. 

 

b/ Ontwikkeling budget en risicoreserves van de opdrachtgever OBR 

Het laatste financiële overzicht van het totale projectbudget van voor november 200956 dateert uit 

augustus 2009. Dit overzicht uit augustus 2009 toont kostenstijgingen in budgetposten van de op-

drachtgever voor circa € 7.8 miljoen57 sinds het go-besluit. De overschrijdingen ten opzichte van de 

initiële raming bij het go-besluit zitten in de volgende budgetposten: 

− Overschrijding van het alliantiebedrag in mei 2009 met € 2 miljoen (verhoging van alliantiebedrag 
met twee keer € 1 miljoen); 

− Wegens scopewijzigingen is de post scopewijzigingen/nadere detaillering opgelopen tot meer dan 
€ 1.45 miljoen. Hier was initieel niets voor gereserveerd. Het bedrag moest dan ook volledig uit de 
risicoreserve komen; 

                                                      
53  Dat de alliantiekosten € 5.5 miljoen van de € 6 miljoen overschrijding in augustus 2009 uitmaken, komt doordat de 

overschrijding in de andere posten nog niet verwerkt was in de financiële prognose (met name in besteksdeel A, Civiel). 
54  Overzicht verkregen via GW. 
55  In april/mei zou bij de alliantie reeds inzicht hebben bestaan in de uitputting van het budget, maar gegeven de benodigde 

tijd tussen melding en financiële beoordeling daarvan is periode zomer 2009 aannemelijk. 
56  In het financiële overzicht van november 2009 is de nieuwe kredietaanvraag al verwerkt. 
57  Dit is nog zonder de bijkomende overschrijding begin november 2009 binnen de alliantie en als gevolg van 

scopewijzigingen tussen augustus en november 2009. 
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− De post bouwmanagementkosten GW is met € 0.7 miljoen overschreden. Deze post werd geraamd 
op € 250 000 maar was in augustus 2009 reeds opgelopen tot € 950 000;  

− € 1.1 miljoen bijkomende kosten (verzekeringen, vervuilde grond); 

− De inhuur van de architect toont een overschrijding van bijna € 0.9 miljoen ten opzichte van de 
geraamde kost van € 0.5 miljoen; 

− De verwachte kosten voor parkeermanagementsystemen zijn met € 0.7 miljoen overschreden; 

− Een overschrijding van € 0.5 miljoen in omgevingskosten; 

− De projectmanagementkosten van OBR zijn opgelopen van € 0.4 miljoen naar circa € 0.8 miljoen, 
of een overschrijding met € 0.4 miljoen. 

 

De kostenstijgingen tot augustus 2009 van in totaal € 7.8 miljoen, zijn groter dan de € 3.6 miljoen 

risicoreservering58 in het budget van de opdrachtgever bij het go-besluit. 

 

Er waren echter ook meevallers in het budget van de opdrachtgever ten aanzien van de initiële raming, 

tezamen goed voor € 5.2 miljoen besparingen: 

− € 1.9 miljoen subsidie voor grondsanering; 

− Budget grondexploitatie werd taakstellend verlaagd van € 5.7 miljoen naar € 4 miljoen (besparing 
van € 1.7 miljoen); 

− € 1.5 miljoen besparing in de afrekening van de kosten voor projectmanagement en meer- en 
minderwerk in de bouwkosten van de periode voorafgaand aan het go-besluit. 

 

€ 7.8 miljoen tegenvallers en € 5.2 miljoen meevallers maken een netto overschrijding van 

€ 2.6 miljoen ten opzichte van de initiële raming. Hierdoor bedroeg in augustus 2009 de totale reserve 

in het gehele project nog minder dan € 1 miljoen (kwam van € 3.6 miljoen). Deze resterende € 1 mil-

joen was veel te weinig om het meerwerk dat bekend werd in november 2009 van € 4.6 miljoen op te 

vangen en daardoor was een bijkomende kredietaanvraag noodzakelijk.  

III.4.  BUDGET EN RISICORESERVES VANAF NOVEMBER 2009 

a/ Zicht op het extra meerwerk dat bekend is geworden in november 2009 

Medio juli 2009 kwamen de eerste signalen van nieuwe tegenvallers en meerwerk binnen de alliantie 

naar boven, die uiteindelijk tot de kostenoverschrijding van € 4.6 miljoen hebben geleid. De directie-

voerder van GW meldde toen aan de alliantie dat hij zich zorgen maakte over de hoeveelheid 

afwijkingen, die mogelijk zouden leiden tot aanzienlijk hogere kosten 

 

Het signaal van Strukton in juli 2009 vormde voor de alliantie aanleiding om een inhaalslag te maken 

in de verwerking en beprijzing van tegenslagen en meerwerk. Op 16 oktober was er een eerste 

                                                      
58  € 1.7 miljoen voor vooraf benoemde risico’s voor de opdrachtgever door de alliantie en € 1.9 miljoen post onvoorzien. 
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melding aan de directies van GW en OBR dat als gevolg van veranderde brandveiligheidseisen en 

architectkosten er een overschrijding dreigde met € 0.7 miljoen59. Op 9 november 2009 werd in de 

directieraad duidelijk dat de extra overschrijding van het alliantiebedrag ongeveer € 3 miljoen bedroeg 

als gevolg van een stijging van de bouwkosten (meer staal en beton). Niet veel later werd dit bedrag 

opgehoogd naar € 4.6 miljoen. 

 

De € 4.6 miljoen overschrijding die in november 2009 bekend is geworden, is als volgt samen-

gesteld60: 

− € 3.4 miljoen overschrijding in besteksdeel A (Civiel);  

− € 0.1 miljoen betreft verwacht meerwerk in besteksdeel B (Bouwkunde); 

− De overige € 1.1 miljoen betreft een nieuwe overschrijding van de alliantiekosten (€ 850 000) en 
de algemene kosten (€ 250 000). 

 

Van de € 4.6 miljoen overschrijding betreft € 1.3 miljoen afwijkingen/meerwerk dat zich al voor 1 juli 

2009 heeft voorgedaan maar niet eerder werd vastgesteld, € 1.8 miljoen tussen juli-oktober 2009 en 

€ 1.5 miljoen betreft te verwachten meerwerk vanaf november 2009. Slechts een derde van de 

overschrijding van € 4.6 miljoen van het alliantiebedrag in november 2009 betreft verwacht meerwerk 

vanaf november 2009, de overige tweederde had eerder bekend moeten zijn want dit waren reeds 

gemaakte uitgaven en geen inschattingen van verwachte kosten. 

 

b/ Kostenstijgingen in het budget van Museumparkgarage – een samenvatting 

De stijging van de geraamde kosten van het project Museumparkgarage bedragen tezamen ruim 

€ 17.7 miljoen sinds de herstart van de werkzaamheden in 2007 tot en met november 2009. Deze 

€ 17.7 miljoen is als volgt gefinancierd: 

− € 4.3 miljoen uitputting reserves van de alliantie; 

− € 3.6 miljoen uitputting van de reserves van de opdrachtgever; 

− € 5.2 miljoen uitputting van de meevallers van de opdrachtgever; 

− € 4.6 miljoen overschrijding van het projectbudget gemeld in november 2009. 

 

Deze € 17.7 miljoen is het totale meerwerk ten opzichte van het go-besluit. De vier belangrijkste 

vormen van meerwerk zijn: 

− De alliantiekosten (engineering en ontwerp) voor € 6.2 miljoen; 

− De bouwkosten voor besteksdeel A (meer staal en beton) voor € 3.6 miljoen61; 

− Scopewijzigingen voor € 2.8 miljoen; 

                                                      
59  De Rotterdamse Standaard voor Projectmatig Werken (RSPW) vereist een melding zodra er een overschrijding is van 

meer dan € 500 000. 
60  Overzicht gekregen via GW. 
61  Exclusief de preventieve beheersmaatregelen ter waarde van € 2.2 miljoen die voorzien waren. 
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− Architect en projectmanagement GW en OBR voor € 2.2 miljoen.  

 

Deze vier kostenposten vormen 84% van het meerwerk ten opzichte van de budgetraming bij het go-

besluit. Engineering en ontwerp en de kosten voor staal en beton bedragen tezamen € 9.8 miljoen, 

oftewel 55% van het totale meerwerk ten aanzien van de initiële raming. De hoofdoorzaak van de 

kostenstijgingen is daarmee de aanpassingen aan het ontwerp om constructieve redenen. Opvallend is 

dat 47% van de 4 belangrijkste vormen van meerwerk bestaat uit arbeidskosten (alliantiekosten, 

architect en projectmanagement) en niet uit materiaal- en scopewijzigingen. 

 

c/ Nieuwe financiële prognose in november 2009 

Het totale projectbudget steeg in november 2009 met € 7.6 miljoen: € 4.6 miljoen toename van het 

alliantiebedrag en € 3 miljoen voor de opbouw van een nieuwe risicoreserve. De resterende risico-

reserves van de opdrachtgever (circa € 1 miljoen in augustus 2009) was volledig opgegaan aan scope-

wijzigingen/nadere detaillering en overige kostenstijgingen. De budgetpost scopewijzigingen/ nadere 

detaillering is tussen augustus en november 2009 gestegen van € 1.45 miljoen naar € 2.25 miljoen, 

voornamelijk vanwege maatregelen voor brandpreventie en opmerkingen van de architect op het 

bouwkundig bestek. 

 

De vereiste € 7.6 miljoen toename van het budget leidde tot een extra kredietaanvraag € 5 miljoen aan 

de gemeenteraad. Het totale projectbudget steeg daardoor van € 103.4 tot € 108.4 miljoen. De overige 

€ 2.55 miljoen62 dient Strukton bij te dragen conform de alliantieovereenkomst. In Tabel III.4 staat de 

opbouw van het nieuwe budget van € 108.4 miljoen. 

                                                      
62  Op basis van de financiële prognose van 11 februari 2010. 
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Tabel III.4 :  Opbouw projectbudget en alliantiebedrag bij aanvraag extra krediet in november 
2009 

Grondexploitatie € 3 960 526

Advieskosten € 8 896 579
Projectmanagement en ontwerpkosten tot 12/07/2007 5 663 884
Inhuur architect 1 375 000
Bouwmanagementkosten GW na 12/7 1 006 000
Kosten OBR 795 000
Gemaakte kosten geparkeerd bij Vastgoed 56 695 Bouwsom € 59 593 000

     Besteksdeel A: Civiel 34 462 000
Omgevingskosten € 1 777 282      Besteksdeel B: Bouwkunde 8 086 000

     Besteksdeel C: M&E 7 095 000
Bouwkosten € 90 832 477      Algemene Bouwplaats Kosten 5 500 000
Bouwkosten tot herstart 15 411 454      Algemene Kosten 4 450 000
Alliantiebedrag 69 700 000
Scopewijzigingen (nadere detaillering) 2 251 186 Alliantiekosten € 9 660 000
Directielevering liften 650 000 Risicoprofiel € 300 000
Directielevering parkeermgmt systemen 1 419 837 Preventieve maatregelen € 183 000
Rioolaansluiting 1 400 000 Contract mutaties € 163 000

Bijkomende kosten € 2 375 991 Totaal1 € 69 899 000

Totaal onvoorzien € 3 057 144
Onvoorzien obv risicoanalyse opdrachtgever 0
Project onvoorzien 500 000
Onvoorzien alliantie 2 557 144

Bijdrage Strukton -€ 2 500 000

Totaal € 108 400 000

Projectbudget

Alliantiebedrag

 
1  Het alliantiebedrag van € 69.9 miljoen en de opbouw hiervan is afkomstig uit de prognose van het alliantiebedrag uit PSR 10 met de stand 

van zaken tot 30 oktober 2009 

Bron : Financieel overzicht projectbudget van 9 december 2009 en PSR 10 (30 oktober 2009) 

De bijdrage van Strukton van € 2.55 miljoen is als volgt bepaald: het alliantiebedrag stijgt van € 63.1 

miljoen naar € 72.2 miljoen: 

 

€ 63.1 miljoen oorspronkelijke alliantiebedrag + € 2 miljoen overschrijding bovenop de uitputting 

van de € 4.3 miljoen risicopot al voor november 2009 + € 4.6 miljoen overschrijding die in november 

2009 bekend is geworden + € 2.5 miljoen nieuwe risicoreservering voor de alliantie 

 

Strukton hoeft, conform de alliantieovereenkomst, niet bij te dragen aan de eerste € 4 miljoen van de 

stijging van het alliantiebedrag. Strukton draagt wel 50% bij aan stijging van het alliantiebedrag 

boven € 67.1 miljoen, dus 50% van het verschil tussen € 72.2 miljoen en € 67.1 miljoen (oftewel 50% 

van € 5.1 miljoen), hetgeen neerkomt op een bijdrage van € 2.55 miljoen. Figuur III.1 geeft de 

opbouw van de stijging van het alliantiebedrag, en de verwachte bijdrage van de gemeente en 

Strukton daarin weer. 
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Figuur III.1 :  Opbouw overschrijding van het alliantiebedrag en financiering door gemeente 
en Strukton 
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Bron : Policy Research Corporation 

d/ Risicoreservering voor de alliantie in het verhoogde budget van november 2009 

In het verhoogde budget van november 2009 is rekening gehouden met een risicoreservering van 

€ 2.5 miljoen voor de alliantie en € 0.5 miljoen voor de opdrachtgever. 

 

Wat betreft de status van de realisatie van de Museumparkgarage geldt het volgende: per november 

2009 dient er binnen de alliantie nog € 20.7 miljoen60 omgezet te worden in uitvoering. Dit bedrag 

bestaat uit € 7 miljoen civiele afbouw, € 7.1 miljoen bouwkunde en € 6.6 miljoen Machines & 

Elektrische installaties (M&E). De risicoreservering voor de alliantie van € 2.5 miljoen bedraagt 

daarmee 12% van de resterende bouwsom binnen de alliantie. Dit is relatief een hogere reservering 

dan in het budget van het go-besluit in 2007. 

 

Bij en vanaf het go-besluit was de basis voor bepaling van de hoogte van de risicoreservering de 

risico-itemlijsten en de Monte Carlo simulatie van de risico’s. Uitkomst van de Monte Carlo simulatie 

voor het ‘bevroren ontwerp’ bij het go-besluit in 2007 was € 4.3 miljoen wat ook als bedrag werd 

opgenomen bij het go-besluit als risicoreservering in de alliantie. In de daaropvolgende rapportages 

werd het risicoprofiel stelselmatig lager. In november 2009 bedroeg het risicoprofiel volgens de 

Monte Carlo simulatie nog maar € 0.3 miljoen. Dit wil zeggen: met een bepaalde kans van 90% zullen 

de gevolgen van de in de analyse meegenomen risico’s niet meer bedragen dan € 0.3 miljoen.  
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Op 25 november 2009 werd op verzoek van de directie van GW de methode van risicoanalyse, die 

gehanteerd werd in het project Museumparkgarage, door twee interne ervaringsdeskundigen 

geëvalueerd. Conclusie63 van deze evaluatie was dat de risico-itemlijsten, die input waren voor de 

Monte Carlo simulatie, te eenzijdig civiel-technische risico’s benoemden en te detaillistisch van aard 

waren om een gevoel te krijgen dat alle risico’s meegenomen waren. Naar aanleiding van deze 

conclusie zijn diezelfde dag de twee interne adviseurs van GW, tezamen met de projectleiders van 

GW en van OBR, gaan nadenken welke hiaten er in de risicoanalyse zaten en welke de grootste 

risico’s waren die tot dan toe over het hoofd gezien werden in de risico-itemlijsten (en dus ook in de 

Monte Carlo simulatie). Uit deze vergadering resulteerde een benodigd bedrag voor risicoreservering 

bij de alliantie van € 1.6 miljoen. Dit bedrag werd diezelfde dag in een vergadering van het GMT 

Fysiek nog verder opwaarts bijgesteld naar € 2.5 miljoen en in de brief naar de raad opgenomen. 

 

De interventie binnen GW op 25 november 2009 om de risicoreservering op te trekken binnen het 

tijdsbestek van een enkele meeting van € 0.3 miljoen volgens het risicoprofiel uit de Monte Carlo 

simulatie naar € 1.6 miljoen is volgens Policy Research een meer dan noodzakelijke interventie 

geweest. Deze meeting, waarbij de € 1.6 miljoen risicoreservering werd bepaald, richtte zich op het 

benoemen van hiaten in de bestaande risicoanalyse. Ook de bijstelling door het GMT Fysiek van de 

risicoreservering naar € 2.5 miljoen voor de alliantie en € 0.5 miljoen voor de opdrachtgever was 

nodig en goed omdat risico’s zoals garantieperikelen nog niet meegenomen waren. 

 

Het feit dat binnen het tijdsbestek van één dag in twee meetings de risicoreservering toeneemt van 

€ 0.3 miljoen naar € 2.5 miljoen is volgens Policy Research een indicatie van de kwaliteit van de 

risicoanalyse in het project Museumparkgarage. Zowel de interne adviseurs als het GMT Fysiek 

konden – zonder enige detailkennis van het project Museumparkgarage, maar wel leunend op een 

grote ervaringsdeskundigheid – nieuwe risico’s benoemen waar eerder niet aan gedacht was en waar 

geen reservering voor opgenomen was. Dit duidt erop dat de inzet van de gebruikte en gebruikelijke 

risicoanalyse methodiek binnen de alliantie niet in staat was om de juiste risico’s tijdig te signaleren. 

Op zich is Monte Carlo simulatie een goede techniek om op basis van geïdentificeerde risico’s een 

risicoprofiel op te stellen, maar de kwaliteit van de inputs (al dan niet identificeren van risico’s, 

kansen en gevolgen) is bepalend. De kwaliteit van de inputs door de alliantie was niet toereikend. Het 

gaat er om dat iemand risico’s ziet (op basis van ervaring met eerdere vergelijkbare bouwprojecten), 

op deze risico’s een kans op voorkomen kan kleven en een inschatting kan maken van de financiële 

gevolgen als deze risico’s zich voordoen. Al dit is input voor de Monte Carlo simulatie; deze doet 

verder niets meer dan aangeven wat de totale risicoreservering dan moet zijn opdat deze met een 

zekerheid van bijvoorbeeld 90% voldoende is. 

 

Is de € 2.5 miljoen risicoreservering voldoende tot het einde van het project? De risicoreservering zou 

moeten voorzien in een dekking voor de volgende risico’s: de vooraf benoemde risico’s (het risico-

                                                      
63  Email van projectleider GW aan directie van IGWR, GW en OBR, 25 november 2009. 
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profiel uit de Monte Carlo simulatie), de bandbreedte van het verwachte alliantiebedrag en een post 

onvoorzien. Het volgende beeld is zichtbaar: 

− De nog beschikbare risicoreserve voor de alliantie is tussen november 2009 en februari 2010 
afgenomen van € 2.5 miljoen naar € 1.8 miljoen (ondermeer de vertragingskosten van 
€ 0.4 miljoen zijn van de risicoreserves overgegaan naar het alliantiebedrag); 

− De Monte Carlo simulatie met een inschatting van de benodigde risicoreserve voor de vooraf 
benoemde risico’s staat in januari 2010 op € 0.7 miljoen; 

− De bandbreedte van de verwachte kosten voor kansen en bedreigingen voor de alliantie laat per 31 
december 2009 (PSR 11) volgend beeld zien: de negatieve bandbreedte bedraagt € -728 500, de 
positieve bandbreedte bedraagt € 155 000 en de netto bandbreedte bedraagt € -573 50064; 

− Rekening houdend met een risicoreserve van € 0.7 miljoen voor vooraf benoemde risico’s uit de 
Monte Carlo Simulatie en een netto bandbreedte van € -573 500, blijft nog € 526 50065 ruimte over 
voor een ‘onvoorzien onvoorzien’; bij een resterende bouwsom van circa € 20 miljoen is dat een 
reserve van 2.6%. Tabel III.5 toont de beschikbare risicoreserve binnen de alliantie als percentage 
van de resterende bouwsom, bij zowel een positieve, negatieve als netto bandbreedte; 

− Opmerking hierbij is dat er nu enkel bandbreedtes bepaald zijn voor enkele posten binnen het 
alliantiebedrag, dit zou voor alle posten moeten gebeuren; daarnaast zouden deze bandbreedtes 
idealiter meegenomen moeten worden in de Monte Carlo simulatie zodanig dat berekend kan 
worden welke risicoreservering nodig is om met 90% zekerheid voldoende reserve te hebben, dit 
bedrag zal hoger liggen dan de € 0.5 miljoen die hoger in de berekening is meegenomen; 

− Een andere, grofmazige invalshoek zou kunnen zijn: bij een reservering van € 2.5 miljoen en 
resterende bouwtijd van 7 à 8 maanden, mag de risicoreserve met € 0.3 miljoen66 per maand 
zakken; in december en januari tezamen is de reserve in totaal met € 0.7 miljoen afgenomen. 

 

Een onderzoek in opdracht van de nieuwe projectleider van GW naar de vereiste hoogte van de 

risicoreservering van de alliantie is eind februari 2009 nog lopende. 

                                                      
64  De netto bandbreedte is de som van de negatieve en positieve bandbreedte. 
65  € 1.8 miljoen risicoreserve minus een reserve van €0.7 miljoen voor vooraf benoemde risico en een netto bandbreedte 

van € -0.6 miljoen. 
66  Uitgaande van een lineair verloop van de kosten. 
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Tabel III.5 :  Opbouw van de beschikbare risicoreserve binnen de alliantie, als percentage van 
de resterende bouwsom, februari 2010 

Beschikbare risicoreserve alliantie1

Reservering uit Monte Carlo simulatie 
voor vooraf benoemde risico's

Onvoorzien onvoorzien alliantie
Positieve 

bandbreedte
€155 000

Netto
bandbreedte

-€573 500

Negatieve 
bandbreedte

-€728 500
Onvoorzien onvoorzien incl. 
bandbreedtes

€ 1 255 000 € 526 500 € 371 500

Onvoorzien onvoorzien alliantie incl. 
bandbreedtes, als percentage van de 
resterende bouwsom2

6.3% 2.6% 1.9%

Februari 2010

€ 1 800 000

-€ 700 000

€ 1 100 000

 
 
1 De nog beschikbare risicoreserve voor de alliantie is tussen november 2009 en februari 2010 afgenomen van € 

2.5 miljoen naar € 1.8 miljoen; 

2 De resterende bouwsom bedraagt circa € 20 miljoen in februari 2010. 

Bron : Policy Research Corporation 

e/ Risicoreservering voor de opdrachtgever in het verhoogde budget van november 2009 

Naast de € 2.5 miljoen risicoreservering voor de alliantie is er € 0.5 miljoen risicoreservering voor de 

opdrachtgever meegenomen in het verhoogde budget van november 2009. Deze risicoreservering 

werd initieel door de projectorganisatie bepaald op ongeveer € 150 000 en vervolgens met inbreng 

van dezelfde ervaringsdeskundigen van GMT Fysiek en GW is dit opgehoogd tot € 500 000. Deze 

reserve dient voor dekking van scopewijzingen en overschrijdingen binnen posten zoals GW bouw-

managementkosten. 

 

Tussen PSR 10 (november 2009) en PSR 11 (januari 2010, concept) heeft zich een aantal 

verschuivingen in het budget voorgedaan: 

− De GW bouwmanagementkosten stijgen met € 150 000; 

− Scopewijzigingen leiden tot € 0.5 miljoen extra kosten; 

− Beide stijgingen zijn buiten de scope van de alliantie en vallen dus in het budget van de 
opdrachtgever (OBR); ter dekking van deze extra uitgaven zijn voor € 0.7 miljoen besparingen 
doorgevoerd; deze extra uitgaven hadden niet opgevangen kunnen worden binnen de risicoreserve 
van € 0.5 miljoen bij de opdrachtgever.  

 

Uit het concept financieel overzicht van februari 2010 is duidelijk dat er momenteel op wordt 

gestuurd dat scopewijzigingen en overschrijdingen in het budget van de opdrachtgever worden 

opgevangen door besparingen. De doorgevoerde scopewijzigingen en besparingen betreffen 
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verhoudingsgewijs ten overstaan van de risicoreservering van € 0.5 miljoen grote bedragen. De 

risicoreservering van € 0.5 miljoen lijkt aan de lage kant gegeven dat het project in januari 2010 nog 

niet in een stabiele situatie verkeerde67. 

 

De scopewijzigingen van eind januari en de gevolgen ervan zijn nog niet meegenomen in de 

11 weken68 vertraging in de planning. Volgens GW hebben de in het budget van januari 2010 door-

gevoerde scopewijzigingen weinig tot geen invloed op de planning. 69 

 

Naast scoperisico’s en vertraging van de voortgang loopt de opdrachtgever nog een financieel risico, 

en dat is dat Strukton minder bijdraagt dan de € 2.55 miljoen waarvan uitgegaan wordt. Met de 

nieuwe kredietaanvraag is het totale budget met € 7.6 miljoen toegenomen, voor € 5 miljoen gedekt 

vanuit de nieuwe kredietaanvraag en € 2.55 miljoen bij te dragen door Strukton. Over de bijdrage van 

Strukton kan het volgende worden gesteld: “Strukton erkent de werking van het contract, maar stelt de 

omvang van het alliantiebedrag ter discussie. In de ogen van Strukton is het niet terecht dat alle kosten 

ten gevolge van de wijzigingen in geotechnische parameters bij de alliantie terecht zijn gekomen.”70 

Anderzijds is via een marktconformiteitstoets op de budgetoverschrijdingen, die momenteel in uit-

voering is, misschien een meevaller mogelijk voor het alliantiebedrag. 

 

                                                      
67  Policy Research heeft hier verder geen onderzoek naar gedaan. 
68  Stand in november 2009. 
69  De maximale bijkomende uitloop zou zich beperken tot één week omdat de alliantie een deel van de werkzaamheden 

(e.g. testen van installaties) nog kan uitvoeren tijdens de voorbereiding van Stadstoezicht (e.g. training van personeel) 
om de parkeergarage in gebruik te nemen. 

70  Email van projectleider GW aan directie van IGWR, GW en OBR, 25 november 2009. 
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IV. TECHNISCHE BEHEERSING MUSEUMPARKGARAGE 

IV.1. INLEIDING  

Het vorige hoofdstuk gaf een overzicht van de financiële evolutie van het budget van € 103.4 miljoen 

voor het project Museumparkgarage; dit hoofdstuk gaat dieper in op de onderliggende oorzaken van 

de overschrijdingen van dit budget en de ontwikkelingen inzake het ontwerp van Museumparkgarage. 

 

Het hoofdstuk beschrijft de status van het ontwerp tot aan het go-besluit in juli 2007 van de Museum-

parkgarage en de evolutie van dit ontwerp na het go-besluit. Vervolgens wordt dieper ingegaan op de 

uitvoeringsfase, het verloop van de planning, de rol van de architect en de scopewijzigingen. 

IV.2. EVOLUTIE VAN HET ONTW ERP 

De effectieve bouw van de Museumparkgarage is gestart op 13 juni 2005. In de uitvoeringsfase deed 

zich een aantal problemen71 voor waardoor het werk in mei 2006 werd stilgelegd. Voor de herstart van 

de werkzaamheden zijn meerdere geotechnische studies72 uitgevoerd om de horizontale stabiliteit van 

de bouwkuip te garanderen en de juiste beheersmaatregelen toe te passen. 

 

De herstart van de werkzaamheden in oktober 2007 ging gepaard met een wijziging in de contract-

situatie. De gemeente en hoofdaannemer Strukton gaan voor de verdere afbouw een alliantieovereen-

komst aan, die gebaseerd is op een ‘bevroren ontwerp’. De geplande opleverdatum van de parkeer-

garage is 2 juni 2010. 

 

a/ Bevroren ontwerp 

Het ‘bevroren ontwerp’ was gebaseerd op het ontwerp zoals dat eind april 2007 was uitgewerkt. Het 

‘bevroren ontwerp’ geldt als vertrekpunt voor de vervolgactiviteiten (binnen de alliantie) op het 

                                                      
71  Verschuivingen van het Sophia Kinderziekenhuis op 21 december 2005 en 4 mei 2006. 
72  Er zijn second opinions op de horizontale stabiliteit uitgevoerd door IOB, GeoDelft en Movares. 
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gebied van de engineering. Op basis van het ‘bevroren ontwerp’ is er een raming gemaakt van de 

verwachte bouwsom. Deze raming is opgenomen in het budget van het go-besluit van 12 juli 2007. 73 

 

In vergelijking met het oorspronkelijke ontwerp van de architect zijn de belangrijkste versoberingen 

in het ‘bevroren ontwerp’ het schrappen van het verlaagde plafond en het verdwijnen van de vides.74 

Overigens werd wel binnen de alliantie bekeken of en hoe de vides in het ontwerp zouden kunnen 

terugkomen. Het ‘bevroren ontwerp’ is uitgewerkt door medewerkers van GW en Strukton. De 

architect heeft dit ontwerp niet beoordeeld.  

 

De Enquêtecommissie Museumparkgarage heeft najaar 2007 geconcludeerd dat het oorspronkelijke 

ontwerp niet voldeed en dat dit ontwerp nooit integraal getoetst was. In februari 2007 ontbrak er nog 

een integrale berekening van de constructies van beton, staal en vides. Ook ten tijde van het go-besluit 

in juli 2007 was het ontwerp nog niet gereed en waren nog niet alle ontwerpkeuzes definitief 

gemaakt.75 

 

Ten tijde van het opstellen van het ‘bevroren ontwerp’ waren er wel oplossingsrichtingen om de 

stabiliteit van de constructie te waarborgen (zoals bijvoorbeeld het inzetten van betonnen kolommen 

in plaats van stalen kolommen), maar deze oplossingsrichtingen en de impact hiervan dienden nog 

verder uitgewerkt te worden in de volgende ontwerpfase. Het ‘bevroren ontwerp’ zou na het go-

besluit door de alliantie voor de 18 verschillende besteksdelen verder uitgewerkt worden tot achter-

eenvolgens een Vervolgontwerp (VO), een Definitief Ontwerp (DO) en een Uitvoeringsontwerp 

(UO). 

 

Het ‘bevroren ontwerp’, dat de uitwerking van het ontwerp tot eind april 2007 bevatte en de basis 

vormde voor de alliantieovereenkomst, was ten tijde van het go-besluit nog verre van een definitief 

ontwerp. Geconstateerd is door Policy Research dat de alliantie aan het ‘bevroren ontwerp’ 

aanzienlijke noodzakelijke aanpassingen heeft moeten doorvoeren en, hoewel er goed doordachte 

oplossingsrichtingen lagen voor het ontwerp, de impact van de oplossingsrichtingen op het ontwerp 

en op de constructie nog niet helder was.  

 

b/ Vervolgontwerp 

Na het go-besluit (juli 2007) is tot begin 2008 het ‘bevroren’ ontwerp aangepast tot het Vervolg-

ontwerp (VO) door het ontwerpteam van de alliantie in samenwerking met de architect. De belang-

rijkste aanpassingen in het VO waren het vervangen van de stalen kolommen en liggers door betonnen 

liggers en kolommen. Mede door het toepassen van betonnen wanden voor de stalen damwanden 

                                                      
73  Project Status Rapportage 1, 30 september 2007. 
74  Project Status Rapportage 1, 30 september 2007; Agendapost College van B&W, 9 oktober 2007. 
75  Policy Research heeft in dit onderzoek geen evaluatie gemaakt van de deskundigheid van de engineers die vanuit GW en 

Strukton hebben gewerkt aan het ‘bevroren ontwerp’. Daarnaast kon niet gesproken worden met medewerkers van 
Strukton die verantwoordelijk zijn voor het ontwerp (Managers Ontwerp). 
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konden de eerdere vides, weliswaar enigszins kleiner (85% van de vides bleef intact), uit het originele 

ontwerp van de architect terugkomen. Daarnaast zijn ook de noodzakelijke beheersmaatregelen in de 

vorm van aan te brengen (tijdelijke) groutankers en een nastelbaar stempelframe nader uitgewerkt. In 

de planning bij de herstart was beoogd dat de VO-fase medio november 2007 gereed zou zijn, maar 

het VO is pas begin 2008 voor alle disciplines gereedgekomen.76  

 

c/ Definitief Ontwerp 

Op basis van de VO-tekeningen werden vanaf het eerste kwartaal 2008 de tekeningen voor het 

Definitief Ontwerp (DO) opgesteld. Eerst was voorzien dat de DO-fase medio februari 2008 gereed 

zou zijn.77 De verwachting in het eerste kwartaal 2008 was dat het DO voor zowel de parkeergarage 

als de ondergrondse waterberging eind mei 2008 gereed zou komen. Medio oktober 2008 werd gerap-

porteerd dat het DO van het civiele deel in afronding was, terwijl de delen bouwkunde en M&E 

(Installaties) reeds tot op besteksniveau waren uitgewerkt.78 Begin 2009 was het DO voor alle 

besteksdelen afgerond. 

 

d/ Uitvoeringsontwerp 

Het Uitvoeringsontwerp (UO) van de Museumparkgarage was gepland om te starten na afronding van 

het DO en bestond uit het uitwerken van de detaillering van de betrokken disciplines. In mei 2008 is 

echter al gestart met het UO, terwijl het DO nog niet was afgerond voor alle besteksdelen. Medio mei 

2009 dienden in het UO van zowel de ondergrondse waterberging als van de parkeergarage nog com-

plexe onderdelen te worden uitgewerkt waardoor de planning onder hoge druk stond. Tekeningen 

kwamen later bij de uitvoering terecht dan waarop gerekend was.79 Tot februari 2010 wordt nog 

gewerkt aan afronding van het UO voor de dakconstructie van de Museumparkgarage. 

Figuur IV.1 :  Geplande en werkelijke duur van het ontwerpproces 

Q3 2007 Q4 2007 Q1 2008 Q2 2008 Q3 2008 Q4 2008 Q1 2009 Q2 2009 Q3 2009 Q4 2009 Q1 2010

Geplande duur

Werkelijke duur

Geplande duur

Werkelijke duur

Uitvoeringsontwerp* Werkelijke duur

Vervolgontwerp

Definitief Ontwerp

 
* De originele planning voor het uitvoeringsontwerp was niet opgenomen in de engineeringplanning van PSR 1 
 

Bron : Policy Research Corporation op basis van PSR 1 - 10 

                                                      
76  Project Status Rapportage 1, 30 september 2007; Project Status Rapportage 2, 31 december 2007. 
77  Project Status Rapportage 1, 30 september 2007. 
78  Project Status Rapportage 6, 30 november 2008. 
79  Project Status Rapportage 8, 15 mei 2009. 
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IV.3. EVOLUTIE ONTWERPFASE MUSEUMPARKGARAGE NA DE HERSTART VAN DE 

WERKZAAMHEDEN  

Snel na de herstart in oktober 2007 is door de alliantie een aantal wijzigingsvoorstellen ten aanzien 

van het ‘bevroren ontwerp’ voorgesteld om optimalisaties mogelijk te maken en zo kosten te bespa-

ren. Eind 2007 is beoogd om een optimalisatie van ongeveer € 1.9 miljoen te realiseren door toepas-

sing van groutankers om de horizontale stabiliteit in de omgeving te garanderen en door de kolommen 

en liggers van de draagconstructie uit te voeren in beton in plaats van staal.80 

 

De alliantie was genoodzaakt al snel na de herstart grootschalige aanpassingen aan het ontwerp door 

te voeren. De originele lichte constructie met prefab elementen uit het ‘bevroren ontwerp’ was niet 

meer geschikt gegeven diverse ontwikkelingen: 

− Een hogere opwaartse waterdruk en gewijzigde geotechnische parameters; 

− Zwaardere constructie op het dak van de Museumparkgarage. 

 

a/ Een hogere opwaartse waterdruk en gewijzigde geotechnische parameters 

Het ‘bevroren ontwerp’ is gebaseerd op geotechnische studies uit het voorjaar van 2007. Tijdens de 

uitvoering van de werkzaamheden bleken de uitgangspunten ten aanzien van de geotechnische para-

meters door de alliantie te moeten worden aangepast. Hiervoor zijn nieuwe geotechnische studies 

uitgevoerd in het najaar van 2007. Daarnaast bleek na het ontgraven van de ondergrondse water-

berging dat de opwaartse waterdruk hoger was dan initieel werd aangenomen. Het doorrekenen van de 

constructie als gevolg van deze gewijzigde geotechnische parameters en de hogere opwaartse water-

druk heeft veel meer tijd gekost dan was voorzien door de alliantie.81 

 

Aan het ontwerp van de Museumparkgarage diende opnieuw gerekend en getekend te worden door de 

alliantie. Het was noodzakelijk om een deel van de binnenconstructie van de Museumparkgarage 

onderdeel te maken van de hoofddraagconstructie en zo de stabiliteit van de constructie te waar-

borgen. Hiervoor diende de stabiliteit niet enkel uit de damwanden verkregen te worden, maar ook uit 

de vloeren en extra voorzetwanden. Dit betekende voor het ontwerp dat de beoogde lichte prefab con-

structie vervangen moest worden door in het werk te storten beton voorzien van een zeer zware 

wapening. Dit impliceerde dat elk deel van de constructie opnieuw tot in het detail doorgerekend 

moest worden. De verwachte en benodigde aanpassingen aan het ontwerp waren meer en groter dan 

verwacht. 

 

Bij het bekend worden van de gewijzigde geotechnische parameters en de verhoogde opwaartse 

waterdruk was een deel van de werkzaamheden al uitgevoerd. De bouwput van de parkeergarage en 

ondergrondse waterberging was al gegraven, de funderingspalen in de grond waren reeds aangebracht, 

                                                      
80  Wijzigingsvoorstellen 6575 – 001, 6575 – 002, 6575 – 004 en 6575 – 006. 
81  Project Status Rapportage 3, 31 maart 2008. 
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de lengte van de damwanden (maximale diepte van de garage) lag al vast en de hoogte van de 

parkeergarage stond al vast. Bij de aanpassingen in het ontwerp diende de alliantie dus rekening te 

houden met de bestaande afmetingen van de Museumparkgarage. Dit betekende dat de extra krachten 

op de parkeergarage opgevangen dienden te worden door extra wapening op te nemen in de vloeren 

en betonnen kolommen en door de kolommen breder te maken.  

 

De alliantie had er geen rekening mee gehouden dat het gehele ontwerp aangepast en doorgerekend 

diende te worden. De alliantie heeft bewust een risico genomen (mede gelet op het feit dat de 

planning al onder druk stond, zie planning) om het ontwerp tijdens de uitvoering te herberekenen en 

de uitvoering van de werkzaamheden niet stil te leggen. Het alternatief was om de werkzaamheden 

stil te leggen en het ontwerp volledig integraal te herberekenen inclusief alle raakvlakken. Doordat 

herhaaldelijk delen van het ontwerp zijn aangepast in plaats van dat onmiddellijk een integrale door-

rekening werd gemaakt, was de volledige impact van nieuwe geotechnische parameters niet onmid-

dellijk duidelijk voor de projectorganisatie. 

 

Bij de aanpassingen in het ontwerp diende de veiligheid van de constructie geborgd te blijven. Een 

belangrijk uitgangspunt hierbij is steeds geweest dat het EMC niet mocht verschuiven ten gevolge van 

de werkzaamheden bij de Museumparkgarage (‘zero tolerance’).  

 

b/ Zwaardere constructie op het dak van Museumparkgarage 

Naast aanpassingen aan het ontwerp door gewijzigde geotechnische berekeningen is het ‘bevroren 

ontwerp’ aangepast, omdat het oorspronkelijke Programma van Eisen uitging van een lichte con-

structie bovenop het dak van de parkeergarage. Dit terwijl het bestemmingsplan (vastgesteld door de 

raad op 15 juni 2006) de mogelijkheid bood van een ‘zwaar’82 gebouw van maximaal 15 meter 

hoogte. De benodigde constructieve aanpassingen van het ontwerp hebben ertoe geleid dat op de 

garage een ‘zwaar’ gebouw van maximaal 7.5 meter hoogte gerealiseerd kan worden.83  

 

c/ Significante wijzigingen aan het ontwerp van Museumparkgarage 

Het verloop van de ontwerpfase toont aan dat er diverse problemen zijn geweest met het ontwerp van 

de Museumparkgarage vanaf de herstart in oktober 2007. Het toenmalige ‘bevroren ontwerp’ is 

verschillende keren aangepast als gevolg van gewijzigde geotechnische parameters, de verhoogde 

waterdruk en de noodzaak om een zwaardere constructie op het dak van Museumparkgarage te 

kunnen plaatsen. Aan de gehele constructie van Museumparkgarage is opnieuw gerekend en getekend 

na de herstart. 

 

                                                      
82  Een “zwaar” gebouw is een gebouw met een betonskelet van kolommen, wanden en vloeren uitgevoerd volgens de norm 

die voor musea geldt. 
83  Agendapost College van B&W, 9 oktober 2007. 
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Policy Research is van mening dat de kwaliteit van het ‘bevroren ontwerp’ overschat is door de 

alliantie84, omdat onder andere de impact van de extra eisen voor de horizontale stabiliteit nog 

onduidelijk was en de omvang van de noodzakelijke aanpassingen in het ontwerp door de alliantie 

niet tijdig is gesignaleerd. De alliantiedirectie concludeert op 19 november 2009 over de kwaliteit van 

het ‘bevroren ontwerp’: “Een groot deel van de overschrijdingen zijn terug te voeren op de kwaliteit 

van het ‘bevroren ontwerp’ en de maakbaarheid van het door de alliantie gemaakte ontwerp. Met de 

kennis van nu kan geconcludeerd worden dat de raming op basis van het bevroren ontwerp, die geleid 

heeft tot de financiële afspraken in de alliantieovereenkomst, veel te laag is geweest”. Deze over-

schatting van de kwaliteit gecombineerd met de bijkomende problemen van de verticale stabiliteit, 

hebben geleid tot veel hogere ontwerpkosten en noodzakelijke aanpassingen aan het ontwerp en de 

constructie met hogere kosten voor materiaal (staal en beton) tot gevolg. 

IV.4. VERLOOP UITVOERINGSFASE MUSEUMPARKGARAGE NA HERSTART VAN DE 

WERKZAAMHEDEN  

Tijdens het ontwerpen is ook gestart met de uitvoering van het project Museumparkgarage. Om de 

einddatum (zomer 2010) te behalen, is er gekozen om de uitvoering weer op te starten nadat 

besteksdeel 3 van het ‘bevroren ontwerp’ was uitgewerkt. Het was een bewuste keuze binnen de 

alliantie en de alliantiedirectie om de uitvoering eind 2007 nog tijdens het ontwerpproces te starten 

om zo de einddatum te kunnen halen. Deze keuze heeft er uiteindelijk toe geleid dat de uitvoering 

leidend is geworden in tegenstelling tot ontwerpzekerheid. Deze keuze heeft de planning en tech-

nische beheersing van het project verder onder druk gezet. 

 

De problemen met het ontwerp hebben directe gevolgen gehad voor de uitvoering van het project. De 

tijd tussen ontwerptekeningen en uitvoeringswerkzaamheden werd steeds korter, waardoor er een 

hoge werkdruk bestond en er niet altijd voldoende tijd was om naar de tekeningen te kijken. De 

alliantie streefde ernaar de uitvoering in gang te houden, terwijl er nog steeds ‘gerekend en getekend’ 

werd aan delen van het ontwerp. De uitvoeringsplanning is in het proces daardoor steeds meer leidend 

geworden. De projectorganisatie streefde er naar om vertraging in de uitvoering te vermijden gegeven 

de hogere kosten die dit met zich meebrengt. 

 

Tijdens de technische uitvoering van het project Museumparkgarage zijn veiligheid en zorgvuldigheid 

van de constructie belangrijke randvoorwaarden. Tijdens de uitvoeringsfase is er (fysieke) monitoring 

van de Museumparkgarage (bouwput) en omliggende gebouwen om schades te voorkomen als gevolg 

van de werkzaamheden. Uit de monitoring blijkt dat de gemeten deformaties binnen de geprognos-

ticeerde waarden blijven. Het EMC is niet meer verschoven sinds de herstart van de bouw van de 

Museumparkgarage. 

                                                      
84  Binnen de alliantie werd in de maanden na het go-besluit duidelijk dat er aan het ontwerp meer moest gebeuren dan 

eerder door hen werd aangenomen. 
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IV.5. PLANNING  

In de verschillende Project Status Rapportages (PSR’s) wordt gerapporteerd over de status van de 

engineeringsplanning (PSR 1 tot 5) van de alliantie. In PSR 1 (september 2007) wordt er voor de 

engineeringsplanning onmiddellijk een vertraging gemeld van 5 weken (door een verlate bouw-

kundige inbreng en vertragingen als gevolg van bouwkundige beschouwingen). Deze vertraging loopt 

geleidelijk op tot 16 weken bij PSR 5 (september 2008). Vanaf PSR 6 wordt de status van de 

engineeringsplanning niet meer opgenomen omdat het definitief ontwerp grotendeels afgerond is.  

Figuur IV.2 :  Evolutie planning 

PSR 1
30/09/2007

PSR 2
31/12/2007

PSR 3
31/03/2008

PSR 4
18/05/2008

PSR 5
05/09/2008

Vertraging op 
engineeringsplanning

+ 5 weken + 9 weken + 12 weken + 12 weken + 16 weken

PSR 4
18/05/2008

PSR 5
05/09/2008

PSR 6
30/11/2008

PSR 7
23/03/2009

PSR 8
15/05/2009

PSR 9
07/08/2009

PSR 10
30/10/2009

Vertraging op 
projectplanning

+ 1.5 weken + 1.5 weken + 6 weken + 10 weken + 10 weken+ 12 weken + 10 weken

 

Bron : Policy Research Corporation op basis van de PSR’s 

Vanaf PSR 4 (mei 2008) wordt er naast de vertraging op de engineeringsplanning, een vertraging 

gerapporteerd op het kritieke pad van de projectplanning van 1.5 week, deze vertraging loopt op tot 

12 weken bij PSR 9 (augustus 2009) om vervolgens te dalen tot 10 weken bij PSR 10 (oktober 2009).  

 

In de voortgangsrapportages aan de directieraad en stuurgroep Museumparkgarage wordt tot 

november 2008 steeds gemeld dat de planning voorziet in een einddatum van 2 juni 2010 voor 

oplevering van de garage.85 In het voortgangsrapport van 17 november 2008 aan zowel de directieraad 

als stuurgroep Museumparkgarage wordt gesteld dat: “In de communicatie naar buiten toe wordt con-

sequent ‘zomer 2010’ gehanteerd, waarmee ruimte is gecreëerd voor een mogelijke uitloop van 2-3 

maanden. Gegeven de onzekerheden over de mogelijkheden om de huidige achterstand in te lopen en 

de mogelijke invloed van scopewijzigingen op de opleverdatum het verstandig is om ‘zomer 2010’ te 

blijven”. In februari 2009 wordt in de voortgangsrapportages aan de directieraad en stuurgroep een 

achterstand van 8 weken gemeld op de oplevering van de garage. Hierbij wordt de hoop geuit deze 

achterstand in te kunnen halen door werkzaamheden parallel te schakelen. In mei en augustus 2009 

wordt er in de voortgangsrapportages aan de directieraad nog steeds een achterstand van 8 weken 

gerapporteerd. In de rapportages van mei en augustus 2009 wordt gemeld dat de planning onder druk 

staat, maar door het eerder starten en parallel schakelen van de werkzaamheden wordt de planning 

van juni 2010 nog steeds haalbaar geacht. 

                                                      
85  Opleverdatum is niet gelijk aan de beoogde latere datum voor openstelling van 21 september 2010, hierbij moet er nog 

rekening gehouden met een aantal buitenruimte projecten. 
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Naast het streven om activiteiten parallel schakelen heeft de projectorganisatie ook keuzes gemaakt 

om de uitvoeringsplanning door te laten lopen en zo te proberen de achterstand in planning in te 

halen. Zo heeft de alliantiedirectie beslisdocumenten zonder raming van GW onder behoud van 

rechten getekend om het proces niet verder te vertragen. Nog belangrijker is dat het verkleinen van het 

bedrijfsbureau binnen de alliantie om de alliantiekosten te drukken in een eerder stadium ertoe heeft 

geleid dat de financiële registratie in 2009 tijdens de uitvoeringsfase achter liep. Beide beslissingen 

hebben de sturings- en met name controlemogelijkheden gedurende de uitvoeringsfase negatief beïn-

vloed. 

 

Policy Research concludeert dat de planning van het project Museumparkgarage vanaf de herstart 

direct onder druk stond als gevolg van de problemen met het ontwerp. Dit heeft begin 2009 al tot een 

achterstand van 10 weken geleid. De projectorganisatie heeft in de rapportage aan de stuurgroep van 

17 november 2008 gemeld dat de achterstand in de planning is opgelopen naar 2 maanden, omdat toen 

bleek dat de genomen maatregelen om planningsachterstanden bij het ontgraven in te lopen, onvol-

doende resultaat gaven. Er is vervolgens nagelaten om een sterker signaal dan in de Monitor Grote 

Projecten te geven aan de raad met de boodschap dat de planning onder zware druk stond.86  

 

De druk op de planning heeft geleid tot verdere druk op het project, waarbij keuzes zijn gemaakt en 

uiteindelijk zijn samengekomen die hebben geleid tot verlies van controle over het proces door 

bijvoorbeeld afwijkingen pas later te registreren om zo de voortgang van de bouw voor(t) te laten 

gaan. De projectorganisatie is er steeds optimistisch over geweest dat de gemelde vertraging in kon 

worden gehaald. Dit vanwege de keuze om de werkzaamheden voor M&E (installaties) eerder te star-

ten en parallel te schakelen met de werkzaamheden met civiel, waardoor de genoemde achterstand in-

gelopen zou kunnen worden. 

IV.6. ROL VAN DE ARCHITECT  

De architect was niet betrokken bij het uitwerken van het ‘bevroren ontwerp’, dit ontwerp is opgesteld 

door GW en Strukton. Dit ‘bevroren ontwerp’ was een versobering van het oorspronkelijke ontwerp 

(onder andere waren de vides en het aluminium plafondverwijderd). Vanaf het voorlopig ontwerp is 

de architect opnieuw betrokken bij het project. Op 9 oktober 2007 besloot het college de vides voor 

85% terug te plaatsen, want dit was een belangrijk element voor de architect. 

 

Tijdens het verdere ontwerpproces zijn er mede om de kosten te drukken extra versoberingen aange-

bracht. Deze versoberingen waren voor de architect niet aanvaardbaar omdat de esthetische kwaliteit 

                                                      
86  In de Monitor Grote Projecten wordt vanaf de monitor voor het vierde kwartaal van 2008 het risico van een uitloop van 

de planning benoemd. In de Monitor Grote Projecten voor het eerste, tweede en derde kwartaal van 2009 wordt het risico 
van een late oplevering en mogelijke claims van betrokkenen genoemd. Het risiconiveau is ‘oranje’, de einddatum van 
het project Museumparkgarage in de verschillende Monitors Grote Projecten is steeds 2 juni 2010. In de stuurgroep 
Parkeren wordt een notitie uitgedeeld gedateerd van 12 november 2009 waarin de status van de Museumparkgarage voor 
de planning van ‘groen’ naar ‘oranje’ gaat en voor het budget van ‘groen’ naar ‘rood’. 
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van de parkeergarage te veel verminderde. De raad had immers de garantie gekregen dat het een 

mooie parkeergarage volgens het oorspronkelijk ontwerp zou worden. “Wij hebben besloten tot af-

bouw van het oorspronkelijke ontwerp met behoud van het in eerste aanleg door de architect beoogde 

kwaliteitsniveau”.87 

 

Begin 2009 is er een overleg geweest tussen architect, GW en OBR omdat de architect niet akkoord 

ging met het ontwerp (omwille van versoberingen). Vervolgens is er besloten om de architect meer op 

afstand van het project te plaatsen omdat de eisen van de architect te veel impact hadden op zowel het 

budget als de planning. De architect heeft uiteindelijk besloten dat het ontwerp dat er in augustus 2009 

lag, voor hem onvoldoende was en heeft dit aangegeven aan de portefeuillehouder en vervolgens aan 

de directeuren van OBR en GW. De parkeergarage dreigde volgens de architect steeds meer 

(esthetische) kwaliteit te verliezen. De architect gaf aan dat hij met de versoberingen niet zal in-

stemmen en dat hij gerechtigd is om de wijzigingen te weigeren op basis van zijn auteursrecht88 op het 

ontwerp.89 

 

De directeuren van GW en OBR hebben vervolgens de architect uitgenodigd voor een overleg en 

tijdens dit overleg zijn belangrijke stappen gezet en richtinggevende afspraken gemaakt. De architect 

zou het ontwerp vervolgens nog in detail beoordelen en zijn wensenlijst voorleggen. Deze wensenlijst 

is besproken tussen OBR en de architect en er is afgesproken welke aanpassingen doorgevoerd zullen 

worden. Deze wijzigingen waren geen grote veranderingen en hebben geleid tot kostenstijgingen. 

Momenteel is het ontwerp goedgekeurd door de architect en zijn de kosten van de benodigde 

wijzigingen bekend en opgenomen in het budget van februari 2010. 

 

De relatie tussen de gemeentelijke diensten en de architect in het project Museumparkgarage is moei-

zaam geweest. De architect is niet betrokken geweest bij het ‘bevroren ontwerp’ dat voorlag ten tijde 

van het go-besluit. Tijdens het ontwerpproces zijn er veel versoberingen doorgevoerd vanwege bud-

gettaire redenen waardoor de architect niet meer akkoord ging met het ontwerp. De architect heeft 

deze problemen in september 2009 geëscaleerd, waarop er overleg is geweest met de directeuren van 

OBR en GW. Momenteel is de architect opnieuw betrokken en is er overeenstemming over de 

benodigde wijzigingen om de kwaliteit van de garage opnieuw aanvaardbaar te maken. 

IV.7. SCOPEWIJZIGINGEN  

Een aantal elementen is niet opgenomen in het ‘bevroren ontwerp’ en het budget van de alliantie, 

terwijl die wel benodigd zijn om een functionele parkeergarage en waterberging te realiseren. Deze 

bouwelementen betreffen de liften, het parkeermanagementsysteem, wensen van watermanagement 

                                                      
87  Brief aan raad van 9 november 2007. 
88  Enkel de in- en uitritten en portalen zullen afgewerkt worden volgens het oorspronkelijke ontwerp, de overige delen van 

de parkeergarage zullen soberder afgewerkt worden. 
89  E-mail van architect aan directeuren OBR en GW, museumpark parkeergarage, 1 september 2009 
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(rioolaansluiting) en nadere detaillering (o.a. brandpreventie en wensen van de architect) van de 

Museumparkgarage. Deze elementen worden door de alliantie behandeld als scopewijzigingen en 

directieleveranties. De kosten verbonden aan deze wijzigingen komen ten laste van het budget van de 

opdrachtgever OBR en niet ten laste van het alliantiebedrag. 

 

De post ‘nadere detaillering’ kent in februari 2010 een budgetverhoging van € 1.3 miljoen ten 

opzichte van augustus 2009, deze verhoging is voornamelijk terug te brengen tot opmerkingen van de 

architect (€ 451 000), maatregelen brandpreventie (€ 456 000), diversen (€ 348 000) en een post 

onvoorzien (€ 135 000). Van december 2009 tot februari 2010 kent de post ‘nadere detaillering’ een 

verhoging van € 500 000 en worden er besparingen (verlichting en minderwerk bouwkunde) voor een 

bedrag van € 700 000 ingeboekt90.  

Figuur IV.3 :  Overzicht van de scopewijzigingen 

Budget 
Go-besluit

Augustus
2009

December
2009

Februari
2010

Nadere detaillering € 0 € 1 459 788 € 2 251 186 € 2 770 526

D
etails niet beschikbaar

Opmerkingen architect 459 053 909 701
Functionele plattegronden 351 685 371 685
Wijzigingen buitenruimte ontwerp 0 0
Kunst met licht 125 000 45 000
Licht- en plafondplan 153 000 190 000
Condensatie/verven/coating 200 000 0
C2000 0 24 000
Maatregelen brandpreventie 0 455 990
Reserveringen 0 120 000
Diversen 171 050 519 150
Onvoorzien 0 135 000

Liften € 650 000 € 650 000 € 650 000 € 657 200
Parkeermanagementsysteem € 700 000 € 1 400 000 € 1 419 837 € 1 478 437
Wensenpakket Watermanagement € 1 400 000 € 1 400 000 € 1 400 000 € 1 400 000
Minderwerk € 0 € 0 € 0 -€ 699 754
Totaal € 2 750 000 € 4 909 788 € 5 721 023 € 5 606 409

Nog anders te financieren € 0 € 665 536Niet beschikbaar € 1 484 580
Wijzigingen buitenruimte ontwerp 55 536 75 000
Licht- en plafondplan 210 000 160 000
C2000 400 000 400 000
Nadere financiering Watermanagement 0 349 580
Extra wensen Watermanagement vulput 0 500 000

D
etails niet beschikbaar

 

Bron : Policy Research Corporation op basis van financiële overzichten en tabellen scopewijzigingen OBR 

Uit gesprekken blijkt dat de impact van deze scopewijzigingen op de planning nog niet volledig is 

uitgewerkt, maar dat de huidige stand van zaken aangeeft dat deze scopewijzigingen weinig tot geen 

                                                      
90  Deze besparing van € 700 000 is in Overzichtstabel van scopewijzigingen van augustus 2009 bij het OBR reeds terug te 

vinden. 
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invloed zullen hebben op de planning91. Daarnaast moet er € 1.5 miljoen gefinancierd worden buiten 

het projectbudget92. Deze post is met € 0.8 miljoen gestegen van augustus 2009 tot februari 2010. Dit 

betreft kosten voor wijzigingen van de buitenruimte ontwerp, het licht- en plafondplan, C2000 

systeem en nadere financiering / extra wensen ten aanzien van watermanagement. 

                                                      
91  De maximale bijkomende uitloop zou zich beperken tot één week omdat de alliantie een deel van de werkzaamheden 

(e.g. testen van installaties) nog kan uitvoeren tijdens de voorbereiding van Stadstoezicht (e.g. training van personeel) 
om de parkeergarage in gebruik te nemen. 

92  Op basis van lijst van scopewijzigingen aangeleverd door OBR. 



Vervolgonderzoek Museumparkgarage 

 

- 62 - © Policy Research Corporation 



Conclusies en aanbevelingen 

 

© Policy Research Corporation - 63 - 

V. CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN 

Dit hoofdstuk bevat de conclusies en aanbevelingen. Allereerst wordt een beknopte weergave gegeven 

van het verloop van het project sinds medio 2007 en worden conclusies getrokken. Daarna worden de 

conclusies ten aanzien van de twee hoofdvragen van het rapport samengevat:  

− Wat zijn de oorzaken van de uitputting van de reserves en de overschrijding van het krediet van de 
Museumparkgarage?  

− Wat is de rol die het college en directies hebben gespeeld? 

 

Vervolgens wordt ingegaan op het aspect cultuur. Tot slot worden aanbevelingen besproken. 

V.1.  VERLOOP VAN HET PROJECT EN CONCLUSIES  

a/ Go-besluit juli 2007 

Op 12 juli 2007 besloot de raad de Museumparkgarage af te bouwen met behoud van de oor-

spronkelijke functionaliteit. Het budget betrof € 103.4 miljoen, hetgeen een bijkomend krediet bete-

kende ten opzichte van de € 54.2 miljoen waarover besluitvorming had plaatsgevonden in 2005. 

 

Verschillende opties waren uitgewerkt ten behoeve van de besluitvorming: de bestuurlijke inzet was 

afbouw van de garage conform de oorspronkelijke functionaliteit, maar ook afstel, uitstel of een 

kleinere variant van de garage waren uitgewerkt.  

 

Bij de projectorganisatie en ook op bestuurlijk niveau was de gedachte dat de risicoreserve in het bud-

get van € 103.4 miljoen voldoende was, omdat voor de problemen met de instabiliteit van de bouw-

kuip oplossingen waren uitgedacht en moeilijke onderdelen van de bouw al waren uitgevoerd. Door 

de Algemeen Directeur van GW is toentertijd ten aanzien van het budget gesteld dat deze “met meer 

dan normale zekerheid niet zou worden overschreden.” Er was een externe toets op de raming van het 

alliantiebudget van € 63.1 miljoen uitgevoerd en die bevestigde dat de raming betrouwbaar was en dat 

de risicoreserve voldoende was. Second opinions gaven aan dat de maatregelen om de instabiliteit van 

de bouwkuip onder controle te krijgen afdoende waren. Aan het politiek-bestuurlijke uitgangspunt van 

‘zero tolerance’ zou worden voldaan.  
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Het go-besluit is genomen op basis van het ‘bevroren ontwerp’. Dit betrof een versobering van het 

oorspronkelijke ontwerp (er waren bijvoorbeeld geen vides). Hoewel de situatie was dat het ontwerp 

nog verder moest worden uitgewerkt (dit was het belangrijkste doel van de alliantie met Strukton), is 

nadien gebleken dat de omvang van de noodzakelijke aanpassingen in het ontwerp door de alliantie 

niet tijdig is gesignaleerd. Op basis van een verkeerd beeld over de stand van zaken en kwaliteit van 

het ‘bevroren ontwerp’ is bestuurlijke en politieke besluitvorming tot stand gekomen. 

 

b/ Alliantieovereenkomst/debat enquêterapport november 2007 

In de periode tussen het go-besluit en het debat over de conclusies en aanbevelingen van de 

enquêtecommissie bleek snel binnen de projectorganisatie dat de initiële raming van de kosten voor 

het verder uitwerken van het ontwerp (alliantiekosten) overschreden werd. Zo stegen de alliantie-

kosten in augustus al met € 0.9 miljoen ten opzichte van de originele raming van € 3.5 miljoen. In de 

maanden nadien liep de overschrijding op deze post ten aanzien van de initiële raming verder op. De 

verdere uitwerking van het ontwerp had veel meer voeten in de aarde dan enige maanden daarvoor 

werd gedacht. Het werd in het debat met de raad duidelijk dat de raad bij het go-besluit onjuist was 

geïnformeerd over de stand van zaken in het ontwerp. Ook de portefeuillehouder was verrast over de 

status van het ontwerp.  

 

Door de portefeuillehouder werd gevraagd om een ambtelijke herbevestiging van de status van het 

ontwerp en de hardheid van de financiën. Vanuit de projectorganisatie werd zij geïnformeerd dat de 

conclusies geen gevolgen hadden voor het budget, de planning en de kwaliteit. Vanaf september 2007 

was echter al bij de alliantie bekend dat de alliantiekosten voor het ontwerp en engineering hoger 

lagen dan initieel geraamd. In september is binnen de alliantie gemeld dat een gedeelte van de 

beschikbare risicoreserve van de alliantie (ca. € 300 000) gebruikt is om de stijging van de 

alliantiekosten op te vangen.93 Binnen de alliantie was in september ook bekend dat de prognose van 

het alliantiebedrag reeds een overschrijding van € 0.6 miljoen kende ten opzichte van het originele 

bedrag van € 63.1 miljoen.94 

 

c/ Periode november 2007 – november 2009 

De projectorganisatie ondervond grote uitdagingen. Het gehele ontwerp diende te worden aangepast 

door de alliantie. De ontwerpfasen liepen uit, uitvoering en ontwerp vonden gelijktijdig plaats, 

waardoor de spanning tussen ontwerp- en uitvoeringsplanning steeds groter werd. De 

uitvoeringsplanning werd meer leidend wat ten koste is gegaan van de ontwerpzekerheid. Vanwege 

het parallel uitvoeren en ontwerpen ontstond eenzelfde probleem (groter risicoprofiel) zoals de 

Enquêtecommissie Museumparkgarage in haar eindrapport in 2007 vaststelde.  

 

                                                      
93  Project Status Rapportage 1, 30 september 2007 
94  Project Status Rapportage 1, 30 september 2007. 
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Tijdens het project Museumparkgarage werden keuzes gemaakt binnen de alliantie die hebben geleid 

tot een vermindering van de financiële beheersing van het project. Het verkleinen van het 

bedrijfsbureau van de alliantie in 2009 leidde tot achterstanden in de financiële administratie. Andere 

voorbeelden die hebben geleid tot een vermindering van de financiële beheersing waren het uitstellen 

van beprijzen van meerwerk en het achteraf toetsen van de marktconformiteit. De keuze van de 

alliantie om te bezuinigen binnen de alliantie op de financiële beheersing is zowel in termen van 

projectbeheersing als wat betreft bestuurlijke sensitiviteit een foute keuze geweest.  

 

Indien de financiële beheersing binnen de alliantie op orde was geweest dan zou een deel van de 

gemelde overschrijding van € 4.6 miljoen reeds in de zomer van 200995 bekend zijn geweest. Achteraf 

is gebleken dat van de € 4.6 miljoen overschrijding, € 1.3 miljoen meerwerk is van voor juli 2009 en 

€ 1.8 miljoen is meerwerk tussen juli-oktober 2009. Dit betekent dat voor de zomer bij de alliantie de 

uitputting van het budget bekend zou zijn geweest. Vervolgens zou, na nog een financiële toetsing, 

aan de raad reeds in de zomer 2009 gemeld kunnen worden dat het budget van € 103.4 miljoen voor 

de Museumparkgarage niet meer toereikend was.  

 

De portefeuillehouder vroeg regelmatig naar de stand van zaken rond ontwerp, financiën en de stand 

van zaken met de architect. Steeds was het beeld dat er weliswaar druk stond op de planning en het 

budget, maar dat het nog wel kon worden ingelopen.  

 

De raad werd halfjaarlijks op de hoogte gehouden van het project via de Monitor Grote Projecten. 

Vanaf het eerste kwartaal van 2009 stonden de risico’s van het project op oranje, vanwege de risico’s 

van planning en het risico op uitputting van de post onvoorzien. In de toelichting van het op oranje 

gaan werden problemen met het ontwerp niet genoemd, maar werd gewezen op de uitputting van de 

post onvoorzien en de risico’s met betrekking tot de realisatie van de planning.  

 

De directieraad besloot op 27 maart 2008 dat zij niet alle stukken meer wilde ontvangen, hoewel deze 

wel op aanvraag geleverd konden worden. Hierdoor nam het inzicht in het project af. De stuurgroep, 

die sinds maart 2009 niet bij elkaar was gekomen, werd in augustus 2009 opgeheven. Gezien de status 

(risico op uitputting van de post onvoorzien) en de historie van dit project vindt Policy Research dit 

een onverstandig besluit.  

 

d/ Periode november 2009 – februari 2010 

Uiteindelijk leidden de overschrijdingen in november 2009 tot de totale uitputting van de reserves. Na 

een melding aan de directieraad op 16 oktober 2009 over overschrijdingen in verband met brand-

veiligheid en de architect, werd 6 november voor de directieraad duidelijk dat een grote overschrij-

ding van ongeveer € 3 miljoen onontkoombaar was. Een nieuwe kredietaanvraag bij de raad werd 

                                                      
95  In april/mei zou bij de alliantie reeds inzicht hebben bestaan in de uitputting van het budget, maar gegeven de benodigde 

tijd tussen melding en financiële beoordeling daarvan is periode zomer 2009 aannemelijk. 
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onvermijdelijk. Bestuurlijk werd gevraagd om onderbouwing van de cijfers en prognoses. Als gevolg 

hiervan werd de oorspronkelijke inschatting van € 3 miljoen aangepast tot € 4.6 miljoen.  

 

Ter onderbouwing van de nieuwe kredietaanvraag zijn nieuwe risicoanalyses uitgevoerd. Hierbij werd 

duidelijk dat de gebruikte risicoanalyse methodiek binnen de alliantie onvoldoende toereikend was 

om de juiste risico’s te benoemen en te waarderen. De inputs van de risico’s (risico, kansen en gevol-

gen) werden vanuit een te technische invalshoek opgesteld. Belangrijke risico’s waren over het hoofd 

gezien door de projectorganisatie. De risicoreservering van € 300 000 voor de alliantie en € 150 000 

voor de risico’s bij de opdrachtgever voor de nieuwe kredietaanvraag is door de betrokkenheid van 

experts vanuit GW en het GMT Fysiek op het laatste moment verhoogd naar € 2.5 miljoen voor de 

alliantie en € 500 000 voor de risico’s bij de opdrachtgever door het in beeld brengen van gemiste 

risico’s. 

 

ASR werd tweemaal gevraagd onderzoek te doen om inzicht te geven op de factoren die bepalend zijn 

geweest voor het gemis aan inzicht op het financiële verloop voorafgaande aan de overschrijdingen 

van het budget en evaluatie van de aansturing van het project Museumparkgarage.96  

 

De raad werd geïnformeerd in enkele brieven van het college, de beantwoording van raadsvragen en 

een aantal vergaderingen over de kostenstijgingen, overschrijding van het budget en de nieuwe 

kredietaanvraag voor de Museumparkgarage. In de eerste brief aan de raad van 16 november 2009 

werd een mêlee aan oorzaken voor de overschrijding genoemd, waarbij problemen met het ontwerp 

één van de factoren was. In de brief aan de raad van 30 november 2009 werd uitgebreider ingegaan op 

de problemen met het ontwerp. 

V.2. CONCLUSIES MET BETREKKING TOT DE HOOFDVRAGEN  

a/ Oorzaken van de overschrijdingen van het budget 

Onderstaand worden conclusies weergeven voor de oorzaken van de uitputting van de reserves en 

overschrijding van het budget. 

 

Sinds de herstart bedragen de kostenstijgingen van de geraamde kosten van Museumparkgarage 

ruim € 17.7 miljoen 

Wanneer gekeken wordt naar de stijging van de geraamde kosten van het project Museumparkgarage 

sinds de herstart van de werkzaamheden in 2007 tot en met november 2009 bedragen deze ruim € 

17.7 miljoen. Hiervan is een groot gedeelte (€ 13.1 miljoen) gefinancierd binnen het projectbudget 

van € 103.4 miljoen door uitputting van de reserves (€ 7.9 miljoen) en benutting van meevallers in het 

budget van de opdrachtgever (€ 5.2 miljoen). De gemelde overschrijding van € 4.6 miljoen in 

                                                      
96  In november 2009 en januari 2010 zijn de resultaten van de ASR onderzoeken gepresenteerd. 
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november kon niet meer opgevangen worden binnen het projectbudget van € 103.4 miljoen. Er diende 

daarom een nieuwe kredietaanvraag ingediend te worden. In het nieuwe budget is daarnaast een 

bedrag van € 3 miljoen opgenomen als risicoreservering. Van de verhoging van het budget met € 7.6 

miljoen is € 5 miljoen ten laste van de gemeente en € 2.6 miljoen in beginsel ten laste van Strukton. 

 

De hoofdoorzaak voor de stijgingen van het budget en de uiteindelijke overschrijding betreft wijzi-

gingen aan het ontwerp 

Engineering en ontwerp (alliantiekosten) en de kosten voor staal en beton bedragen tezamen € 9.8 

miljoen, oftewel 55% van het totale meerwerk van € 17.7 miljoen. De alliantiekosten zijn van € 3.5 

miljoen bij het go-besluit in juli 2007 gestegen naar bijna € 10 miljoen in oktober 2009. De 

hoofdoorzaak van de kostenstijgingen en bijbehorende budgetoverschrijding is daarmee de nood-

zakelijke aanpassingen aan het ontwerp en de herberekening van vrijwel alle elementen van de 

constructie door de alliantie en de gevolgen daarvan voor de uitvoering van de constructie. De 

alliantiedirectie stelde zelf op 19 november 2009 dat “een groot deel van de overschrijdingen zijn 

terug te voeren op de kwaliteit van het ‘bevroren ontwerp’ en de maakbaarheid van het door de 

alliantie gemaakte ontwerp. Met de kennis van nu kan geconcludeerd worden dat de raming op basis 

van het bevroren ontwerp, die geleid heeft tot de financiële afspraken in de alliantieovereenkomst, 

veel te laag is geweest”.97 

 

De kwaliteit van het ontwerp Museumparkgarage was zwaar overschat 

Het ‘bevroren ontwerp’ was ten tijde van het go-besluit nog verre van een definitief ontwerp. Het 

ontwerp was onvoldoende uitgewerkt en hoewel er goed doordachte oplossingsrichtingen lagen voor 

het ontwerp, was de impact van de oplossingsrichtingen op het ‘bevroren ontwerp’ en op de 

constructie nog niet helder. Onder andere ontbrak er nog een integrale berekening van de constructies 

van beton, staal en vides. Het ontwerpteam van de alliantie was al snel genoodzaakt eind 2007 na de 

herstart grootschalige aanpassingen aan het ontwerp door te voeren die hebben geleid tot hogere 

kosten als gevolg van de door de alliantie aangehouden gewijzigde geotechnische parameters. 

 

De overschatting van de kwaliteit van het ontwerp gecombineerd met de bijkomende problemen van 

de verticale stabiliteit, hebben geleid tot veel hogere ontwerpkosten en noodzakelijke aanpassingen 

aan het ontwerp en de constructie met hogere kosten voor materiaal (staal en beton) tot gevolg. 

Daarnaast is het onverstandig geweest dat de architect niet betrokken is geweest bij het beoordelen 

van het ‘bevroren ontwerp’. Het ‘bevroren ontwerp’ was een versobering van het oorspronkelijke 

ontwerp (onder andere waren de vides weggelaten).  

 

De hoogte van de risicoreservering was onvoldoende 

De totale risicoreservering van het project bedroeg € 7.9 miljoen (€ 4.3 miljoen binnen de alliantie en 

€ 3.6 miljoen voor risico’s van de opdrachtgever). Dit vormde in totaliteit een risicoreserve van circa 

                                                      
97  Verslag alliantiedirectie 19 november 2009. 
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10% van de nog te maken uitgaven door de alliantie en de opdrachtgever. De hoogte van deze 

risicoreservering was onvoldoende. De risicoreserve van 10% zou de risicoreserve kunnen zijn voor 

een niet al te complex project dat voorbij de fase van definitief ontwerp is, reeds succesvol aanbesteed 

is geworden met niet al te veel stelposten, en waarbij scopeveranderingen uitgesloten zijn of 

voldoende opgevangen kunnen worden door besparingen in het ontwerp. Dit waren echter niet de 

condities waarin het project Museumparkgarage verkeerde bij het go-besluit.  

 

De kwaliteit van de risicoanalyses was onvoldoende zoals bleek uit de nieuwe risicoanalyse voor 

aanvraag van het nieuwe krediet in november 2009. Er waren diverse gebreken met de risicoanalyses. 

Zo was de inzet van de risicoanalyse methodiek binnen de alliantie niet in staat om de juiste risico’s te 

benoemen en te waarderen. De kwaliteit van de inputs (al dan niet identificeren van risico’s, kansen 

en gevolgen) door de alliantie was niet toereikend. De risico-itemlijsten als input voor de Monte Carlo 

simulatie waren te sterk gericht op civiel-technische risico’s. Ook ontbrak het bij sommige risico’s 

aan een politieke realiteitstoets en is te sterk gekeken naar de technische aspecten.98 Het grootste 

geïdentificeerde risico was voor ‘hiaten in het ontwerp’; er is een heel kleine risicoreservering 

opgenomen (minder dan 2% van de gereserveerde bouwsom) voor dit risico. Dit duidt op een groot 

vertrouwen in de kwaliteit van het ‘bevroren ontwerp’, terwijl het binnen de alliantie duidelijk was dat 

aan het ‘bevroren ontwerp’ nog aanzienlijke noodzakelijke aanpassingen gedaan moesten worden. 

Daarnaast zijn veel risico’s niet gekwantificeerd in de risico-itemlijsten en daardoor niet meegenomen 

in de Monte Carlo simulatie. Dit leidt ertoe dat de door de alliantie ingezette risicomethodiek 

schijnzekerheid bood. 

 

Het tijdig in beeld brengen van het risico van meer dan gebruikelijke kosten voor noodzakelijke 

aanpassingen aan het ‘bevroren ontwerp’ had in de alliantie meer aandacht moeten krijgen en niet 

dezelfde aandacht mogen krijgen als de vele kleine risico’s. 

 

Naast de risicoreservering van € 7.9 miljoen is een bedrag van € 2.2 miljoen beschikbaar voor 

preventieve beheersmaatregelen binnen de alliantie. Aangezien deze € 2.2 miljoen met zekerheid 

wordt aangewend voor de risicobeheersmaatregelen, mag dit bedrag niet als risicoreservering worden 

aangezien. Voorts is de indruk is dat bij het bepalen van het risicoprofiel (te) veel binnen de alliantie 

is verwacht van de risicobeheersmaatregelen. 

 

b/ De rol die college en directies hebben gespeeld 

Onderstaand worden conclusies weergegeven voor de rol van de directies, de portefeuillehouder, het 

college en tot slot wordt ingezoomd op de informatievoorziening aan de raad. 

 

                                                      
98  Zo is het gevolg van het risico van verschuivingen van het Erasmus Medisch Centrum geschat op 2 weken vertraging. 

Dit is een voorbeeld dat onvoldoende gekeken is naar de politiek-bestuurlijke context en geschiedenis van dit project.  
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Belangrijke informatie en beslissingen zijn niet aan de hoofden van dienst van GW en OBR gemeld 

en/of voorgelegd. De hoofden van dienst waren voortdurend betrokken bij het project. Gegeven de 

historie van het project had een grotere alertheid van de hoofden van dienst op de status van het 

door de alliantie gemaakte ontwerp en de planning verwacht mogen worden  

De problemen en dilemma’s werden in onvoldoende mate voorgelegd aan de directieraad en de 

stuurgroep. Zo werden beslissingen inzake het verkleinen van het bedrijfsbureau van de alliantie, het 

achteraf toetsen van de marktconformiteit en het uitstellen van beprijzen van meerwerk niet gemeld 

aan de directieraad en stuurgroep. De hoofden van dienst hebben naast hun betrokkenheid in de direc-

tieraad en stuurgroep ook op andere momenten sturing gegeven aan het project, bijvoorbeeld in relatie 

tot de architect.  

 

Sinds het verschijnen van het enquêterapport in oktober 2007 was duidelijk dat de status van het 

ontwerp een belangrijk aandachtspunt vormt in dit project. In de directieraad en stuurgroep kwam 

regelmatig de stand van zaken van het door de alliantie gemaakte ontwerp ter sprake, maar gegeven 

de historie van dit project was een systematischere en meer diepgaande alertheid op de status van het 

ontwerp en de forse uitloop van de planning van het ontwerp met name vanuit GW op zijn plaats 

geweest. Ook had de directieraad nadrukkelijker uitvoering moeten geven aan het uitgangspunt dat op 

regelmatige basis audits zouden moeten worden uitgevoerd. 

 

De portefeuillehouder (mei 2007 - mei 2009) heeft zich regelmatig van de stand van zaken in het 

project vergewist (financiën, ontwerp, planning). De portefeuillehouder heeft zich kritisch 

opgesteld, maar had gelet op de historie van het project nog kritischer moeten zijn op signalen  

In de stuurgroep Museumparkgarage heeft de wethouder regelmatig vragen gesteld ten aanzien van 

diverse elementen van het project. Toen zij naar aanleiding van de bevindingen van de Enquêtecom-

missie Museumparkgarage notie nam van het feit dat het ontwerp veel minder ver gevorderd was dan 

gedacht, werd door haar aan de projectorganisatie gevraagd wat dit betekende in termen van budget, 

kwaliteit en planning. Ook heeft zij regelmatig geïnformeerd naar zaken die speelden met betrekking 

tot het ontwerp (scopewijzigingen, parallel uitvoeren en ontwerpen) en hier kritische vragen over 

gesteld. Toch had de portefeuillehouder, gegeven de historie van het project en de scherpe discussie 

met de raad in november 2007, nog kritischer moeten zijn op de signalen die zij kreeg met betrekking 

tot de problemen met het ontwerp, uitloop van de planning en druk op de financiën na november 

2007. Er waren signalen dat de risico’s van groen naar oranje zouden gaan in de Monitor Grote 

Projecten. Daarnaast heeft zij de mismatch tussen het bij de raad bestaande beeld over de stand van 

zaken en kwaliteit van het ontwerp en de werkelijke stand van het ontwerp na november 2007 niet 

weggenomen. De portefeuillehouder was alert op implementatie van de aanbevelingen van de 

Enquêtecommissie Museumparkgarage en ASR.  
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De huidige portefeuillehouder kreeg signalen dat het project onder druk stond maar dat, ondanks 

problemen met de brandveiligheid en de architect, het budget nog steeds toereikend kon zijn. Het 

opheffen van de stuurgroep Museumparkgarage was een onverstandig besluit 

De huidige portefeuillehouder informeerde regelmatig naar de stand van zaken met betrekking tot de 

architect en de brandveiligheid. Dit waren immers de enige twee aspecten die, zoals aangegeven door 

de projectorganisatie, extra aandacht vereisten. De huidige portefeuillehouder kreeg weliswaar het 

signaal dat het project scherp aan de wind zeilde, maar dat er geen aanleiding was om te denken dat 

het budget overschreden zou worden. Opheffing van de stuurgroep Museumparkgarage was, gezien 

de bijzondere context (overschrijdingen/raadsenquête) van dit project alsmede de omstandigheden 

(post onvoorzien onder druk, Monitor Grote projecten wat betreft de risico’s op oranje), een 

onverstandig besluit. De huidige portefeuillehouder heeft een intensieve rol gespeeld in het proces 

sinds het bekend worden van de overschrijdingen. 

   

Het college heeft een beperkte betrokkenheid gehad bij het project Museumparkgarage; het college 

kreeg geen signalen op grond waarvan formele besluitvorming/bijsturing door het college nodig 

was. Anderzijds had gegeven de historie van het project verwacht mogen worden dat het college 

nadrukkelijk stil had gestaan bij de overgang van de status groen naar oranje van dit project in de 

Monitor Grote Projecten 

Het college is in de onderzochte periode beperkt betrokken geweest bij het project Museumpark-

garage. Dit komt overeen met de fase (uitvoering) waarin het project zich bevond. Hoewel het college 

zich bewust was van de geschiedenis en bijzondere context van het project, ontving het college geen 

signalen waarvan op grond waarvan formele besluitvorming/bijsturing door het college noodzakelijk 

was. Tegelijkertijd had, gegeven de geschiedenis van dit project, van het college verwacht mogen 

worden dat het college nadrukkelijk had stilgestaan bij de overgang van de status groen naar oranje 

van dit project in de Monitor Grote Projecten inzake de dreigende uitputting van de post onvoorzien.  

 

Op de momenten waar wel bestuurlijke besluitvorming nodig was, heeft het college zich actief 

vergewist van een voldoende voorbereiding van de besluitvorming. Zo werden in juli 2007 bij het 

go/no-go besluit uitgebreid de verschillende varianten besproken en het feit dat er op technisch en 

financieel vlak externe audits zijn gedaan. In het najaar van 2007 kwam de implementatie van de 

aanbevelingen van de Enquêtecommissie aan de orde. Eind 2009 heeft het college zich nadrukkelijk 

gebogen over de te nemen maatregelen als gevolg van de gemelde budgetoverschrijding in november 

2009.  

 

In het kader van de rol die het college heeft gespeeld worden onderstaand enkele conclusies getrokken 

omtrent de informatievoorziening aan de raad.  

 

Informatievoorziening ten tijde van het go/no-go besluit was onjuist en onvolledig 

Met betrekking tot de status/stand van zaken van het ontwerp is de raad rond de go/no-go en in het 

najaar van 2007 onjuist en onvolledig geïnformeerd. De portefeuillehouder heeft echter de bij haar op 
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dat moment bekende stand van zaken met betrekking tot het ontwerp aan de raad verteld. Ook ten 

behoeve van het debat met de Enquêtecommissie heeft de portefeuillehouder navraag gedaan bij de 

projectorganisatie. Hieruit kwam een positiever beeld naar voren dan de werkelijke stand van zaken.  

 

De raad is onjuist geïnformeerd over de hoogte en geschiktheid van de risicoreserves ten tijde van het 

go/no-go besluit. De Algemeen Directeur van GW stelde toentertijd ten aanzien van het budget dat 

deze “met meer dan normale zekerheid niet zou worden overschreden”. De hoogte van de risicoreser-

vering was echter onvoldoende voor een project dat nog niet voorbij de fase van definitief ontwerp is 

en nog onderhevig was aan scopeveranderingen. 

 

De informatievoorziening over de uitloop van de planning heeft niet tijdig plaatsgevonden 

De planning van het project Museumparkgarage stond vanaf de herstart direct onder druk als gevolg 

van de problemen met het ontwerp. Dit heeft begin 2009 al tot een achterstand van 10 weken geleid 

met betrekking tot de datum van oplevering ten opzichte van de voorziene datum van 2 juni 2010. 

Hoewel sinds medio 2009 binnen de projectorganisatie, directieraad en stuurgroep duidelijk was dat 

oplevering niet eerder voorzien was dan de laatste week van september 2010, bleef tot en met januari 

2010 de term ‘zomer 2010’ richting de raad gehandhaafd. Gegeven de historie van het project was een 

eerdere melding aan de raad logisch geweest.  

 

De informatievoorziening over de ontwikkeling van het ontwerp en de financiën heeft vanaf 

november 2007 tot november 2009 tekortgeschoten 

De raad is tijdens de uitvoering van het project Museumparkgarage in de periode november 2007 tot 

november 2009 noch geïnformeerd over de problemen met het ontwerp en de tegenvallers die hier uit 

voortvloeiden zoals de hogere alliantiekosten en kosten voor scopewijzigingen noch over de mee-

vallers bij het budget van de opdrachtgever zoals lagere kosten voor de grondexploitatie. Deze 

financiële informatie was wel op alliantieniveau, directieraad- en stuurgroepniveau bekend, maar is 

niet gedeeld met het college en de raad. De reden dat dit niet gebeurd is, is omdat de tegenvallers 

lange tijd opgevangen konden worden met de meevallers en dit niet leidde tot een overschrijding van 

het totale budget van € 103.4 miljoen. Gegeven de geschiedenis van dit project had naar de mening 

van Policy Research een meer uitgebreide informatievoorziening aan de raad verwacht mogen worden 

ook al was het bestaande budget nog lange tijd toereikend. Overigens is Policy Research niet van 

oordeel dat de informatievoorziening aan de raad in zijn algemeenheid intensiever zou moeten worden 

vormgegeven.  

 

Overigens heeft de raad een door haar zelf gecreëerde kans laten liggen. Aan het advies van de 

Enquêtecommissie Museumparkgarage om een jaar na de presentatie van het plan van aanpak van het 

college, de implementatie van dit plan van aanpak en de behaalde resultaten (extern) te laten 

onderzoeken, werd door de raad geen gevolg gegeven. De analyse die de ASR had gemaakt werd 

voldoende geacht. 
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c/ Cultuur 

Er zijn belangrijke verbeteringen te constateren in de cultuurverandering. Het kritisch vermogen 

en transparantie zijn in dit project binnen de projectorganisatie wederom tekortgeschoten 

Er is op alle niveaus actief ingezet op cultuurverandering. Er is merkbaar geïnvesteerd in de cultuur en 

er zijn belangrijke verbeteringen te constateren, bijvoorbeeld wat betreft de samenwerking van de 

diensten in de fysieke hoek. Het vergroten van het kritisch vermogen en transparantie waren 

belangrijke punten van de Enquêtecommissie Museumparkgarage. De gang van het zaken in het 

project sindsdien laat zien dat dit in ieder geval nog niet in dit project geborgd was. De projectleiding 

had de perceptie dat de nieuwe overschrijdingen politiek en bestuurlijk onaanvaardbaar waren. Om 

het project binnen budget en op tijd gereed te krijgen, zijn beslissingen genomen die juist een 

averechts effect hadden op de financiële en technische beheersing van het project. Het kritische 

vermogen en transparantie zijn in dit project binnen de projectorganisatie tekort geschoten. 

V.3. AANBEVELINGEN  

Policy Research onderschrijft de specifieke en generieke maatregelen die het college zich heeft 

voorgenomen in januari 2010 om de sturing en beheersing te verbeteren, niet alleen ten aanzien van 

het project Museumparkgarage maar ook ten aanzien van andere grote projecten.  

 

Een belangrijk punt is om de kwaliteit van de audits te verbeteren. Audits dienen niet enkel gezien 

worden als een procedurele verplichting, maar als een inhoudelijke toets- en adviesmogelijkheid voor 

zowel opdrachtgevers als projectleiders.  

Daarnaast dient continue geïnvesteerd te worden in de kwaliteit van mensen en het benutten van die 

kwaliteit. De kennis van ervaren projectmanagers binnen GW en OBR kan de sturing en beheersing 

van een project verbeteren. Zo leidde het betrekken van andere ervaren projectmanagers bij het 

project Museumparkgarage in november 2009 tot een nieuwe verbeterde risicoanalyse en een frisse 

kijk op het project. Het gebruik van instrumenten als Monte Carlo simulatie biedt vooral een 

duidelijke meerwaarde als de juiste ervaring wordt ingezet bij het definiëren van de risico’s, kansen 

en gevolgen, anders bestaat het risico dat schijnzekerheid wordt gecreëerd. 

 

Het cultuurprogramma dient voortgezet en waar mogelijk verbeterd te worden. Dit is een traject waar-

voor een lange adem vereist is.  

 

Policy Research adviseert dat de raad aan het college een periodieke rapportage vraagt over de stand 

van zaken met betrekking tot de genomen generieke maatregelen. 
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Hieronder staat een lijst van geïnterviewde personen in de periode 15 februari tot 5 maart 2010 in het 

kader van het Vervolgonderzoek Museumparkgarage. 

 

− Mw. J.N. Baljeu, voormalig portefeuillehouder Museumparkgarage 

− Dhr. C.L. Berg, CFO GMT Fysiek 

− Dhr. D. Booij, projectmanager GW 

− Mw. A. Deelen, senior adviseur directie Beleid Bestuursdienst 

− Dhr. E. Doedijns, manager realisatie alliantie 

− Dhr. A.P.W. van Eijndhoven, directeur ASR 

− Dhr. M.R. Heijbroek, projectleider Museumparkgarage GW 

− Dhr. A.G. Knipping, oud projectleider Museumparkgarage GW 

− Dhr. G.J. de Looze, projectmanager Museumparkgarage OBR 

− Dhr. A.M.S. van der Made, projectcontroller Museumparkgarage GW 

− Dhr. M. Massaoudi, lead auditor ASR 

− Dhr. A.L.G. van der Meer, Bouwkosten-, Besteks- en Betonreparatiedeskundige GW 

− Dhr. M. Mostert, alliantiemanager 

− Mw. P. van Noort, adviseur beleid GMT Fysiek 

− Dhr. L.M.L.M. Prevaes, oud-directeur IGWR 

− Dhr. P. de Ruiter, architect Museumparkgarage 

− Dhr. J.M. Vervat, portefeuillehouder Museumparkgarage 

− Dhr. A.L.H. Visser, directeur OBR 

− Dhr. A. van Vliet, projectcontroller Museumparkgarage OBR 

− Dhr. R.A.W. Voskuilen, directeur GW 

− Dhr. R. Zee, oud projectmanager Museumparkgarage OBR 

 


