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SLECHTE PRESTATIES BIJ DDBBFMO-CONNTTRRAACTEN VOORRKKOMEN

De resultaten van DBFMO-contracten vallen in de praktijk nogal eens tegen. 

Onderzoeker Feng Fang  van Tilburg University wilde weten wat je in zo’n  

situatie het beste kunt doen: hard sturen op het contract of juist met de  

relatie aan de slag gaan.

verheidsorganisaties maken voor grote 
infrastructurele projecten in toenemen-
de mate gebruik van DBFMO-contracten 
(Design Build Finance Maintain Operate). 
Deze contracten betreffen een verre-
gaand geïntegreerde variant van pu-
bliek-private samenwerking (pps), 
waarbij alle aspecten van het project  
integraal worden geregeld. Ze omvatten 
bovendien vaak prestatiegerelateerde

elementen, bijvoorbeeld als het gaat om onderhoud. 

Tegenvallers
Geschikt voor DBFMO zijn projecten waarvan de scope op voor-
hand goed te bepalen is en waarbij risico’s goed zijn in te schat-
ten en te beheersen door de opdrachtnemer. Maar we zien ook 
toepassingen waarbij veel minder duidelijkheid en zekerheid is 
over de te verwachten prestaties en wat er moet gebeuren om

die prestaties neer te zetten. In die situaties gaan
prestatiegeoriënteerde DBFMO-contracten dan ook
vaker gepaard met tegenvallers qua tijd, kosten en 
prestatie. Daar valt waarschijnlijk ook niet aan te 
ontkomen als je bedenkt dat het bijna onmogelijk is 
om alles op voorhand helder te krijgen. Vraag is dan 
wel hoe je als opdrachtgever om kunt gaan met si-
tuaties waarin de prestaties achterblijven bij de 
verwachtingen.

Vertrouwen en commitment
De besturing van complexe uitbestedingstrajecten
staat volop in de aandacht bij onderzoekers. Ge-
steld wordt dat een uitbestedingsrelatie op twee 
manieren kan worden aangestuurd. 
Enerzijds kan de opdrachtgever de formele contrac-
ten gebruiken, die in meer of mindere mate van de-
tail vastleggen wat de wederzijdse taken en verant-
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wow ordelijkheden ziz jn. AnA derzijds is daar dde e
relalatit e tussen opdraachc tggeve er en opdracht-
nemer,r, waarbinnen vertrtrouwwen en commit-
ment eenn ggrote rol spelen.n.

Besturingsmeechc anismen
Er is veel (vragenlilijsj t)onderzoek gegedaann naar
ded  effecten van elk vavan deze besturingngsme-e-
chhana ismen. Over de geccomo bineerde effffecectenn
vaan n cocontracten en relatiess bestaat nog veeel l
onduuididelelijijkheid. Zo is er een grgroep onderzoe-
kers diee stetelt dat in aanwezigheeidi  van ver-
trouwen coconttraracten onnodig en zeelflfs scha-
delijk zijn. Metet andndere woorden: slechhtst  een
van de twee mechchananismen is nodig voor gog e-
dede prestaties. Een aanddere e groep stelt dat
beididee nodig zijn: zo worordtdt ggesteld dat con-
tracteen n als basis dienen vvooor r het ontwikke-
len van veertr rouwen, en datt vverrtrtrouwen kan
helpen om tetekortkomingen vann conontracten
het hoofd te bbieieden. Deze studiess meetet n de 
invloed van bestururini g op prestaties opo ééén 

speccifii ekk mmoment. Er is nog wweinig onderzoek k gedadaan 
naar hhoeoe beieided  besturingsmechahanismen door dede tijd
heen gehhananteererd worden. Dat je iinn complexe uitbeests e-
dingsrelaties s te mmaka en hebt met beidide e mechanismen
mag duidelijk ziijnjn. Inn ggrootschalige en lalangn durige pro-
jeectc en zoals DB(F))MOM  zijijnn deze vaak aan veerar ndering on-
derhheve ig, omdat de uuititdagigingn en van deze projojece ten vra-
gen om aaanpassingen inn dde bebests uring. Om dergelelijijke

Het lijkt erop dat een  
contractuele focus de  
samenwerking verder smoort, 
waardoor er ook weinig ruimte is 
voor het relationele deel
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PROEFSCHRIFT
Aan Tilburg University is onderzoek gedaan naar de vraag 
hoe je als opdrachtgever kunt omgaan met situaties waarin 
de prestaties achterblijven bij de verwachtingen. Het  
onderzoek van promovendus Feng Fang onder supervisie van 
Wendy van der Valk, Henk Akkermans en Bart Vos vond 
plaats binnen het Purgatio-project. Dit is een coproductie 
van World Class Maintenance en Tilburg University, waarin 
vier waterschappen participeerden die elk cases aanlever-
den waarin prestaties tegenvielen. Op 8 november jongstle-
den heeft Fang zijn proefschrift succesvol verdedigd. 

aanpassingen en verschuivingen in intensiteit bloot te kunnen 
leggen, is een longitudinaal onderzoek op z’n plaats. Daarom is
gekeken naar het gebruik van contractuele en relationele bestu-
ringsmechanismen gedurende een langere periode.

Waterschappen
Net als veel andere overheidsorganisaties besteden waterschap-
pen steeds vaker het onderhoud aan bijvoorbeeld waterzuive-
ringsinstallaties uit aan gespecialiseerde private opdrachtne-
mers. Enerzijds omdat dit kostenverlagend zou moeten werken, 
anderzijds om toegang te krijgen tot gespecialiseerde kennis en
technologie. Dit gebeurt ook steeds vaker met prestatiecontrac-
ten. Een van de doelen was dan ook om te ontdekken hoe deze 
contracten succesvol toegepast zouden kunnen worden. 
Hiertoe werd door elk van de waterschappen een DB(F)MO-

project aangewezen waarbinnen voor het onderhoud gebruik
werd gemaakt van prestatiecontracten. Elk van de projecten 
werd gekenmerkt door een innovatieve component. Zo werd bin-
nen een van de projecten een nieuwe technologie toegepast voor 
de verwerking van slib. De combinatie van technische complexi-
teit en innovatie resulteert in veel onzekerheid. Zo moest een in-
schatting gemaakt worden van de gewenste prestaties, waarbij
het niet zeker was of die prestaties ook daadwerkelijk realiseer-
baar zouden zijn. In alle vier de projecten zagen de waterschap-
pen zich dan ook geconfronteerd met (grote) verschillen tussen 
verwachte en gerealiseerde prestaties.

Engaged Scholarship
Onderzocht is of en hoe gebruikgemaakt werd van contractcten en 
de relatie om deze performance gaps te dichten. Hiervooorr is de 
Engaged Scholarship-methode van Van de Ven (20077)) gebruikt. 
Dat is een vorm van onderzoek waarin niet alleen vvaanuit het per-

spectief van de onafhankelijke onderzoeker wordt 
gekeken, maar waarin ook de zienswijzen en kennis
van andere betrokkenen, zoals de verschillende ver-
tegenwoordigers van de waterschappen, een pro-
minente rol spelen. Zo worden alle fasen van het 
Engaged Scholarship-proces (probleemdefinitie, 
theorie bouwen, empirisch onderzoek opzetten en 
het definiëren van oplossingen) door onderzoekers
en professionals gezamenlijk doorlopen.

Informatie verzamelen
In een periode van bijna vijf jaar is deels retrospec-
tieve, deels real-time data over de vier uitbeste-
dingsprojecten verzameld. Dit gebeurde door in to-
taal 74 interviews met vertegenwoordigers van de
waterschappen en hun opdrachtnemers, het bijwo-
nen van interne overleggen en voortgangsbespre-
kingen met de opdrachtnemers en het bestuderen 
van secundaire bronnen zoals de contracten en 
prestatie-informatie. Het bundelen van deze innfofor-
matie resulteerde in vier rijke verhalen van uuititbe-
stedingsrelaties. De analyse daarvan levererde waar-
devolle inzichten op.

Focus op het contract
In alle vier cases was sprake vavan een probleemm metet 
betrekking tot de gerealiseeeerde prestaties. DDitt leleid-
de ook in alle gevallen toott behoorlijke discscusssisies 
tussen de waterschapappen en hun opdrarachhttnemers. 
De aard van deze ggeesprekken varieeerrdee. Zo kwam in
een van de projejeccten direct de fococusus te liggen op
het contractt. DDoor de opdracchthtnenemer te houden 
aan gemaaakakte afspraken wweerdeden verantwoordelijkjk-
heid enn aaansprakelijkheieidd leeididend in de discussisie.
Hierrdodoor bleef weinigg ruuimimte over voor een ccon-
ststrructief gesprek ooverer de oorzaken van ddee slechte
prestaties en momogegellijke oplossingsrichchttingen. Er 
ontstond eenn viciciieuze cirkel: commmuunicatie werd
minder intteennsisief, partijen begonnnnen te desinvestste-
ren en hhett project werd uiteinnddelijk vroegtijdjdigig gge-e-
stopoptt, rreesulterend in een grgroot financieel l vverlieies
vovoorr dde opdrachtnemer r en een niet-weerrkenndde in-
ststaallatie voor het wataterschap. 

Investeren in cocommunicatie
In een anderer project werd jujuist didirect gekozen voooor
de dialoogog over de oorzaakken vavan de problemenn. EEx-
tra miiddddelen werden aaanggeewend in de vormm vvan
meeer mensen en err werdrd geïnvesteerd inn dde com-
mmunicatie. Aan bbeidee kkanten werd op totopniveau uit-
gesproken daatt meenn zou doen wat nnododig was om dee 
situatie te e kkereenn. Het heeft een ttijijd geduurd voooor-
dat de ppresttaatieverbetering ooook daadwerkellijijkk opp-
tradd, en zzeeker voordat de prprestaties enigsgszzinss oop 
hehett geewwenste niveau uitktkwamen, maar r uuiteinindelijk 
is ddatat wel gelukt.

Dezelfde dynammiiek
De twee andedere projecten wwaarenn wat minder ex-
treem vann aard, maar ookok daaarr werd dezelfde dyynana-
miek ggeevonden. In een n vann dde twee projecten ririccht-
ten dde betrokkenenn zichh op het contract. Enn hhoewel 

Wanneer de aandacht naar  
de relatie gaat, kan de  
samenwerking worden hersteld 
en verder uitgebouwd
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het contract niet beëindigd isis, is de samenwweerkikinng 
tussen beide partijen nogg steeds moeizaaamm. IInn het 
andere project is men uuiteindelijk van eeeen mmeer con-
tractuele naar een mmeer relationele bbenanadering ge-
gaan en heeft dee samenwerking zizicchh oontwikkeld tot 
een transactioonele relatie. Opp bbassisis van deze bevin-
dingen lijktt hhet erop dat een n coonntractuele focus ddee 
samenwweerking verder smmoooortrt, waardoor er ook k wwei-
nig ruuiimte is voor het rrellatationele. Wanneer dede aan-
daaccht naar de relatitie gagaat, kan de samenwwerking 
wworden hersteldd enn vverder uitgebouwdd. Daarbij is 
een herijkingg vvann hhet contract moggelelijk en vaak ook k 
wenselijk. IIn hehet eerdergenoemdede, uiteindelijk ssuuc-
cesvollee prorojject zijn twee contrtractrevisies geeddaann 
om ddee opopdrachtnemer in stataat te stellen dodoor ttee 
gagaaann mmet investeren en uuiteindelijk te vveerdienenen. 

SSysteemdynamischch model
De toepasbaarhheieid van deze beveviindinngen is niet be-
perkt tot de bbeestudeerde proojjectteen. De bevindingenn 
werden gebebruikt om een ssyysteeeemdynamisch modedel
te bouwewen van wat er ggeebeuurrde in de cases. EEeen 
dynaammisch systeemm bbeviindndt zich in tijdsafhhaankelijke
tooeestand, waarbiijj de ttooestand op momenent t=1 wordt 
bepaald door dde tooeestand op momentnt t=0 en de in-
vloeden vann de oomgeving op het ssyysteem vanaf t=0=0
tot aan t=t=1. VVeervolgens is geëxpxperimenteerd memet
aanppasassingngen in verschillenddee parameters, zzoalss
dee bbeschchikbare middelen n een de complexiteteit vvaan 
hhet pproject. Dit leidde e totot een aantal bbeelannggrijke 
innzzichten.

Problematiscschhe projecten
Zo zijn er ssitituaties waarinn ook eeen relationele benaa-
dering nniiet zal helpen pproblleematische projectenn te 
kereenn. Dit geldt voooraral voooor projecten waarbbijij:

• dede beschikbare mmididdeelelen zeer beperkt zzijijn, of wanneer hehet 
lang duurt vooorrdatt vveranderingen in dede middelen diee wwordrden
aangewend d ook k ddaadwerkelijk effecect hebben. Denknk aann op-
drachtneemersrs die onvoldoendee ccompetenties bebezittteen en die 
weinigig middddelen beschikbaaarr hebben, of aann gekkwwalificeerde
oppddracchthtnemers die niet bbereid zijn te invnvesteerren;

• dde ccoomplexiteit groot t isis, zoals bij innonovatiieeve projecten vaak
hehett geval is;

• de contractuele e vverplichtingen zzeer r zzwaar zijn, bijvoorbbeeeld 
door zeer hogege prestatie-eisseen;

• de biedingg nniet realistischh iis. InIn een aantal van de ccases 
werd zeeeer scherp gebododen iinn de tenderfase. Ditt veroorzaakk--
te proroblemen later iinn het t proces.

Succcces
WWellicht is het inin alggeemene zin wenselijk k oom projectenen met  
dergelijke kararaakteerristieken zo veel mooggelijk te vermrmijden,n, wware
het niet datat er oook situaties bestaaan waarin eenen contrraactuele 
benadeeriring wwel degelijk kan leiddeen tot succeess. Dat iiss bijvoorbeeld
het ggevall wwanneer:
• dee iinitiële inspanningenen van de oppdrdrachtnenemer bijzonder

groot zijn;
•• de projectcompplelexiteit laagg isis;
• de contractuuelele verplichtitingen vvrrij licht zijn;
• gewenste pprestaties bebekend een meetbaar zijn;
• biedingegen zeer realilisstisch zzijijn.

Helaass weten we dadat situuaaties waarin aan aall deze voooorwaardenen 
wordrden voldaanan, in de e ppraktijk maar nauwuwelijks voooorkomen. In
alalle andere ggevallenen is het aan te bevveelen om rerelationelee stra-
tegieën aaaan te wweenden voordat beeslsloten wororddt om heett contract
op tafelel te leggggen en naar de affsspraken tete gaan kijkjken. Uit de 
diallooog tussssen opdrachtgeverer en opdrraachtnemeer volgen dan 
vevervolgeenns aanpassingen inin de conttrractuele mmechanismen die
nodigg zijn om de relatioonnele mecchahanismenn tte ondersteunen en 
veerdrder uit te bouwenn. •


