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Inleiding

In 2004 maakte Heembouw de principes van Lean 
Bouwen zich eigen, ruim 10 jaar later wil het bouwbe-
drijf Lean toepassen voor ‘waardecreatie’ in relatie tot 
ontwerp en ontwikkeling. De aanpak maakt essentieel 
deel uit van het bedrijfsproces en is niet meer weg te 
denken. Lean Bouwen is een goed middel om effi-
ciëntie in kosten te behalen en de doorlooptijd van 
projecten te verkorten. Toch zit er een limiet aan het 
verder optimaliseren van kosten en tijd. Opdrachtge-
vers raken gewend aan korte doorlooptijden en lage 
prijzen en op den duur willen zij meer. Meer waarde en 
meer innovatieve oplossingen. Maar hoe behaal je dat? 
Volgens de bouwer is het creëren van toegevoegde 
waarde het bestaansrecht van Heembouw, daarom ging 
het bedrijf aan de slag met het ontwikkelen van nieuwe 
mogelijkheden via Integraal Ontwerpen.

Workshop: Integraal Ontwerpen

Concrete aanleiding was een lopend project: Applied 
Medical Europe met hoge duurzaamheidseisen. Na het 
eerste ontwerp zorgden ingrijpende en aanvullende 
eisen - het resultaat van het eerste ontwerp - ervoor 
dat het project zo’n 30% groter in omvang werd. Om op 
een goede manier door te kunnen, wilde Heembouw 
via Integraal Ontwerpen nieuwe stappen zetten en 
de partners proactief mee laten denken. Zo ging een 
enthousiaste groep van deelnemers van Heembouw 
en installateur en partner Lomans samen aan de slag 
tijdens een eerste workshop Integraal Ontwerpen. De 
workshop maakte onderdeel uit van het Kennispartner-
programma van SBRCURnet en werd geleid door een 
specialist Integraal Ontwerpen van SBRCURnet. De 
workshopleider nam zelf niet inhoudelijk deel aan de 
gesprekken en discussies, maar hield vooral het proces 
in de gaten.

De uitkomsten van de eerste workshop maakten het 
team enthousiast en gaf Heembouw een nieuwe 
ambitie: de integrale werkwijze vanaf het begin van een 
project inzetten. Het hoofdkantoor van Heembouw in 
Roelofarendsveen - dat een upgrade nodig had - zou 
hiervoor een ideale case zijn. Daarom werd enkele 
weken later een tweede workshop georganiseerd.

Resultaten

Beide workshops leidden tot mooie (tussen)resultaten 
voor verdere ontwikkeling van de integrale aanpak van 
Heembouw en hun vaste partners. De belangrijkste: (1) 
het genereren van procesvarianten vanuit de techniek 
en (2) de ontdekking dat Integraal Ontwerpen en Lean 

Bouwen naadloos op elkaar aan kunnen sluiten en 
daarom aanvullend zijn.

De wens werd uitgesproken om de integrale werkwijze 
bij klantgroep kantoren breed toe te willen passen. 
Zowel op project- als organisatieniveau wordt het 
traject vervolgd via 3 lijnen:

1. Verdere stappen in de optimalisatie van het project 
voor Applied Medical Europe

2. Het proces van de verbouw van het kantoor in Roe-
lofarendsveen vanaf het begin anders insteken

3. Brede vertaalslag en implementatie van Integraal 
Ontwerpen intern, met verschillende disciplines en 
klantgroepen, inclusief een aantal vaste partners

Doelgroep

De uitkomsten van dit Kennispartnerproject zijn relevant 
voor diegenen die meer willen weten over de toepas-
singen van Integraal Ontwerpen. De omschrijving richt 
zich op het management en personeel van ontwer-
pende en uitvoerende bedrijven, maar ook op opdracht-
gevers die willen weten wat mogelijk is.
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Projectvariaties - workshop 1 1.

‘ Hoe creëren we op de meest efficiënte manier een 
EPC van 10% onder de norm? ’ Deze vraag stond aan 
de basis van de opgave van het nieuwe kantoor met 
productielocatie voor Applied Medical Europe, een 
project met hoge duurzaamheidseisen. Naar aanleiding 
van dit vraagstuk bekeek Heembouw verschillende 
mogelijkheden om aan deze vraag te kunnen voldoen.

Figuur 1 - Workshop 1

1.1 Buiten eigen kaders treden

In het begin van de workshop lichtte de workshop-
leider het belang van gedeelde begripsvorming en 
interpretatie toe. Betrokkenen in een project hebben 
altijd verschillende denkbeelden bij een projectvraag-
stuk, gelinkt aan hun eigen achtergrond en rol. Door de 
denkbeelden via verschillende iteratieslagen inzichte-
lijk te maken en te bespreken, kan het gedachtegoed 
zonder vooroordelen expliciet gemaakt worden en is 
gewaarborgd dat men het uiteindelijk over hetzelfde 
heeft. Dit gold ook voor het EPC-vraagstuk, dus werden 
er in verschillende rondes (individueel, per discipline en 
als team) mogelijkheden en varianten opgeschreven en 
geschetst. Na elke ronde werden de uitkomsten met de 
groep gedeeld en bediscussieerd. Dit leidde ertoe dat 
alle betrokkenen buiten hun eigen kaders en denkbeel-
den naar de projectopgave konden kijken.
Eén van de deelnemers, een projectleider, vertaalde 
wat er gezegd werd direct naar beelden. Het visualise-
ren bleek erg belangrijk en werkte heel goed voor het 
hele team. De projectleider stimuleerde op deze manier 
de andere deelnemers om open input te geven en te 
laten zien wat mogelijk is: wat kan er op basis van het 
onderwerp, wat kan je inbrengen vanuit je eigen disci-
pline en wat zijn de mogelijkheden?

Figuur 2 - Input inzichtelijk maken

Doorbraak

De input van technische mogelijkheden en subonderde-
len voor bijvoorbeeld gevels, isolatie, verwarmingsprin-
cipes ect. was eerst van algemene aard. Herontwerp 
van het hele project was echter niet meer mogelijk, dus 
was deze inbreng niet voldoende. De projectleiders 
namen het initiatief: de focus moest liggen op wat nog 
mogelijk was binnen de resterende tijd. ‘Wat zijn de 
verbeterslagen?’ Het werd stil en verdedigende argu-
menten werden ingebracht: ‘Daar is het te laat voor, de 
beslissingen zijn grotendeels al genomen.’ Dit zorgde 
voor een doorbraak. Want op basis van de al gedefini-
eerde technische deeloplossingen werden mogelijk-
heden opengelegd en geschoven. Dit zorgde voor een 
verrassend resultaat.
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1.2 Het resultaat

Figuur 3 - Procesvarianten vanuit de techniek

De doorbraak van het team was aanzienlijk. Het inzicht: 
afhankelijk van met welk technisch aspect je begint, 
ontstaan verschillende procesvarianten met elk een 
ander resultaat – ook in tussenstappen en tijdindeling. 
Niet slechts één vooraf bedachte oplossing is mogelijk, 
maar vele verschillende variaties – ook gaandeweg het 
project.

De meerwaarde hiervan is het bieden van verschil-
lende procesmogelijkheden met verschillende reële 
resultaten (zie figuur 3). Waar het procesmanagement 
normaliter de ontwikkeling bepaalt en monitort, worden 
de verschillende procesvarianten nu vanuit de techniek 
bepaald.

En, voor Heembouw niet geheel onbelangrijk: de link 
met Lean is altijd mogelijk voor de gekozen procesvari-
ant. Sterker nog, het is noodzakelijk om het tijdaspect 
binnen budget te kunnen borgen. Deze vondst maakte 
het team erg enthousiast en de wens ontstond om 
Integraal Ontwerpen breder toe te passen. “ We willen 
dit voor de hele organisatie! ” Een vervolgworkshop 
werd ingepland.

Figuur 4 - Aansluiting tussen Integraal Ontwerpen en Lean Bouwen, iteratief proces inclusief opdrachtgever PT = project-

team inclusief partners, OG = opdrachtgever, var = (proces)variant
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1.3 Leerpunten workshop 1

Betrokken management

De houding van deelnemers is medebepalend voor 
het slagen van Integraal Ontwerpen. Een enthousiast 
en betrokken management bevordert een positieve, 
proactieve houding. De deelnemers uit workshop 1 
waren proactief en daarnaast zeer ontvankelijk voor 
alle verkenningen, mede door het enthousiasme van 
voornamelijk de commercieel directeur.

Visualiseren

Het visualiseren van ideeën en input gedurende de acti-
viteiten helpt het team bij het generen en structuren van 
hun inbreng. Het werkt als het ware als een katalysator.

Opdrachtgever stapsgewijs meenemen in het ontwerp-
proces

Opdrachtgevers zijn op zoek naar een ontwerp dat 
goed aansluit bij hun wensen. De basis hiervoor is 
niet alleen de interpretatie van het vraagstuk binnen 
het projectteam, maar ook het terugkoppelen ervan 
met de opdrachtgever. Er moet een match zijn tussen 
de aspecten en beelden die het projectteam en de 
opdrachtgever bij een vraagstuk hebben. De stap van 
interpretatie en terugkoppeling wordt in de praktijk 
echter vaak overgeslagen en dan is de kans groot 
dat de oplossingen, hoe goed ze ook zijn, niet goed 
aansluiten bij de wensen van de opdrachtgever. Het 
inbouwen van iteratieslagen in het ontwerpproces 
zorgt ervoor dat de opdrachtgever in het proces (of in 
ieder geval op afstand) stapsgewijs meegenomen kan 
worden.
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Rolverdeling beïnvloedt het proces - workshop 2 2.

Figuur 5 - Workshop 2

2.1 Van ambities naar conceptueel 
schetsontwerp

Omdat de deelnemers enthousiast waren over de resul-
taten van workshop 1, wilde Heembouw de principes 
van Integraal Ontwerpen bij een nieuw te starten 
project toepassen. Voorbeeldproject voor de tweede 
workshop was de eigen verbouwingsopgave van de 
vestiging in Roelofarendsveen. Het beoogde resultaat 
van de workshop was een eerste conceptuele aanzet 
voor een schetsontwerp. Hiervoor zijn voorafgaand aan 
de workshop globale projectambities gebaseerd op 
verduurzaming geformuleerd.

Beperkte mogelijkheden

Net als bij workshop 1 was de gedeelde begripsvorming 
het vertrekpunt. De deelnemers hebben individueel een 
overzicht gemaakt van hun eigen beeld bij de projec-
tambitie vanuit de vraag ‘Welke mogelijkheden horen bij 
de duurzaamheidambities?’. De individuele input werd 
vervolgens in een gezamenlijk overzicht verzameld.
Gedurende de workshop werd echter snel duidelijk 
dat - tegen de oorspronkelijke bedoeling in - het project 
toch niet helemaal aan het begin stond. Verschillende 
beslissingen waren al (impliciet) genomen en ook 
de conceptstudie bestond al, deze werd tijdens de 
workshop toegelicht. De mogelijkheden om tijdens de 
workshop, vanuit de input voor de projectambities, te 
komen tot een eerste conceptuele uitwerking waren 
daardoor beperkt. Uiteindelijk stond de interpretatie 

van de projectambities centraal, maar kon de vertaal-
slag naar nieuwe concepten niet plaatsvinden.

2.2 Het resultaat

Het resultaat van de workshop was een vraag- en 
behoefteanalyse en de nadere toelichting van al 
bepaalde kaders.

2.3 Leerpunten workshop 2

Andere rollen veroorzaken een ander proces

Men was zich niet bewust van de impact die de rolver-
deling onder de workshopdeelnemers op het proces 
zou hebben. Deelnemers hadden meervoudige rollen, 
die ook intern niet duidelijk waren. Heembouw speelde 
de rol van opdrachtgever, gebruiker en inhoudelijk des-
kundige tegelijk. Genodigde externe partijen hadden 
een overwegend afwachtende houding. De partijen 
hadden duidelijk verschillende verwachtingen van het 
proces. Dit zorgde ervoor dat workshop 2 heel anders 
verliep dan workshop 1. Daar waar iedereen tijdens 
workshop 1 enthousiast en proactief meedeed, wachtte 
merendeel van de deelnemers tijdens workshop 2 meer 
af. In tegenstelling tot workshop 1, ging het bij workshop 
2 om een team dat minder goed met elkaar bekend 
was, en minder lang met elkaar samenwerkte. Hierdoor 
konden wel enige optimalisatieslagen gemaakt worden, 
maar de gewenste en deels verwachte meerwaarde en 
innovatieve oplossingen bleven uit.



10

Deelnemers 3.

3.1 Workshop 1

Totaal 10 deelnemers, met de volgende disciplines:
 • Commercieel directeur
 • Commercieel assistent
 • Bedrijfsleider
 • Planontwikkelaar
 • Werkvoorbereider
 • BIM engineer
 • BIM tekenaar ( junior)
 • Manager uitvoering
 • Elektrotechnisch adviseur
 • Projectleider installaties

3.2 Workshop 2

Totaal 10 deelnemers, met de volgende disciplines:
 • Commercieel directeur
 • Manager Lean
 • Facilitair manager/opdrachtgever
 • Planontwikkelaar
 • Tekenaar
 • Architect (intern)
 • Architect (extern)
 • BREEAM-expert
 • Elektrotechnisch adviseur
 • Projectleider installaties
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