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Voorwoord 
Deze scriptie is opgesteld in het kader van de HBO-opleiding Technische Bedrijfskunde aan De Haagse 

Hogeschool te Delft. In opdracht van en in samenwerking met Dura Vermeer te Hoofddorp heb ik de afgelopen 

vier maanden mijn bachelor scriptie over het onderwerp ‘ketenanalyse asfalt’ geschreven. Dit rapport bestaat 

uit de volgende onderdelen; 

- Productverslag 

- Bijlage  

- Bijlage 12 respectievelijk bijlage 22 in A0 formaat geleverd in map 

- procesverslag 

 

Voor de afstudeerstage bij het bedrijf Dura Vermeer heb ik gekozen omdat dit familiebedrijf werkzaam is in de 

bouw en infrasector wat mij in het bijzonder aanspreekt door mijn achtergrond en interesses. Doordat Dura 

Vermeer een veelzijdige en innovatieve organisatie is heeft dit er mede toe geleid dat ik een zeer uitdagende 

en leerzame afstudeerperiode heb ervaren.  

 

Met de voltooiing van deze bachelor scriptie sluit ik mijn studie aan De Haagse Hogeschool af. De 

totstandkoming van dit individuele eindproduct heb ik ervaren als een uitdagende en leerzame periode waarin 

ik mijn ontwikkelde vaardigheden en verworven theoretische kennis en technieken in de praktijk heb kunnen 

brengen.  

 

In de eerste plaats ben ik dank verschuldigd aan de opdrachtgever en bedrijfsmentor, Age Vermeer en Laurens 

Smal. Mede door hun steun en inzet is dit onderzoek geworden wat het nu is en heb ik kansen gekregen om 

deze opdracht uit te voeren en tevens een kijkje te nemen in hun organisatie. Ook wil ik de medewerkers van 

Dura Vermeer hartelijk bedanken voor hun getoonde interesse, input en goede samenwerking waardoor ik 

met veel plezier mijn afstudeerperiode heb gevolgd.  

 

Hiernaast wil ik mijn begeleidende coach Saskia du Bois-Schütz bedanken voor het begeleiden gedurende de 

afstudeerperiode en tevens voor het geven van adviezen en tips. Tevens wil ik mijn dank betuigen aan Hoesain 

Ferchani voor het beoordelen van mijn conceptversie en het geven van adviezen en tips ten behoeve van mijn 

scriptie. Doordat Saskia du Bois-Schütz en Hoesain Ferchani met een kritische blik gedurende de 

totstandkoming van mijn scriptie hebben meegekeken, heeft dit mij erg geholpen in de laatste fase van mijn 

studie.  

 

En ‘last but not least’ wil ik iedereen bedanken die in de laatste fase van de totstandkoming van mijn rapport 

feedback heeft gegeven ten verbetering van mijn rapport. In het bijzonder gaat mijn dank uit naar mijn familie 

voor het ondersteunen tijdens deze periode.  

 

Tot slot wens ik ieder dit geïnteresseerd is in dit verslag en het onderwerp veel leesplezier toe.  

 

Hoofddorp, 5 juni 2014 

 

Fieke van der Helm 
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Samenvatting 
Dura Vermeer Divisie Infra, kortweg DVDI, maakt deel uit van de Dura Vermeer groep N.V. Dura Vermeer is 

een Nederlands bouwconcern en is actief in de bouw, infrastructuur, engineering en dienstverlening in heel 

Nederland. DVDI is actief in de grond-, wegen-, beton-, water-, en spoorwegbouw wat ieder is onderverdeeld 

in een werkmaatschappij. De infrastructuuractiviteiten zijn ondergebracht in Dura Vermeer Infrastructuur, 

verder DVI. De focus van dit onderzoek ligt bij het primaire proces van DVI; de asfaltketen.  

 

Vanuit de CO2-prestatieladder wordt er gegeven dat de organisaties die participeren in de 

aanbestedingssector een ketenanalyse moeten uitvoeren voor het behalen/behouden van het CO2-

prestatieladder certificaat. Door middel van dit certificaat krijgt de organisatie een fictieve korting op de 

inschrijfprijs en kan hierdoor het inschrijfbedrag op projecten lager uitvallen, dit principe wordt 

gunningsvoordeel genoemd. Hiernaast wil DVI, door de financieel moeilijke tijden, de integrale kostprijs 

verlagen met 10%.  

 

Hieruit volgt de volgende onderzoeksvraag voor dit onderzoek: “Wat is de optimale situatie van Dura Vermeer 

Infrastructuur om zo beter aan te kunnen sluiten op de gewenste situatie, zodat een verlaging van de kosten 

mogelijk kan worden?”   

 

Door middel van een theoretisch kader, waaronder het OMK-model, is de gewenste situatie voor de 

asfaltketen in kaart gebracht. Het OMK-model, wat diende als toetsingskader, is door middel van interviews 

vertaald naar de minimale voorwaarden voor de asfaltketen. Deze voorwaarden zijn klantgericht, ketenregie, 

resultaatmanagement, optimaal product, resultaatgericht leren, uniformiteit, rol- en taakverdeling, 

commitment en draagvlak en transparantie en vertrouwen. Doordat de visie van DVI het excelleren in de 

asfaltketen is, door middel van verbindingen met ketenpartijen om zo te excelleren op prijs, uitstraling en 

efficiëntie is er gekozen om in dit onderzoek de focus te leggen op drie punten uit het OMK-model die tevens 

gelden als basis voor ketensamenwerking; ketenregie, rol- en taakverdeling en transparantie en vertrouwen.  

 

In de huidige situatie is naar voren gekomen, aan de hand van een stakeholdersanalyse, processtroomschema 

en financiële gegevens, dat er te maken is met een ingewikkeld proces waarbij verschillende stakeholders 

betrokken zijn die verschillende belangen hebben. Tevens is het proces veelomvattend en is er weinig 

samenhang en afstemming tussen de verschillende fasen. Hiernaast is er door middel van een financiële 

analyse gebleken dat 85% van de kosten veroorzaakt worden in de realisatiefase. Er wordt verwacht dat in de 

realisatiefase de grootste winst te behalen valt. Tot slot blijkt, aan de hand van het beschrevene in de huidige 

situatie en de interviews per fase, dat de drie punten (ketenregie, rol- en taakverdeling en transparantie en 

vertrouwen) die door het OMK-model gegeven worden als basisvoorwaarden niet of nauwelijks aanwezig zijn.   

 

Door middel van een GAP-analyse worden er drie structurele verbeteringen benoemd die essentieel zijn voor 

ketensamenwerkingen; 

- Aanstellen ven algehele ketenregie 

- Rol- en taakverdeling op elkaar afstemmen 

- Transparant en vertrouwen in de keten aan te brengen 

 

Naast de structurele verbeteringen zijn de ‘quick-wins’ van het proces onderzocht en is er aan de hand van een 

ketenoverleg en in samenspraak met de opdrachtgever vastgesteld dat deze te vinden is in het papierloos 

transporten. Door middel van het digitaliseren van zowel de weegbon als de begeleidingsbrief kan er op korte 

termijn € 134.736,65 bespaard worden.  

 

Nadat de structurele verbeteringen aangegeven zijn en bepaald is waar de ‘quick-win’ van het proces zich 

bevindt zijn er drie scenario’s opgesteld die aan de hand van verschillende criteria getoetst zijn. Vanuit de 

multi criteria analyse wordt het scenario B, waarin een gemiddeld verandertraject doorlopen zal worden, 

geadviseerd. Wanneer DVI kiest op scenario B te integreren kunnen zij dit doen aan de hand van 5 stappen; 

1) Een ketenregisseur aanstellen.  

2) APEX en de elektronische begeleidingsbrief implementeren 

3) Klant en leveranciersgesprekken integreren in het proces 
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4) Nieuwe ‘quick-wins’ onderzoeken en implementeren 

5) Raakvlakbesprekingen integreren in het proces.    

Door middel deze stappen kan er voor DVI € 884.500 opgeleverd worden ten opzichte van de huidige situatie. 

Hiernaast wordt er aanbevolen om sterk te sturen op de afstemming en de voorbereidingen van het project 

om zo een reductie van 10% van de integrale kostprijs mogelijk te maken. 
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Figuur 1: schematische weergave asfaltketen 

1. Inleiding 
In dit hoofdstuk worden verschillende punten behandeld om de achtergrond van het onderzoek te 

beschrijven. Ten eerste wordt de bedrijfscontext behandeld. Daarna wordt de aanleiding van het onderzoek 

beschreven en volgt de probleemtypering. Daarnaast wordt de globale aanpak weergegeven en als laatste is er 

een leeswijzer in dit hoofdstuk opgenomen.  

1.1 Bedrijfscontext 

Dura Vermeer Divisie Infra, kortweg DVDI, maakt deel uit van de Dura Vermeer Groep NV. Dura Vermeer is 

een Nederlands bouwconcern en is actief in de bouw, infrastructuur, engineering en dienstverlening in heel 

Nederland. Voorbeelden van projecten die uitgevoerd worden door Dura Vermeer zijn de spoorzone in Delft, 

de aanleg van de tweede Coentunnel en de Floriade in 2012 te Venlo. Dura Vermeer behoort tot de top 10 

bedrijven in de betreffende sector.
1
  

 

Dura Vermeer is ontstaan in 1998 door een fusie van het bouwbedrijf Dura, opgericht in 1855, en de 

Aannemingsmaatschappij P. Vermeer, opgericht in 1961. Doordat Dura Vermeer na de fusie zich als compleet 

bouw en infra bedrijf kon positioneren en het een innovatieve organisatie is heeft het er mede voor gezorgd 

dat Dura Vermeer is uitgegroeid tot een organisatie waar meer dan 2500 mensen werken. Dura Vermeer is 

een familie bedrijf, dat wordt geleid door een raad van bestuur die bestaat uit vier personen, het toezicht ligt 

in de handen van de raad van commissarissen. Aan het hoofd van de organisatie staat Job Dura, voorzitter van 

de raad van bestuur. Onder de Dura Vermeer Groep NV vallen drie divisies, Bouw & Vastgoed, Infra en 

Facilitaire Bedrijven, waaronder verschillende werkmaatschappijen vallen. Een organogram van de Dura 

Vermeer Groep N.V. en de werkmaatschappijen is te vinden in bijlage 1. 

 

Het onderzoek is gericht op Dura Vermeer Infrastructuur BV, verder DVI, een werkmaatschappij van de divisie 

infra waar de infrastructuuractiviteiten zijn ondergebracht. DVI bestaat uit grond-, wegen-, beton-, water-, en 

spoorwegbouw. De specialisaties van DVI omvatten duurzame energiesystemen, milieutechnieken, 

gebiedsontwikkeling, ondergrondse infra en afvaltransportsystemen. De divisie infra heeft een omzet van 

€507 miljoen over 2013 en heeft circa 1200 werknemers
2
 in dienst. De Infra divisie heeft vijf 

werkmaatschappijen en de directie bestaat uit vier personen, die geleid wordt door K.W. Talsma. Het 

onderzoek wordt uitgevoerd in opdracht van A. Vermeer, lid van de directie van DVDI, en is ten behoeve van 

de afdeling Klant & Markt. In bijlage 2 is een organogram van DVDI te vinden. 

1.2 Aanleiding 

Het asfalt proces is nog het enige primaire proces van DVI 

dat volledig zelf wordt uitgevoerd. De overige processen 

worden (deels) uitbesteed aan derden. Onder het 

asfaltproces valt het leveren van grondstoffen tot en met 

het hergebruiken van het asfalt. Dura Vermeer streeft er 

steeds meer naar om een duurzaam bedrijf te worden en 

heeft dit ook hoog in het vaandel staan. Om aan de klanten te 

laten zien dat Dura Vermeer nu al duurzaam bezig is, is er in 

2013 een globaal overzicht gemaakt, zie figuur 1, van de keten 

met daarin de duurzame toepassingen die Dura Vermeer op dit 

moment kan leveren. Vanuit het globale overzicht is er echter geen 

verdiepingsslag gekomen en is er na het presenteren van deze folder, 

waar het globale overzicht een onderdeel van is, verder niets mee  

gedaan met betrekking tot ketenanalyse. Zo zijn er nog veel zaken 

onduidelijk en onbekend.  

                                                      
1
 Bedrijfspresentatie Dura Vermeer 

2
 Jaarverslag 2013  
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De vraag vanuit de organisatie om steeds duurzamer te worden komt niet alleen voort uit imago wensen maar 

ook vanuit het behouden van niveau 5 op de CO2-prestatieladder. De CO2-prestatieladder is een instrument 

om bedrijven die deelnemen aan aanbestedingen te stimuleren tot CO2-bewust handelen in de eigen 

bedrijfsvoering en bij de uitvoering van projecten. Deze prestatieladder gaat met name om 

energiebesparingen, het efficiënt gebruik maken van materialen en van duurzame energie.
3
 Op dit moment 

heeft Dura Vermeer een certificaat niveau 5 wat het hoogste is op de prestatieladder. Het is van belang om dit 

niveau vast te houden omdat hierdoor het fictieve gunningsvoordeel hoger is dan bij lagere niveaus. Het 

fictieve gunningsvoordeel is een principe waarbij organisaties die inschrijven voor projecten een fictieve 

korting krijgen op de inschrijfprijs en hierdoor mogelijk goedkoper uitvallen dan andere organisaties, dit wordt 

verder toegelicht in paragraaf 2.3. De CO2-prestatieladder stelt vast dat door middel van samenwerkingen er 

reductie kan ontstaan omdat onnodige activiteiten geëlimineerd kunnen worden. Naast het belang van het 

uitvoeren van een ketenanalyse om hiermee het CO2-presatieladder niveau te behouden heeft Dura Vermeer 

hier ook een belang bij uit financieel oogpunt. Dura Vermeer heeft een doelstelling om 10% verlaging van de 

integrale kostprijs te realiseren om zo de winst of de omzet te vergroten.
4
   

 

Om het niveau van de prestatieladder te behouden is het noodzakelijk om een ketenanalyse te maken, dit 

wordt ook vast gesteld door DNV, de organisatie die de certificaten afgeeft. Naast het oogpunt van de CO2-

prestatieladder om duurzamer te worden wil Dura Vermeer ook letten op de kosten. Vanaf 2008 is er een 

moeilijke tijd aangebroken voor de sector, het is daarom van belang dat de kosten van het proces doorgelicht 

worden. In 2013 heeft Dura Vermeer genoeg projecten kunnen uitvoeren echter wel tegen scherpe prijzen.
5
  

Dit heeft ervoor gezorgd dat Dura Vermeer financieel rond kon komen, maar wanneer DVI de winst of de 

omzet wil vergroten moet het integrale proces bekeken worden. Er is nog weinig bekend over de integrale 

keten en het is niet duidelijk wat de gevolgen zijn van een verandering c.q. verbetering in een deelproces. Er is 

echter wel sprake van sub optimalisatie binnen het proces, maar bij optimalisatie wordt nooit het integrale 

geheel meegenomen.
6
 Ondanks de omvang van het proces is het aantal deelnemers relatief klein en is het 

regisseren van de asfaltketen een van de belangrijkste onderdelen waar DVI zelf de meeste invloed op heeft. 

Door middel van de mogelijkheid om te regisseren is er ook een mogelijkheid om CO2 en hiermee de kosten te 

kunnen reduceren.  

 

DVI wil door middel van een integrale aanpak optimalisatie bereiken. Integrale optimalisatie kan bereikt 

worden door middel van een ketensamenwerking aangaan met de ketenpartners om zo met elkaar te kijken 

naar de mogelijkheden binnen het asfaltproces. Voordat er optimalisatie kan ontstaan zal er eerst inzicht 

verkregen moeten worden in de keten. Tevens moet er inzicht komen in de gewenste situatie, waar de directie 

met de asfaltketen heen wil en wat de visie hierop is. Door de gesprekken aan te gaan met de ketenpartners 

kan er bepaald worden waar de ‘quick-wins’ zich bevinden en hoe er op korte termijn verbetering kan 

optreden. Hiernaast kan er bekeken worden waar de structurele verbeteringen zich bevinden om zo op de 

lange termijn de asfaltketen te kunnen verbeteren. Door middel van deze vier punten krijgt DVI zowel inzicht 

in haar proces maar kunnen hier ook gericht verbeteracties worden ondernomen in samenwerking met  de 

ketenpartners. Het probleem van DVI kan voorlopig worden getypeerd als een gebrek aan inzicht in zowel de 

gewenste als de huidige situatie.  

1.3 Globale aanpak 

Het probleemgebied zal in de volgende hoofdstukken verder worden afgebakend en worden onderzocht. Het 

afbakenen wordt gedaan door middel van een voorverkenning die zal dienen als een trechterfunctie. De 

volgende onderwerpen worden in de voorverkenning onderzocht: 

- Ketenanalyse vanuit de CO2-prestatieladder 

- Belang van het CO2-prestatieladder certificaat benadrukken door middel van gunningsvoordeel 

- Quick-scan om op organisatieniveau te bepalen waar DVI staat 

                                                      
3
 Handboek CO2-prestatieladder, www.skao.nl 

4
 Corporate PowerPoint presentatie DVI 

5
 Dura Vermeer activiteitenverslag 2013 

6
 Oriënterend gesprek divisie directeur 
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Wanneer er in de voorverkenning een afbakening heeft plaatsgevonden zal er een onderzoeksopzet gemaakt 

worden hoe het onderzoek verder wordt uitgevoerd. Het onderzoek zal in grofweg zes stappen doorlopen 

worden.  

1) Gewenste situatie opstellen (ook wel de SOLL-situatie genoemd) 

2) Meten van huidige situatie (ook wel de IST-situatie genoemd) 

3) Analyseren van de IST-situatie aan de hand van SOLL-situatie door middel van een GAP-analyse 

4) Optimalisatieslag bepalen door middel van de structurele veranderingen 

5) Optimalisatieslag bepalen door middel van de ‘quick-wins’ 

6) Vervolg stappen 

De informatie en gegevens zullen zowel kwantitatief als kwalitatief verzameld worden. Dit zal gebeuren door 

zowel interviews, overleg, observatie, enquêtes en data-analyses. Als deze informatie compleet is wordt dit 

geanalyseerd en zullen er een conclusie en aanbevelingen uit voort komen.  

1.4 Leeswijzer 

Dit adviesrapport is opgebouwd rond een centrale onderzoeksvraag (hoofdvraag) waarop in de loop van het 

onderzoek een antwoord moet worden gegeven en is tevens bedoeld voor twee belanghebbenden partijen; 

het management van Dura Vermeer Infra en de beoordelende en begeleidende docenten van de opleiding 

Technische Bedrijfskunde aan De Haagse Hogeschool. In hoofdstuk twee bevindt zich de voorverkenning die 

gebruikt is om het onderzoekskader af te bakenen tot een concreet geheel. In hoofdstuk drie wordt de 

onderzoeksopzet beschreven. In dit hoofdstuk komen de volgende punten ter sprake: 

- Probleemstelling 

- Doelstelling 

- Vraagstelling 

- Deelvragen  

- Randvoorwaarden 

- Theoretisch kader 

Achtereenvolgens in hoofdstuk vier tot en met acht worden de deelvragen beantwoord door middel van 

interviews, vergaderingen, observatie en data om zo de hoofdvraag te kunnen beantwoorden. Tot slot worden 

er in hoofdstuk negen conclusies en aanbevelingen gegeven voor de opdrachtgever die gerelateerd zijn aan de 

aanleiding.  
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2. Voorverkenning 
Het doel van de voorverkenning is om de focus van het onderzoek te verscherpen, de zogenaamde 

trechterfunctie, om zo de richting van het onderzoek te bepalen. De voorverkenning is opgesteld aan de hand 

van deskresearch en enquêtes. In de voorverkenning wordt er zowel gekeken naar de voorwaarden vanuit de 

CO2-prestatieladder voor een ketenanalyse, het gunningsvoordeel, het belang van het behouden van het CO2-

prestatieladder certificaat en een quick-scan om zo op organisatieniveau DVI door te lichten. 

2.1 Voorwaarden ketenanalyse vanuit CO2-prestatieladder 

Om te kunnen voldoen aan de uiteindelijke wens om te komen tot ketensamenwerking en om de keten te 

kunnen optimaliseren zal er eerst een ketenanalyse gemaakt moeten worden waardoor inzicht verkregen 

wordt in de keten. Het is immers noodzakelijk om te weten hoe de keten in elkaar zit voordat er 

samenwerkingen aangegaan kunnen worden. Omdat bij DVI gestreefd wordt naar een optimalisatie van de 

keten zal men moeten weten hoe een keten moet worden geanalyseerd. Allereerst wordt de definitie van 

ketenanalyse gegeven. 

 

‘Een ketenanalyse is een kijk op de waardeketen
7
 van een bedrijf: van de grondstoffen die het bedrijf inkoopt 

tot en met de verwerking van het afval aan het einde van de levensduur van het geleverde product.’
8
 

 

Vanuit de CO2-prestatieladder gaat men er vanuit dat CO2 reductie leidt tot minder energie en tevens minder 

kosten binnen de keten en vice versa. 
8
 Door middel van het uitvoeren van het onderzoek binnen de 

asfaltketen, hoopt DVI inzicht te krijgen in de mogelijkheden om kosten en hiermee ook CO2 te kunnen 

reduceren.  

2.2 De CO2-prestatieladder 

De CO2-prestatieladder is ontwikkeld met als doelstelling dat bedrijven maximale gerichtheid hebben op eigen 

initiatief, praktische resultaten en innovatie en minimale belasting en belemmering door regels en 

voorschriften.
8
 Dit met als achtergrond de CO2 en de kosten te reduceren. De CO2-prestatieladder geeft dus 

niet een vooraf gedefinieerde format hoe een ketenanalyse eruit zou moeten zien. Echter zijn er wel vier 

invalshoeken die een bepaalde weegfactor hebben voor het behalen van de verschillende niveaus. De CO2-

prestatieladder kent een zestal niveaus, opklimmend van niveau 0 tot en met 5. In onderstaande tabel wordt 

weergegeven wat de verschillende invalshoeken zijn met bijbehorende weegfactor.   

 

Niveau: Omschrijving invalshoek Weegfactor: 

A 0-5 Inzicht  40% 

B 0-5 CO2-reductie  30% 

C 0-5 Transparantie  20% 

D 0-5 Deelname aan initiatieven  10% 

Tabel 1: Invalshoeken CO2-prestatieladder 

Hoe beter de verschillende invalshoeken in kaart zijn gebracht, hoe hoger de positie van het bedrijf op de 

prestatieladder. Vanwege de complexiteit van de organisatie, de omvang van de hele keten en door de 

beperkte tijd die er voor dit onderzoek is, wordt er in het onderzoek verder gegaan met de invalshoek: “inzicht 

krijgen binnen de keten en de transparantie”. Door middel van dit onderzoek zal volgens bovenstaand schema 

( 40% inzicht + 20% transparantie) 60% van de totale input die geleverd moet worden voor het behouden van 

het certificaat geleverd worden.  

 

                                                      
7
 Bedrijfskundig concept, door M. Porter, dat de strategische relevante bezigheden van een organisatie met elkaar in verband brengt 

8
 www.skao.nl 
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2.3 Gunningsvoordeel 

In deze paragraaf zal het principe van het gunningsvoordeel worden uitgelegd en zal hiermee ook het belang 

van het behouden van het certificaat, en dus het gunningsvoordeel, aangetoond worden.  

 

Het gunningsvoordeel is een principe waardoor de gecertificeerde bedrijven een fictieve korting krijgen en 

hiermee meer kans hebben om het project daadwerkelijk aan te nemen. Dit werkt als volgt; 

 

Bedrijf Niveau Inschrijfprijs Fictieve 

korting 

Fictieve prijs gunning 

A 3 € 10 miljoen 4 % € 9,6 miljoen NEE 

B 4 € 10,3 miljoen 7 % € 9,58 miljoen JA  

Tabel 2: CO2-prestatieladder met gunningsvoordeel 

Bedrijf A schrijft voor een lagere prijs in op een project maar doordat zij een lagere trede hebben op de CO2-

prestatieladder krijgen zij minder fictieve korting. Door de hogere fictieve korting wordt de prijs fictief lager en 

is bedrijf B in deze situatie goedkoper dan bedrijf A. Echter krijgt bedrijf B bij de gunning wel uitbetaald voor 

de inschrijfprijs, deze korting wordt dus alleen gegeven om opdrachtgevers en aannemers te stimuleren om 

CO2- en energiebewust te handelen. Dit is echter alleen van toepassing wanneer er bij de gunning puur 

gekeken wordt naar prijs en andere factoren zoals het plan buiten beschouwing gelaten worden. 

 

Er kan worden geconcludeerd dat er voor DVI, die op dit moment het ladderniveau 5 bezit, wel degelijk 

noodzaak is om dit certificaat te behouden. De hoofdoorzaak van het behouden hiervan is dat DVI participeert 

in een markt die sterk van de inschrijfprijs afhankelijk is. Bij projecten schrijven alle organisaties scherp in en 

hierdoor is het van belang dat er ten opzichte van de concurrent geen achterstand wordt opgelopen door het 

ontbreken van het fictieve gunningsvoordeel. Wanneer DVI het ladderniveau verliest zal het hiervan nadelen 

ondervinden ten opzichte van de concurrenten en heeft het minder kans om projecten binnen te halen. 

Tevens bezitten de grote concurrenten van DVI zoals BAM, KWS infra en MNO Vervat ook dit niveau
9
 en 

hiermee zou DVI een achterstand kunnen oplopen wanneer dit certificaat verloren zal gaan. Het is echter niet 

kwantificeerbaar wat de financiële gevolgen van DVI zijn wanneer het dit certificaat zal verliezen.  

2.4 Quick-scan 

Om een beeld te krijgen hoe de organisatie er voor staat op organisatorisch vlak is er aan de hand van het INK-

management model een quick-scan uitgevoerd door een enquête onder de directie en MT leden van DVI. Het 

Instituut Nederlandse Kwaliteit (INK) heeft een managementmodel ontwikkeld die bedoeld is om een 

organisatie te kunnen evalueren. Door middel van dit model kan de volwassenheid van de organisatie in kaart 

gebracht worden en bepaald worden waar verbeteringen wenselijk zijn omdat het is opgesplitst in tien 

aandachtsgebieden. Deze tien aandachtsgebieden worden onderscheden in vijf organisatiegebieden, wat 

weergeeft hoe de organisatie is ingericht, in vier resultaatsgebieden, wat weergeeft wat de bereikte resultaten 

zijn van de organisatie, en de evaluatie wat beschreven wordt als ‘verbeteren en vernieuwen’. De hele 

uitwerking van dit model en de enquête
10

 is te vinden in bijlage 3 respectievelijk in bijlage 4.   

 

Om met een zekerheid van 95% te zeggen dat de uitspraken die gedaan worden daadwerkelijk ook gelden 

voor DVI wordt er bepaald of er voldaan wordt aan de gangbare betrouwbaarheidseis. Van het totaal van 35 

geënquêteerden was het aantal respondenten 32. In figuur 2 is de steekproef formule behorende bij de 

enquête weergegeven. Hierin is 

N het totale aantal MT leden, Z 

de standaardafwijking 

bijbehorende een 

betrouwbaarheid van 95%, P is de kans dat iemand  

                                                      
9
 www.skao.nl 

10
 http://www.gertjanschop.com/modellen/ 

Figuur 2: Steekproef formule 



 

 

 

 

 

 

Ketenanalyse asfalt 13/45 

Figuur 4: Weergave INK-managementmodel 

een bepaald antwoord geeft (in dit geval 50%) en F de foutmarge die bij deze berekening gehanteerd wordt als 

5%. Met een aantal respondenten van 32 wordt voldaan aan de gewenste betrouwbaarheid van 95 % omdat 

de formule 32,15 aangeeft wat afgerond kan worden op 32 personen.  

Niveau bepaling 

Aan de hand van de gegeven antwoorden in de enquête is er door middel van een punten waardering per 

gegeven antwoord te bepalen wat het niveau is van DVI in termen van fase per aandachtsgebied. De 

respondenten hadden de keuze uit vier mogelijkheden bij iedere stelling wat verdeeld was in geheel tot niet 

van toepassing.  In figuur 3 is de verdeling te zien van de 10 aandachtsgebieden en de bijbehorende fase.  

Vanuit de niveaubepaling is te concluderen dat over het algemeen DVI zich in fase 3 bevindt; systeem 

georiënteerd. Dit betekend dat DVI op alle niveaus (directie, management en medewerkers) systematisch 

werkt aan het verbeteren van het primaire proces en dat DVI organisatie gericht is. De hele organisatie wordt 

beheerst en staat in teken van de interne en externe klantgerichtheid. In figuur 3 is met een blauwe kleur 

aangegeven welk van de aandachtsgebieden bij DVI nog onvoldoende ontwikkeld zijn. Deze 

aandachtsgebieden zijn leiderschap, management van processen, medewerkers, bestuur en financiers en 

verbeteren en vernieuwen.  

 

Opvallend is dat het aandachtsgebied klant en leverancier zich 

op dit moment al reeds in fase 4 bevindt wat inhoudt dat het 

daarmee keten georiënteerd is. Dit houdt in dat klanten en 

leveranciers betrokken worden bij het creëren van een win-

win situatie. Deze keten oriëntatie komt in dit gebied vooral 

tot uiting doordat er klanttevredenheidsonderzoeken worden 

uitgevoerd en leveranciers gekozen worden op basis van een 

strategische keuze. Tevens is hieruit op te maken dat DVI zich 

vooral focust op hoe de klanten en leverancier het 

eindresultaat ervaren, maar nog onvoldoende op de interne 

organisatie en hoe het eindresultaat tot stand komt. In figuur 4 

is weergave van het INK-managementmodel weergegeven waar in 
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Figuur 3: Fase bepaling per aandachtsgebied 
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het rood is aangegeven dat DVI zich op dit moment richt op de resultaatgebieden van dit model.  

 

Om te komen tot ketensamenwerking en hierdoor een optimalisatie te bereiken is het conform het INK-

managementmodel belangrijk dat de sterkte van het aandachtgebied klant en leverancier volledig benut 

worden. Daarnaast is het ook belangrijk dat de vijf aandachtsgebieden die nog onvoldoende scoren verder 

worden doorgelicht. Deze vijf punten zijn zeer uiteenlopend. Door gebrek aan tijd en vanwege de complexiteit 

van de opdracht, zal dit onderzoek zich richten het management van processen.  

Fundamentele kenmerken 

Zoals in bijlage 3 is uitgelegd beschouwd het INK-

managementmodel de fundamentele kenmerken 

noodzakelijk voor een organisatie om te kunnen 

excelleren. Deze kenmerken zijn leiderschap met lef, 

resultaatgericht, continue verbeteren, 

transparantie en samenwerken. Door middel 

van de enquête is het niveau te bepalen van 

deze vijf kenmerken. In figuur 5 is een verdeling 

te zien van de fundamentele kenmerken. De 

verdeling is als volgt: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Volgens het INK-managementmodel moet DVI zich ontwikkelen over deze vijf fundamentele kenmerken 

wanneer het wil streven naar excelleren van de keten. Te zien is vanuit zowel tabel 3 en figuur 5 dat DVI op dit 

moment gemiddeld scoort op de deze kenmerken. Een totaaloverzicht van de gegeven antwoorden is te 

vinden in bijlage 5.  

2.5 Conclusie 

In de voorverkenning is er gebruik gemaakt van een afbakening om zo meer richting en focus te krijgen voor 

het verdere onderzoek. Hierin is in samenspraak met de opdrachtgever en gegeven vanuit de CO2-

prestatieladder bepaald dat de ketenanalyse loopt vanaf het leveren van de grondstoffen tot en met het 

hergebruiken van het asfalt. Vanwege de complexiteit van het onderwerp en de tijdsduur van het onderzoek 

zal er ingegaan worden op twee invalshoeken van de CO2-prestatieladder waardoor 60% van de input voor het 

behouden van het certificaat gedekt is. Deze invalshoeken zijn inzicht krijgen binnen de keten en de 

transparantie hiervan. De noodzaak van het behouden van het CO2-prestatieladder is zeker aanwezig omdat 

DVI anders nadelen zal ervaren ten opzichte van de concurrenten die dit certificaat wel hebben.  

 

Tevens is er vanuit de quick-scan te concluderen dat de organisatie veel  bezig is met het eindresultaat in 

plaats van hoe zij gekomen zijn tot deze resultaten. Er wordt meer naar de resultaat gebieden van het INK-

managementmodel gekeken dan naar de organisatie gebieden. Tevens is er bepaald dat DVI zich bevind in de 

systeem georiënteerde fase, echter moeten zij om de integrale kostprijs te kunnen verlagen met de gehele 

keten kijken naar het integrale proces. In het onderzoek wordt er verder ingegaan op het aandachtgebied; 

management van processen.  

Fundamentele kenmerken Percentage 

Leiderschap met lef 52 % 

Resultaatgerichtheid 51 % 

Continu verbeteren 41 % 

Transparantie 51 % 

Samenwerking 47 % 

Tabel 3: Procentuele verdeling fundamentele kenmerken Figuur 5: Verdeling fundamentele kenmerken 
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3. Onderzoeksopzet 
In dit hoofdstuk worden achtereenvolgens de probleemstelling, doelstelling, vraagstelling en 

randvoorwaarden van het onderzoek beschreven. Daarnaast wordt de methode van aanpak en het 

theoretische kader met bijbehorende verantwoording beschreven.  

3.1 Probleemstelling 

DVI wil een reductie van de kosten en de CO2-emmissie binnen afzienbare tijd, hiermee wil DVI het certificaat 

van de CO2-prestatieladder behouden. Om dit te realiseren moet er een optimalisatieslag gemaakt worden in 

de asfaltketen. Het is momenteel niet duidelijk hoe het huidige proces van asfalt verloopt en er is ook geen 

optimalisatie mogelijk op integraal niveau. De algemene probleemstelling van DVI: “Het optimaliseren van de 

integrale asfaltketen, met als doel de integrale kostprijs met 10% te verlagen” 

 

Deze algemene probleemstelling die er binnen Dura Vermeer heerst is te veelomvattend voor dit onderzoek 

en gezien de onderzoeksperiode van 17 weken is er daarom gekozen voor een focus om ervoor te zorgen dat 

een gedeelte van de algemene probleemstelling onderzocht zal worden. Dit wordt gedaan aan de hand van de 

volgende paragrafen.  

3.2 Doelstelling 

De opdrachtgever, A. Vermeer, heeft in een kick-off meeting, zie bijlage 6, vastgesteld dat de doelstelling van 

de ketenanalyse  als volgt luidt: Met behulp van de ketenanalyse moet er inzicht verkregen worden binnen de 

asfaltketen en gekeken worden waar de integrale problemen liggen zodat er een reductie van 10% is op de 

integrale kostprijs. Dit moet eind 2016 gerealiseerd zijn. 

 

Door middel van dit onderzoek moet Dura Vermeer inzicht krijgen wat de gewenste situatie is voor de 

asfaltketen en hoe de huidige situatie is. Met de verkregen informatie zal gekeken worden waar de GAP zich 

bevindt, waar de winst op lange termijn zich bevindt, waar de ‘quick-wins’ zitten en zal er in de vorm van 

stuurinformatie het managementteam van DVI geadviseerd worden. Dit onderzoeksrapport zal op 5 juni 2014 

afgerond zijn.  

3.3 Vraagstelling 

Voor dit rapport moet er een advies geschreven worden hoe de asfaltketen kan worden geoptimaliseerd en 

hier hoort een adviesgerichte vraagstelling bij. Hierin wordt er antwoord gegeven of ‘iets’ moet ingevoerd 

worden, veranderen of gedaan moet worden. Vanuit deze gedachte is de algemene probleemstelling vertaald 

naar de hoofdvraag. De hoofdvraag wordt beantwoord in hoofdstuk 9; conclusie en aanbevelingen.  

3.3.1 Hoofdvraag 

“Wat is de optimale situatie van Dura Vermeer Infrastructuur om zo beter aan te kunnen sluiten op de 

gewenste situatie, zodat een verlaging van de kosten mogelijk kan worden?”   

3.3.2 Deelvragen 

Het doel van het onderzoek is om de bovenstaande hoofdvraag te beantwoorden. Om dit gestructureerd te 

doen en om de focus te houden op het beantwoorden van de hoofdvraag, is de hoofdvraag opgesplitst in 

deelvragen die in de hoofdstukken 4 tot en met 8 beantwoord zullen worden.   

Deelvraag 1: 

“Hoe ziet de gewenste situatie(SOLL)  van de asfaltketen eruit voor Dura Vermeer Infrastructuur?” 

Deelvraag 2: 

“Wat is de huidige situatie (IST) van de asfaltketen van Dura Vermeer Infrastructuur?” 

Deelvraag 3: 

“Waar bevinden zich de risico’s tussen de gewenste en de huidige situatie en hoe kan dit structureel opgelost 

worden?” 
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Deelvraag 4: 

“Waar bevinden zich de ‘quick-wins’ en wat zijn de gevolgen hiervan?” 

Deelvraag 5: 

“Wat zijn de vervolg stappen die Dura Vermeer Infrastructuur moet ondernemen en hoe moeten deze worden 

doorlopen?” 

3.4 Randvoorwaarden 

Zowel de huidige als de gewenste situatie zijn op hoofdlijnen in kaart gebracht. Er wordt in dit onderzoek niet 

te diep op ingaan. Dit door de tijdsduur van het onderzoek en de complexiteit van de organisatie en de 

asfaltketen.  

 

Het onderzoek is uitgevoerd in het kader van het afstuderen voor de opleiding Technische Bedrijfskunde. Het 

onderzoek is van start gegaan op 10 februari 2014 en duurde tot en met 5 juni 2014. Het onderzoek is 

uitgevoerd in een fulltime werkweek van 40 uur.  

3.5 Methode van aanpak 

In de methode van aanpak is beschreven welke onderzoeksmethoden zijn gebruikt per deelvraag om op deze 

manier de hoofdvraag te kunnen beantwoorden en hiermee de doelstelling te kunnen behalen. Gedurende 

het hele onderzoek is er een ketenteam, bestaande uit 10 medewerkers, aangesteld om zo de verkregen 

informatie te toetsen en verifiëren.  

Deelvraag 1; “Hoe ziet de gewenste situatie(SOLL)  van de asfaltketen eruit voor Dura Vermeer 

Infrastructuur?” 

De eerste deelvraag maakt inzichtelijk hoe de gewenste situatie van de asfaltketen is. Er is gebruik gemaakt 

van theorie en literatuur die getoetst is door semigestructureerde interviews . Dit is gedaan om zo op een 

gestructureerde wijze de vragen voor te bereiden en hierdoor enige richting te kunnen geven aan het 

interview, maar tevens nog enige ruimte te houden voor toevoegingen. Er zijn drie interviews uitgevoerd om 

op deze manier vanuit verschillende invalshoeken te kijken hoe de gewenste situatie is van de asfaltketen. 

Nadat de gewenste situatie was vastgesteld door zowel de literatuur als de interviews is deze meegenomen in 

een van de keten vergaderingen om zo vanuit een breder oogpunt de gewenste situatie te bevestigen.  

Deelvraag 2; “Wat is de huidige situatie (IST) van de asfaltketen van Dura Vermeer Infrastructuur?” 

In de tweede vraag is er gekeken wat de huidige situatie is van de asfaltketen. Om dit inzichtelijk te krijgen zijn 

er vier vragen beantwoord.  

1) Welke belanghebbende zijn betrokken bij het asfaltproces? 

2) Hoe loopt het proces op dit moment? 

3) Waar zitten de kosten in het proces en waar bevinden zich de reductiemogelijkheden? 

4) Wat zijn de knelpunten waar de keten op dit moment tegen aan loopt? 

Door deze vier vragen te beantwoorden is er gekeken op proces niveau wat de huidige situatie is van de 

asfaltketen.  

Deelvraag 3; “Waar bevinden zich de risico’s tussen de gewenste en de huidige situatie en hoe kan dit 

structureel opgelost worden?” 

In deze deelvraag is er gekeken wat de verschillen zijn tussen de gewenste en huidige situatie. Door een 

vergelijking te maken is er vastgesteld waar de GAP’s zitten, wat hiervan de gevolgen zijn en hoe deze beperkt 

kunnen worden. In deze deelvraag zijn de structurele verbeterpunten ten aanzien van het proces in kaart 

gebracht.  

Deelvraag 4; “Waar bevinden zich de ‘quick-wins’ en wat zijn de gevolgen hiervan?” 

In de vierde deelvraag is er gekeken waar de ‘quick-wins’ zich bevinden. Door middel van verschillende 

gesprekken met de verantwoordelijke per fase is er gekeken waar op de korte termijn besparingen behaald 
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kunnen worden. Wanneer dit is beschreven wordt hiervan de terugverdientijd berekend en kan DVI hiermee 

zien wat de verbeteringen zal opleveren.  

Deelvraag 5; “Wat zijn de vervolg stappen die Dura Vermeer Infrastructuur moet ondergaan en hoe moeten 

deze worden doorlopen?” 

In de laatste deelvraag zijn er een drietal scenario’s opgesteld om zo te bepalen welke koers DVI het beste kan 

volgen om de oplossingen in de asfaltketen te kunnen integreren. Deze scenario’s zijn getoetst op 

verschillende criteria en er wordt vanuit het onderzoek een advies gegeven welke het beste geïmplementeerd 

kan worden. Hierna zijn de vervolg stappen beschreven hoe DVI verder moet gaan met de asfaltketen en wat 

het de organisatie oplevert na implementatie. 

3.6 Theoretisch kader 

Door middel van het gebruik maken van theorie kan er een vertaalslag gemaakt worden naar de praktijk. 

Tevens wordt de theoretische onderbouwing gebruikt om uitspraken te kunnen doen over de resultaten en 

kunnen de resultaten beter worden geïnterpreteerd. In dit onderzoek wordt er gebruik gemaakt van de IST en 

SOLL methode, stakeholdersanalyse, OMK-model, multi criteria analyse en financiële modellen. Tevens wordt 

er in deze paragraaf per theorie verantwoording gegeven voor de keuze hiervan. 

IST en SOLL 

In de eerste twee deelvragen worden de huidige (IST) en gewenste 

(SOLL) situatie vastgesteld. Wanneer dit in kaart is gebracht is er een 

verschil wat de GAP genoemd wordt. Door middel van een verandering 

kan er dichter bij de SOLL situatie gekomen worden. Echter wordt de 

SOLL situatie meestal niet na een verandertraject gehaald maar moet er 

telkens opnieuw gekeken worden waar de GAP zit en hoe komt tot de 

SOLL. In figuur 6 is een schematische weergave van de theorie van IST en SOLL.  

 

Vanuit de aanleiding is duidelijk dat DVI een verandering moet ondergaan om zo de keten te kunnen 

optimaliseren. De aanpak van IST en SOLL is veel gebruikt bij verandertrajecten binnen organisaties. Omdat er 

bij dit onderzoek onbekend is hoe de huidige en gewenste situatie eruit moet zien is er gekozen om dit 

onderzoek aan de hand van de IST en SOLL aanpak uit te voeren.  

Stakeholdersanalyse 

Een stakeholdersanalyse toont de actoren die van belang zijn voor de onderneming en het proces. Het geeft 

inzicht in hun houding en belangen die zij hebben en geven aan wat de invloed is van deze belanghebbende op 

het proces. Het resultaat van de stakeholdersanalyse is dat er zicht bestaat op de mogelijke 

samenwerkingspartners binnen de keten en hun invloed op het proces.  

 

Omdat er nog weinig over de huidige situatie bekend is worden de stakeholders door middel van een 

stakeholdersanalyse in kaart gebracht. Door middel van de stakeholdersanalyse kunnen de belanghebbende 

en de belangen ten opzichte van de asfaltketen helder worden.  

OMK-model 

In de zorg wordt regelmatig ketensamenwerking toegepast, ook wel ketenzorg genoemd. In de zorg wordt 

ketensamenwerking vooral toegepast om zo de complexiteit te verlagen en de kosten te kunnen drukken. 

Vanuit deze branche zijn er negental punten opgesteld die voor de zorg gelden als essentieel voor 

ketensamenwerking en vormen samen het Ontwikkelingsmodel van de Ketenzorg (OMK-model). Het OMK-

model is ontstaan vanuit het proefschrift van keteninrichting in de zorg waarmee M. Minkman in 2012 

promoveerde aan de Erasmus Universiteit.  Uit het onderzoek zijn negen clusters naar voren gekomen waaruit 

de keten in een optimale situatie zou moeten zijn om op deze manier te komen tot ketensamenwerking. Om 

de validiteit van een zorgmodel te bepalen voor de bouw en infra sector is dit model besproken met een 

Figuur 6: Weergave IST en SOLL methode 
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manager ketenintegratie werkzaam bij Dura Vermeer Bouw Zuid West. De negen clusters van het OMK luiden 

als volgt: Clientgerichtheid, ketenregie en logistiek, resultaatsmanagement, optimale zorg, resultaatgericht 

leren, interprofessionele samenwerkingen voor doelgroepen, rol- en taakverdeling, ketencommitment en 

transparant ondernemerschap. De negen clusters worden in bijlage 7 verder toegelicht.  

 

Doordat er alleen ketentheorieën zijn die gericht zijn op de overheid en de zorg en niet direct voor het 

bedrijfsleven die tevens voorwaarden beschrijven voor een keten is er gekozen om via het OMK-model te 

gebruiken als toetsingskader. Dit is mede gedaan omdat de zorg het dichtste bij een commercieel bedrijf komt. 

Het OMK-model geeft een beeld wat de voorwaarden zijn voor een keten en door middel van een vertaal slag 

kunnen de voorwaarden voor de asfaltketen gevormd worden. Hierdoor ontstaat er een minimale voorwaarde 

die als basis kan gelden voor ketensamenwerking voor de asfaltketen.  

Multi criteria analyse 

Een multi criteria analyse is een wetenschappelijke evaluatiemethode om tussen diverse alternatieven een 

keuze te maken op basis van meerdere criteria. In dit onderzoek zal er gebruik gemaakt worden van een 

vereenvoudigde versie van de multi criteria analyse om hiermee de keuze van het scenario te kunnen 

onderbouwen. Tevens wordt door middel van de multi criteria analyse inzichtelijk waarop de keuze is 

gebaseerd en kan de opdrachtgever in een oogopslag zien waarom deze keuze is gemaakt. 

Financiële modellen 

In dit onderzoek wordt er gebruik gemaakt van twee financiële modellen; kosten-batenanalyse en 

terugverdientijd. Kosten-batenanalyse is een evaluatiemethode waarbij de verwachte kosten worden 

afgewogen ten opzichte van de te verwachte baten voor een of meerdere onderwerpen. Hieruit is op te 

maken wat de meest voordelige oplossing is waarvoor gekozen kan worden. Hiernaast wordt er gebruik 

gemaakt van terugverdientijd. Door middel van de terugverdientijd te berekenen kan er in beeld gebracht 

worden wanneer de investeringen terugverdiend zijn. Er 

wordt hier gebruik gemaakt van de formule 

weergegeven in figuur 7. Door de terugverdientijd te  

berekenen kan er gezien worden in hoeveel maanden of  

jaren de investering is terugverdiend. Wanneer er een advies gegeven wordt aan DVI is het belangrijk dat zij 

weten wat de kosten zijn van het gegeven advies en wat de baten zijn.  

 

 

 

 

 

 

 

Figuur 7: Formule terugverdientijd 
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4. Gewenste situatie asfaltketen 
In dit hoofdstuk wordt er gekeken hoe de asfaltketen eruit zou moeten zien. Dit gebeurt aan de hand van het 

OMK-model die getoetst is door drie semi gestructureerde interviews. In dit hoofdstuk wordt er antwoord 

gegeven op deelvraag 1;  

 

“Hoe ziet de gewenste situatie (SOLL) van de asfaltketen eruit voor Dura Vermeer Infrastructuur?” 

4.1 Visie en doelstellingen asfaltketen 

Om een goed beeld te krijgen waar DVI naar toe moet met de keten is er gekeken naar de visie op de 

asfaltketen.  Er zijn drie interviews afgenomen om de gewenste situatie van DVI vast te stellen. De interview 

vragen zijn te vinden in bijlage 8 evenals de uitwerkingen die te vinden zijn in bijlage 9, 10 en 11. Er is gekozen 

om vanuit drie oogpunten de gewenste situatie in kaart te brengen; de functie innovatiemanager,  divisie 

directeur en titulair directeur asfalt. Dit is gedaan om zo vanuit verschillende oogpunten de gewenste situatie 

te bekijken. Het asfaltproces is verdeeld in acht fasen die in figuur 8 weergegeven zijn. De innovatiemanager 

bevindt zich in het pre-project, ontwerp 

en voorbereidingsfase, de divisie 

directeur bevindt zich in het gehele 

proces op strategisch niveau en de 

directeur asfalt opereert vooral in de 

planning, hergebruik en realisatie fase.  

Nadat de gewenste situatie is vastgesteld is deze geverifieerd in een ketenoverleg waar onder meer de MT 

leden en directie van de verschillende regio’s van DVI bij aanwezig waren.  

 

Vanuit de interviews kan de volgende visie worden vastgesteld: “De visie van DVI is het excelleren in de keten 

van het asfalt, de belangrijkste primaire keten waar DVI eigenaar is en invloed op heeft. Invloed door middel 

van verbinding hebben met ketenpartijen om zo te excelleren op prijs, uitstraling en efficiëntie.”  

 

Wanneer er gekeken wordt hoe DVI dit kan bereiken zijn hier een aantal mogelijkheden die essentieel van 

belang zijn om ervoor te zorgen dat de asfaltketen kan excelleren. Allereerst is het van belang dat iedereen 

vanuit het gemeenschappelijke belang denkt in plaats van het denken in zijn eigen deelproces. Zoals 

aangegeven in de interviews denkt op dit moment iedereen in zijn eigen deelproces en probeert dit zo veel 

mogelijk te optimaliseren, maar hier wordt het gemeenschappelijke belang niet mee genomen. “Zo kan het 

zijn dat in het ene deelproces sub optimalisatie zal plaatsvinden ten nadelen van het andere deelproces. Door 

middel van het gemeenschappelijke belang, wat iedereen moet inzien, kan ketensamenwerking tot een succes 

worden.”
11

 Hiernaast is vertrouwen een belangrijk punt om de visie te kunnen realiseren. Het gaat hier zowel  

om vertrouwen binnen DVI als het vertrouwen van de leveranciers en transporteurs die niet binnen de 

organisatie vallen. Daarnaast is er een bepaalde afstemming nodig tussen de deelprocessen. Deze afstemming 

kan zowel overkoepelend zijn als afstemming tussen een aantal deelprocessen. “Succes in de keten is 

afhankelijk van vertrouwen dat je kan opbouwen door kleine stappen door te voeren en er moet afstemming 

zijn tussen de ketenpartners.”
12

 Tot slot is transparantie een vereiste om tot keten samenwerking te komen 

om zo de doelstelling te bereiken, wanneer er transparantie is in de gehele keten, is het bekend waar DVI staat 

en waar DVI naartoe moet. “Dit is de basis om ervoor te zorgen dat ketensamenwerking van de grond komt. 

Op dit moment wordt er in hokjes gedacht binnen de eigen deelprocessen en hierdoor is het niet volledig 

transparant.”
13

    

4.2 Voorwaarden ketensamenwerking 

In deze paragraaf is er door middel van wetenschappelijke-theorieën en artikelen over ketens bepaald wat de 

minimale voorwaarden zijn om de asfaltketen als succesvolle keten te laten functioneren. De voorwaarden die 
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Figuur 8: Verdeling fasen asfaltketen 
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gegeven worden vanuit de literatuur zijn besproken tijdens de semigestructureerde interviews om op deze 

manier een vertaalslag te kunnen maken naar de asfaltketen.  

 

Om de voorwaarden voor een keten te bepalen is er gebruik gemaakt van het OMK-model die is beschreven in 

bijlage 7. Naast het OMK-model is er gekeken naar de ‘bouwstenen van ketensturing’ van de NORA 

(Nederlandse Overheid Referentie Architectuur). Binnen de theorie van NORA worden een achttiental 

bouwstenen beschreven voor keteninrichting.
14

 Deze achttien bouwstenen beschrijven totaal acht dimensies 

die voor iedere keten kunnen worden toegepast. Deze bouwstenen komen overeen met de clusters zoals deze 

gegeven zijn in het OMK-model. In zowel het OMK-model, als in de theorie van NORA als in de artikelen wordt 

aangegeven dat er geen universeel model of blauwdruk bestaat waaraan een keten moet voldoen om goed te 

functioneren.
 15

  Echter moeten de verschillende elementen uit het model wel aanwezig zijn om te komen tot 

ketensamenwerking of –optimalisatie en moeten deze per organisatie invulling krijgen.   

 

Door middel van een vertaalslag  en een combinatie van het OMK-model, de theorie van NORA en de 

gehouden interviews zijn de voorwaarden van de asfaltketen om te komen tot samenwerking als volgt: 

1) Klantgericht; de asfaltketen ontleent zijn voortbestaan aan het feit dat klanten asfalt willen hebben. De 

klant moet centraal staan in het proces, er wordt immers alleen geproduceerd wanneer de klant hierom 

vraagt. De klant kan zowel de eind klant zijn (bijvoorbeeld Rijkswaterstaat) als de klant van het volgende 

deelproces (asfaltcentrale die produceert voor de verwerking). De gevolgen van het handelen in het ene 

deelproces moeten overzien worden naar het andere deelproces.   

2) Ketenregie; om het proces goed te laten functioneren moet het soepel verlopen en zo gevormd zijn dat 

er weinig weerstand is. Door middel van regie in de keten is er sturing mogelijk in het proces en is er een 

eindverantwoordelijke voor het totale resultaat.  

3) Resultaatmanagement; in dit cluster beschrijft het OMK-model dat het van belang is om de prestatie-

indicatoren en normen te benoemen om op die manier te kijken of de output, het proces van asfalt, 

voldoet aan de verwachting die DVI heeft vastgesteld. Voor DVI is het belangrijk dat er een terugkerende 

cyclus binnen de keten is om te evalueren of de visie en de vastgestelde plannen ook daadwerkelijk 

behaald zijn. Er moet continu gekeken worden of het behaalde resultaat overeenkomt met de opgestelde 

plannen.  

4) Optimaal product; het OMK-model beschrijft dat het product geschikt moet zijn om op die manier een 

ontwikkeling door te brengen binnen een multidisciplinair pad voor de keten, gebaseerd op de klant. De 

keten van asfalt is geschikt om ervoor te zorgen dat er samenwerking zal ontstaan.  

5) Resultaatgericht leren; binnen dit cluster wordt er gekeken in hoeverre het leerklimaat gericht is op 

voortdurend verbeteren van het proces. Binnen DVI wordt de kwaliteitscyclus van W.E. Deming (ook wel 

Demingscirkel genoemd) gehanteerd maar wordt er hier niet volledig naar gehandeld. De Demingscirkel 

is een kwaliteitscyclus ter verbetering van kwaliteit door middel van de vierstappen plan, do, check en 

act. Uit de interviews komt naar voren dat er gestructureerd geleerd moet worden van de ervaringen die 

zijn opgedaan en dat men hier altijd scherp op moet zijn. De medewerkers binnen de deelprocessen 

moeten met andere deelprocessen praten om zo te leren van elkaars handelingen.  

6) Uniformiteit; het is belangrijk dat er uniformiteit is binnen de keten maar tevens ook dat men weet 

wanneer er iemand benaderd moet worden en wie waar verantwoordelijk voor is. ‘Dit is de ultieme rol 

die DVI zou kunnen spelen binnen het proces. DVI wil dat er een optimale samenwerking is tussen de 

verschillende doelgroepen.’
16

 Naast samenwerking is het ook belangrijk voor DVI dat iedereen binnen de 

keten dezelfde materie en taal hanteert.  

7) Rol- en taakverdeling; het is belangrijk om te weten wat de andere deelprocessen doen binnen de keten 

en wie er verantwoordelijk is voor bepaalde zaken. Om de keten soepel te laten verlopen moet het 

duidelijk zijn wie er verantwoordelijk is, zodat deze persoon hier op aangesproken kan worden wanneer 

zaken anders lopen dan gepland en tevens beslissingen kan nemen ten goede van de keten.  

8) Commitment en draagvlak; vanuit zowel het OMK-model als de NORA wordt er nadrukkelijk benadrukt 

dat iedereen binnen de keten bereid moet zijn om samen te werken. Men moet tevens bewust zijn dat 

het werk niet afzonderlijk moet worden gedaan maar dat wanneer iedereen hieraan bijdraagt het ten 
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goede komt van het integrale. Vanuit de interviews kwam naar voren dat het, naast het hiervoor 

beschrevene, ook belangrijk is dat de ketenpartners ervoor open moeten staan en dat zij een gevoel van 

noodzaak moeten ervaren. In de kick-off meeting heeft een vertegenwoordiger van iedere stakeholder 

zijn commitment afgegeven voor een ketensamenwerking, zie bijlage 6.  

9) Transparantie en vertrouwen; binnen de literatuur wordt transparantie en vertrouwen als basis 

genoemd voor ketensamenwerking. Tevens is het belangrijk dat er vertrouwen is van het ene deelproces 

naar het andere, mensen moeten niet naar elkaar gaan wijzen wanneer er zaken niet gaan zoals deze 

waren gepland.  

 

70% van de verandertrajecten gaat mis door de grootschaligheid.
17

 Om de slagingskans van het onderzoek te 

vergroten zal het onderzoek hierom beperkt worden tot drie punten. Zoals in paragraaf 4.1 aangegeven is het 

voor DVI noodzakelijk om het gemeenschappelijk belang te onderkennen, vertrouwen te hebben binnen de 

keten, afstemming en transparantie. Dit komt overeen met de punten 2; ketenregie, 7; rol- en taakverdeling 

en 9; transparantie en vertrouwen. Deze punten gelden tevens als een basis voor ketensamenwerkingen wat 

ten goede komt van de reductie op integrale kostprijs en de CO2 reductie.  

4.3 Conclusie 

In dit hoofdstuk is er antwoord gegeven op de eerste deelvraag door middel van literatuur en interviews. Deze 

deelvraag was als volgt.  

 

“Hoe ziet de gewenste situatie (SOLL) van de asfaltketen eruit voor Dura Vermeer Infrastructuur?” 

DVI heeft als visie te willen excelleren in de asfaltketen en wil dit doen door middel van viertal 

aspecten; iedereen onderkent het gemeenschappelijke belang, men heeft vertrouwen in elkaar, 

afstemming tussen de deelprocessen en het management en een transparantie in de keten. Dit komt 

overeen met verschillende punten vanuit het OMK-model; ketenregie, rol- en taakverdeling en 

transparantie en vertrouwen.  

 

Door middel van dit drietal punten  kan er een basis gevormd worden voor ketensamenwerking. 

Door ketensamenwerkingen kan de integrale kostprijs gereduceerd worden en kunnen er initiatieven 

genomen worden op het gebied van de CO2-prestatieladder.  
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5. Huidige situatie asfaltketen 
In de tweede deelvraag wordt er gekeken hoe DVI er voor staat op proces niveau. Dit gebeurt aan de hand van 

een stakeholdersanalyse, processtroomschema, financiële gegevens en een knelpunten analyse. Door middel 

van deze verschillende invalshoeken moet er antwoord gegeven worden op de volgende vraag; 

 

“Wat is de huidige situatie (IST) van de asfaltketen van Dura Vermeer Infrastructuur?” 

5.1 Stakeholdersanalyse 

Allereerst is het van belang dat in kaart gebracht wordt welke belanghebbenden betrokken zijn bij de keten. 

Dit is noodzakelijk omdat er gezien kan worden welke stakeholders zich in het proces bevinden en met wie er 

een samenwerkingsverband in de toekomst tot stand kan komen om samen te kijken naar de integrale 

reductie mogelijkheden. De stakeholders die betrokken zijn bij de keten worden hier onder beschreven; 

- Dura Vermeer Infrastructuur (DVI); de werkmaatschappij van DVDI ontleent zijn voortbestaan aan de 

asfaltketen. Het primaire proces bevindt zich in de asfaltketen en DVI is ook de eigenaar van dit proces. 

Vanuit DVI is er een belang bij het reduceren van de integrale kosten omdat zij op deze manier meer winst 

kunnen behalen of hun omzet kunnen vergroten doordat de integrale kostprijs omlaag kan gaan.  

- Klant; de asfaltketen wordt inwerking gezet door de aanvraag van een klant voor een project. Het proces 

eindigt en begint bij de klant.  

- AMI; in de asfalt meng installatie (verder AMI) wordt het asfalt geproduceerd. DVI heeft beschikking over 

zes AMI’s van de totaal 39 in Nederland. De AMI’s waar Dura Vermeer (deels) eigenaar van is zijn; ARA 

Amsterdam, APE Eemnes, APN Nijmegen, ACS Deventer, ACR Rotterdam en APM Bergen op Zoom.  

- Graniet-Import; de grondstoffen voor het asfalt worden geleverd door Graniet-Import die de grondstoffen 

uit Noorwegen of Schotland halen. Zij slaan de bestandsdelen voor asfalt op in Amsterdam en vervoeren 

dit naar de verschillende AMI’s.  

- Neboha; binnen de asfaltketen is Neboha een groothandel die grondstoffen voor het asfalt aanlevert. Dura 

Vermeer heeft een deelneming in de onderneming Neboha en is dus voor een bepaald percentage 

eigenaar van deze organisatie. Het voordeel hiervan is dat Dura Vermeer invloed en zeggenschap heeft in 

Neboha.  

- Dura Vermeer regio’s; DVI heeft vier regio’s die het uitvoerende werk uitvoeren die ieder hun eigen 

werkgebied bedient. Deze regio’s zijn opgesplitst in Midden West, Zuid West, Noort West en Oost.  

- Millenaar; DVI werkt met een vaste transporteur die het asfaltmengsel van de AMI naar de locatie rijdt. 

Hiernaast rijdt Millenaar ook het gefreesde asfalt terug naar de AMI’s of naar de twee locaties die het oude 

asfalt bewerken en opslaan.  

- Asfalt set; dit is de verwerkingsploeg die ervoor zorgt dat het asfalt aangebracht wordt. Deze 

verwerkingsploeg bestaat uit een verwerkingsmachine met daarop een machinist en een balkman die de 

dikte regelt van het asfalt, twee walsen, een kleefwagen en de asfalt afwerkers. Dura Vermeer heeft in zijn 

totaliteit de beschikking over acht asfaltsets die zijn onderverdeeld over de vier regio’s. 

- Gebruikers; de gebruiker kan gezien worden als Rijkswaterstaat of als de automobilist die de weg gebruikt. 

Voor de gebruiker is het belangrijk dat de kwaliteit van het product van het juiste niveau is zodat er minder 

onderhoud nodig is en dus minder kosten aan verbonden zijn en dat men zich snel en veilig kan 

verplaatsen.  

- Directie Dura Vermeer Divisie Infra (DVI); DVI valt onder de DVDI en hebben dus een belang bij het 

efficiënter maken van de asfaltketen.  

 

Vanuit de stakeholdersanalyse is er te zien dat er veel verschillende partijen betrokken zijn bij het proces. Door 

verschillende belangen en omvang van de stakeholders wordt het complex om te komen tot 

ketensamenwerkingen. Dit betekent voor de CO2-prestatieladder dat het ingewikkeld wordt om iedereen te 

vragen voor participatie in CO2 besparingen. Het kost veel effort om dit voor elkaar te krijgen omdat er veel 

belangen meespelen. Dit geldt eveneens voor het reduceren van de integrale kostprijs omdat iedereen 

belangen heeft op een ander vlak.  
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5.2 Processtroomschema 

Om inzicht te krijgen hoe het proces er uit ziet is er een processtroomschema opgesteld die te vinden is in 

bijlage 12. In dit proces zijn acht fasen en verschillende functies onderscheiden die op verschillende 

momenten in het proces aan bod komen. Het processchema is opgesteld aan de hand van de regio Zuid West 

en is hierna bij de andere regio’s geverifieerd om zo het algehele proces voor DVI vast te stellen. Dit is gedaan 

door middel van een ketenoverleg waar met de verschillende regio’s het processtroomschema is besproken. 

De fasen die onderscheiden worden in de asfaltketen zijn als volgt;  

- Pre-project fase; in de pre-project fase wordt de asfaltlaborant verwacht zijn basismengsels uit te breiden 

of te verbeteren, wat later invloed heeft op de manier waarop de offerte wordt opgesteld. De uitkomsten 

van de bevindingen van de asfaltlaborant worden door gekoppeld aan de inkoper zodat deze kan kijken 

waar hij de grondstoffen het beste kan inkopen, wat eveneens invloed heeft op het opstellen van de 

offerte.   

- Ontwerpfase/calculatie; in deze fase wordt het project daadwerkelijk gestart. Allereerst wordt er door een 

klant een aanvraag gedaan voor het uitvoeren van een project. Het karakteristieke van de sector is dat 

verschillende organisaties zich inschrijven voor een project en het aan een van de organisaties wordt 

gegund. Vanaf de klantaanvraag worden er dan ook verschillende stappen ondernomen om zo scherp 

mogelijk een offerte te kunnen opstellen. Hier zijn verschillende functies bij betrokken; project 

coördinator, advies en onderzoek, asfalt technoloog, tekenaar, kost prijs deskundige, administratie en 

asfalt laborant. Nadat deze verschillende functies input hebben geleverd stelt de kostprijs deskundige een 

offerte op die door de klant beoordeeld wordt en uitmond op een gunning of misgunning van het project. 

Wanneer het project niet wordt gegund aan DVI beland dit gedurende 5 jaar in een archief en mits er op 

het plan een afwijzing is zal dit worden geëvalueerd. Als het project wel gegund wordt zal er een contract 

worden opgesteld die getekend wordt door de klant 

- Voorbereidingsfase; in deze fase wordt het project voorbereid door middel van het asfalt planning 

systeem. Hierin worden de details van het project ingevoerd en kan hiervan een detailplanning gemaakt 

worden. Tevens wordt er in de voorbereidingsfase het asfalt gefreesd wanneer het teerhoudend is en 

wordt het daarna afgevoerd naar de vuilstort. In deze fase zijn de functies projectcoördinator, advies en 

onderzoek, asfalt coördinator, de frezer en de transporteur betrokken. 

- Planning; vanuit de detailplanning wordt er een opdracht gegeven aan de productie-, transport- en 

verwerkingsafdelingen. Vanuit deze drie partijen worden er ieder voor zich planningen gemaakt. Wanneer 

de planning gereed is vindt er een definitieve GO/NO-GO moment plaats waarop gekeken wordt of het 

project daadwerkelijk op geplande tijd met de gegeven hoeveelheden wordt uitgevoerd. In de planning zijn 

meerdere functies en partijen betrokken. Zo zijn zowel de projectcoördinator en asfalt coördinator bezig 

maar wordt ook de transporteur, coördinatie asfaltcentrale en de asfaltuitvoerder betrokken in de 

planningsfase.  

- Hergebruik; deze fase is deels onderdeel van de realisatie maar is niet per definitie een onderdeel van het 

uit te voeren project. In deze fase wordt er vanuit de detailplanning een opdracht gegeven om te frezen 

om zo het oude asfalt via een transporteur te vervoeren naar een AMI. Het freesmateriaal wordt gezien als 

afval en is daarom voorzien van een begeleidingsbrief. Dit zijn papieren documenten die per vracht 

ingevuld moeten worden en voorzien van een afvalstroomnummer. Nadat de transporteur de freesvracht 

heeft getransporteerd zal deze gewogen worden via een weegbrug en komt hier een document uit 

genaamd de weegbon. De weegbon geeft het netto gewicht aan van de vracht en wordt verwerkt in de 

administratie ten behoeve van de facturatie. De fase hergebruik wordt door de frezer, transporteur en 

grondstoffen leverancier uitgevoerd.  

- Realisatie; tijdens de realisatie fase wordt het daadwerkelijke project uitgevoerd. Er wordt asfalt 

geproduceerd, getransporteerd en verwerkt. De productie staat onder leiding van de chef installatie, het 

transport wordt gecoördineerd door Millenaar en de asfaltuitvoerder coördineert de 

verwerkingswerkzaamheden. De asfalt coördinator beheerst het gehele proces en houdt toezicht op het 

project. Echter doet hij dit vooral met de focus op de verwerking en laat hij de productie en transport 
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hierin los. De asfaltuitvoerder stelt elke dag een asfaltdagrapport op aan de hand van de verwerkte tonnen 

asfalt en de weegbonnen die hij heeft ontvangen van de transporteur. In dit rapport staat de status van het 

project beschreven. Nadat het asfalt is uitgehard wordt er door de projectuitvoerder/civiele uitvoerder de 

overige werkzaamheden gecoördineerd, zoals het zetten van lijnen en plaatsen van borden. Tot slot 

worden er door de asfalt laborant proeven gedaan om de kwaliteit van het wegdek te beoordelen.  

- Oplevering; wanneer het asfalt inclusief maatvoering gereed is kan deze worden opgeleverd bij de klant. 

De klant ontvangt een opleveringdossier met daarin de verschillende asfaltdagrapporten, de 

kwaliteitsrapportages en een revisietekening. In sommige gevallen is de oplevering nog niet het einde van 

het project. DVI werkt de afgelopen jaren steeds meer met DBFM contracten
18

 waarin het beheer ook valt 

onder de verantwoordelijkheid van DVI.  

- Beheer & onderhoud; wanneer DVI te maken heeft met een DBFM contract of er is sprake van garantie zal 

er door de asfalt technoloog een inspectie worden gedaan en zal aan de hand hiervan een advies gegeven 

worden voor het onderhoud. Het onderhoud wordt over het algemeen uitgevoerd door een 

projectuitvoerder maar dit kan verschillen wanneer men complete delen van de weg moet vervangen. Er 

worden na het onderhoud dagrapporten opgesteld en deze worden weer in een opleverdossier bij de klant 

opgeleverd.  

 

Vanuit het processtroomschema is te zien dat men te maken heeft met een complex proces, omdat er veel 

verschillende activiteiten in verschillende fasen worden uitgevoerd. Tevens is er te zien dat er geen hoofd 

verantwoordelijke is aangesteld die het hele proces overziet. Er ontstaan eilandjes in de keten en er is geen 

samenhangend geheel over de keten. Dit is tevens te verklaren waardoor alle fase sub optimalisatie 

toepassen, zoals aangegeven in de aanleiding. Wanneer bijvoorbeeld een fase €1,- per ton asfalt goedkoper 

kan produceren betekend dat in sommige gevallen dat het €3,- per ton asfalt duurder is in een andere fase, 

wat betekent dat het totale proces door sub optimalisatie €2,- duurder wordt. Er is geen overzicht over het 

geheel waardoor de samenhang met betrekking tot de CO2-prestatieladder niet aanwezig is en er ook niet 

makkelijk over de gehele keten doelen gesteld kunnen worden om de CO2 en de integrale kostprijs te 

reduceren. Hiernaast kwam naar voren dat er geen uniformiteit heerst onder de verschillende regio’s.  De 

verschillende fasen en functies zijn per regio wel identiek, maar het moment waarin een regio de functie in de 

fase betrekt is verschillend. Tevens worden sommige documenten bij de ene regio meerdere keren opgeleverd 

en is dit leidend voor het handelen in het proces, terwijl anderen dit document nauwelijks gebruiken. Het is 

lastig te bepalen of de uniformiteit van de verschillende regio’s nadelig is van het presteren van de regio’s. 

Hierbij komt dat de projecten per regio anders zijn en de locatie ook niet vergelijkbaar zijn.  

5.3 Financiele gegevens 

Naast de stakeholders en het processtroomschema is het ook belangrijk dat de huidige situatie in kaart wordt 

gebracht aan de hand van de kosten verdeling. Hierdoor worden de grootste kosten zichtbaar en kan er tevens 

bepaald worden waar DVI invloed op heeft om zo te komen tot een integrale kostprijs reductie.  

 

Voor het in kaart brengen van deze kosten zijn de gegevens van 2013 genomen waar er een verwerking van 

1.078.000 ton asfalt
19

 heeft plaatsgevonden. Hiernaast zijn de totaal kosten opgesplitst in de fasen zoals deze 

beschreven zijn in het processtroomschema. Het is erg lastig te benoemen wat de exacte kosten verdeling is 

en daarom is er gebruik gemaakt van deels beschikbare gegevens en deels een inschatting met behulp van 

medewerkers van DVI. Er is een opsplitsing gemaakt in de kosten per fase, waarin de realisatie fase verder is 

opgesplitst in grondstoffen, productie, transport en verwerking. De fase hergebruik en beheer en onderhoud 

zijn niet meegenomen in de kosten berekeningen omdat de fase hergebruik al deels in de grondstoffen 

verwerkt zitten en voor de fase beheer en onderhoud is nauwelijks in te schatten wat voor kosten dit met zich 

mee brengt. De grootste oorzaak van het niet kunnen inschatten van de beheer en onderhoudskosten is dat 

dit over een aantal jaar verspreid is en DVI meestal te maken heeft met contracten die alleen tot de oplevering 
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lopen, de zogenaamde Design en Build contracten waarbij alleen het ontwerp en de uitvoering wordt gedaan 

door DVI. 

Fase Onderdeel Prijs   Prijs/ton % 

Pre-project fase  € 1,078,000.00  € 1.00 1% 

Ontwerp/calculatie  € 4,312,000.00  € 4.00 5% 

Voorbereiding  € 5,390,000.00  € 5,00 6% 

Planning  € 1,078,000.00  € 1,00 1% 

Realisatie  € 73,411,800.00  € 68,10 85% 

 Grondstoffen  €40,425,000.00 € 37,50 47% 

 Productie  €13,475,000.00 € 12,50 16% 

 Transport  €7,869,400.00 € 7,30 9% 

 Verwerking  €11,642,400.00 € 10,80 13% 

Oplevering  € 1,078,000.00  € 1,00 1% 

Totaal   € 86.347.800,00 € 80,10 100% 

Tabel 4: Kosten verdeling per fase 

In tabel 4 is te zien hoe de gemiddelde kosten zijn verdeeld over de hele asfaltketen.  Er is te zien uit de kosten 

tabel dat de realisatie fase veruit de meeste kosten bedraagt, maar liefst 85%. Dit is mede doordat de 

grondstoffen 47% van de totale kosten beheersen. In figuur 9 zijn de kosten in een cirkeldiagram 

weergegeven. Wanneer er gekeken wordt waar de reductie mogelijkheden zitten kan er  

 

 
Figuur 9: Kosten verdeling asfaltketen 

geconcludeerd worden dat er allereerst gekeken zal moeten worden naar de oorzaken van deze kosten. DVI 

werkt in de realisatiefase met bandbreedtes voor de kosten, dit houdt in dat er binnen de realisatiefase een 

kosten variatie zit.  Dit principe werkt als volgt; de kosten per onderdeel schommelen tussen een bepaalde 

bandbreedte, dit kan hoog maar 

ook laag uitvallen. Wanneer er een 

sterke beheersing is op het project 

kunnen de kosten lager zijn. In 

tabel 5 staat een schatting 

beschreven van de 

bandbreedtes.
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 In tabel 5 is te 

zien dat er binnen de realisatie 

fase een bandbreedte is voor de  

productie, transport en verwerking. Er kan worden geconcludeerd dat de laagste bandbreedtes gehaald 

kunnen worden wanneer DVI de focus legt  op de voorbereidingen van het werk en de afstemming tussen de 
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fasen onderling.
21

 Namelijk een goede voorbereiding  en afstemming is bepalend voor de grootste gedeelte 

van de kosten. DVI zal moeten streven om de laagste bandbreedtes te behalen om zo kosten reductie mogelijk 

te maken. Wanneer DVI de laagste bandbreedtes kan aanhouden zal dit 11,16 % reductie opleveren van de 

integrale kostprijs op realisatiegebied. Echter wanneer de DVI aan de hoogste kant van de bandbreedte zit 

kunnen de kosten 9,4 % hoger uitvallen. Op dit moment ontbreekt de afstemming en de optimale 

voorbereiding, zoals in eerdere paragrafen gebleken, waardoor kostenreductie niet mogelijk is. Er zal veel 

effort geleverd moeten worden door DVI om de kostenreductie te realiseren.  

5.4 Knelpuntenanalyse 

Nu ook de financiële situatie van DVI in beeld is gebracht zullen de knelpunten beschreven worden. 

Gedurende het onderzoek zijn er gesprekken gevoerd met de afzonderlijke fasen maar ook tijdens de 

verschillende momenten waarop er een ketenoverleg heeft plaats gevonden. Deze gesprekken zijn gevoerd 

om zo op fase niveau maar ook op integraal niveau de knelpunten boven water te krijgen, voor uitwerkingen 

van de gesprekken zie bijlage 6 en 13 t/m 20. De knelpunten zijn samengevoegd in een probleemmatrix, 

bijlage 21, en is er bepaald welke fasen raakvlakken hebben met de genoemde knelpunten.  De punten die 

voor DVI grote invloed kunnen hebben met betrekking tot kosten reductie en waar men verbetering nodig 

acht is als volgt: 

- Men wil kennis delen 

- Transparantie per fase en over de keten 

- Vertrouwen binnen de keten 

- Algehele overzicht ontbreekt 

- Discipline binnen de keten bij zowel de afnemer als de tussentijdse afnemer. Afspraak is afspraak.  

- Afstemming over de keten 

- Men moet meer ‘over de schutting kijken’  

 

Vanuit het OMK-model is er in hoofdstuk 4 gebleken dat de focus gelegd moet worden op drie punten; 

ketenregie, rol- en taakverdeling en transparantie en vertrouwen. Gelet op de interviews waarin de 

knelpunten zoals hierboven beschreven, kan er worden geconcludeerd dat er overlap is tussen deze beide.  Elk 

van deze knelpunten kan ondergebracht worden in een van deze punten van het OMK-model. 

Ketenregie  

Op dit moment wordt de regie vanuit ieder deelproces voor zich uitgevoerd maar is er geen zicht op het totaal. 

Dit blijkt ook uit de knelpunten die zijn aangegeven vanuit de probleemmatrix; algehele overzicht en discipline 

ontbreken binnen de keten. Hiernaast wordt het uitvoerende werk onderverdeeld in vier regio’s die ieder op 

zijn eigen manier te werk gaan. Hierdoor zijn de verantwoordelijkheid en de regie van het integraal en de 

deelprocessen nog eens onder verdeeld over vier regio’s. Mede hierdoor is de regie zeer versnipperd. Op dit 

moment is het niet duidelijk wie precies de ketenregie heeft en wie verantwoordelijk is voor de verschillende 

deelprocessen. Hierdoor ontstaat er een situatie waarin niemand zich echt verantwoordelijk voelt voor het 

nemen van beslissingen en hierdoor verbeteringen op procesniveau lang op zich kunnen laten wachten.  

Rol- en taakverdeling 

In de huidige situatie is de rol- en taakverdeling niet duidelijk, zo is er vanuit de probleemmatrix en de 

financiële gegevens naar voren gekomen dat men afstemming wil en dat iedere betrokkene in een fase weet 

wat er zich in andere fase afspeelt. Vanuit het ketenoverleg is duidelijk geworden dat er verschillende 

meningen zijn waar de verantwoordelijkheid voor de gehele keten ligt. Wanneer de vraag wordt gesteld wie er 

verantwoordelijk is voor de asfaltketen is er een versnippering over twee functies; titulair directeur asfalt of de 

directeur van DVI. Hiernaast blijkt ook dat verantwoordelijkheid hebben en nemen ook voor knelpunten 

binnen het proces zorgen. Vanuit de gesprekken en de momenten van het ketenoverleg is duidelijk geworden 

dat er, wanneer er zaken niet gaan zoals deze gepland zijn, men naar elkaar wijst. Zowel naar de andere fase 
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als binnen een fase naar andere functies. Men voelt binnen de asfaltketen geen verantwoordelijkheid voor het 

eindresultaat en er wordt ook niet afgerekend als mensen niet naar behoren presteren. Er zijn geen 

beloningen of sancties voor het gedrag dat binnen de keten heerst. DVI heeft hiervoor procedures en 

handboeken alleen worden deze niet actief gebruikt, er is een hiaat tussen de informele en de formele 

organisatie.
22

 Op dit moment heerst er een hokjes cultuur binnen DVI en dit zou moeten worden doorbroken. 

Transparantie en vertrouwen 

Als laatste wordt het punt transparantie en vertrouwen benoemd wat tevens naar voren komt in de integrale 

knelpunten; kennis willen delen, transparantie per fase en over de keten en vertrouwen binnen de keten. Op 

dit moment worden de financiële jaargegevens en de activiteiten voor iedereen bekend gemaakt. Deze zijn 

ook openbaar voor mensen die niet binnen Dura Vermeer werkzaam zijn. Hiernaast is door middel van de 

quick-scan die in de voorverkenning aan bod is gekomen duidelijk geworden hoe DVI scoort op de 

fundamentele kenmerken van het INK-managementmodel. Door middel van een koppeling aan 14 vragen uit 

de enquête, is naar voren gekomen dat DVI voor 51% transparant is. Wanneer DVI haar klanten en 

leveranciers betrekt bij het gehele proces zal dit voordelen opleveren voor de asfaltketen. Door middel van 

deze transparantie geeft DVI haar klanten en leveranciers vertrouwen in het gehele proces. 

 

Wanneer de knelpunten en de punten vanuit het OMK-model beschouwt worden kan er geconcludeerd 

worden dat dit zaken zijn die niet snel veranderd kunnen worden. In de sector en DVI zit een cultuur en gedrag 

die dat niet gemakkelijk te doorbreken is. Er kan worden geconcludeerd dat wanneer deze punten aangepakt 

worden dit kan behoren tot de successen op lange termijn. Echter zijn dit wel belangrijke punten om te komen 

tot structurele verbeteringen in de keten en zo kosten en CO2 reductie te kunnen realiseren.  

5.5 Conclusie 

In dit hoofdstuk is er antwoord gegeven op de tweede deelvraag die door middel van analyses, observatie en 

data verzameling beantwoord is. Deze deelvraag luidt als volgt.  
d 

“Wat is de huidige situatie (IST) van de asfaltketen van Dura Vermeer Infrastructuur?” 

Het asfaltproces is een ingewikkeld proces met veel verschillende stakeholders en er moet veel effort in gestoken 

worden wanneer er met alle stakeholders een verlaging van de integrale kostprijs tot stand moet komen. Tevens is 

het ook ingewikkeld om iedereen te laten participeren voor de CO2-prestatieladder. Het kost veel moeite en tijd 

omdat iedere stakeholder eigen belangen heeft in het asfaltproces.  

 

In het processtroomschema komt naar voren dat er geen hoofdverantwoordelijke is voor het totale proces. Er 

ontstaan allerlei eilandjes voor iedere fase waardoor er sub optimalisatie ontstaat in plaats van optimalisatie op 

integraal vlak om zo de kostprijs en de CO2 te kunnen reduceren. Tevens is er geen samenhang in de verschillende 

fasen waardoor het moeilijk is om voor iedereen een gemeenschappelijk doel op te stellen omdat iedere fase de 

nadruk ergens ander op legt.  

 

Als de kosten van de asfaltketen bekeken worden kan men concluderen dat 85% van de kosten veroorzaakt 

worden in de realisatiefase. Wanneer er gekeken wordt waar de reductiemogelijkheden van DVI liggen kan er 

geconstateerd worden dat de grootste mogelijkheid tot reductie te behalen valt in de realisatiefase. DVI heeft te 

maken met bandbreedtes en door middel van afstemming en een optimale voorbereiding kan er tot 11,16% 

bespaart worden in de realisatiefase. Echter is er op dit moment geen afstemming en ook geen optimale 

voorbereiding.  

 

Tot slot is er via het OMK-model naar de huidige situatie gekeken. Hieruit is gebleken dat de algemene knelpunten 

die zich bevinden in het proces passen bij de punten waar in de gewenste situatie de focus op gelegd wordt; 

ketenregie, rol- en taakverdeling en transparantie en vertrouwen. Wanneer deze punten verbeterd zullen worden 

zal er gesproken worden van structurele verbeteringen in de keten en kan dit leiden tot kosten reductie. 
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6. Structurele veranderingen 
In dit hoofdstuk wordt er een analyse uitgevoerd tussen de gewenste en huidige situatie zoals deze in de 

vorige hoofdstukken beschreven zijn. Een verschil tussen datgene wat DVI in de toekomst wil en hoe dit in de 

huidige situatie is wordt een GAP genoemd. In dit hoofdstuk wordt er gekeken waar de GAP’s zich bevinden, 

wat de gevolgen hiervan zijn en waar de structurele veranderingen zitten. In dit hoofdstuk wordt er dan ook 

antwoord gegeven op de volgende vraag; 

 

“Waar bevinden zich de risico’s tussen de gewenste en de huidige situatie en hoe kan dit opgelost 

worden?” 

6.1 GAP analyse 

In hoofdstuk 4 is besproken hoe de keten er idealiter uit moet zien aan de hand van een theorie dat diende als 

toetsingskader in verschillende interviews. In hoofdstuk 5 is gekeken hoe de keten er uit ziet in de huidige 

situatie. In hoofdstuk 5 is er gebleken dat er op drie punten verbetering zou moeten worden aangebracht 

omdat deze afwijken van de gewenste situatie. Deze punten kunnen ervoor zorgen dat er verbeteringen in de 

keten ontstaan. Deze punten zijn; ketenregie, rol- en taakverdeling en transparantie en vertrouwen.   

Ketenregie 

Vanuit de theorie van het OMK-model blijkt dat 

ketenregie een belangrijke voorwaarde is van een 

keten. Hiernaast heeft DVI dit bevestigd in de 

verschillende vergaderingen over dit onderwerp. 

Wanneer er gekeken wordt hoe op dit moment de 

regie van de asfaltketen is, blijkt dat er alleen naar 

de eigen deelprocessen gekeken wordt en dat men 

zich niet bezig houdt met het integrale vlak. Men 

kijkt naar zijn eigen stukje binnen het totale proces 

en men kijkt niet over de schutting. In de 

verschillende gesprekken is ook aangegeven dat men dat als gemis ervaart. Door middel van regie kan er 

afstemming bereikt worden en kan er invloed worden uitgeoefend op de deelprocessen, wat nu niet mogelijk 

is door het ontbreken van de algehele regie. In figuur 10 is aangegeven hoe de huidige situatie en de gewenste 

situatie op dit moment zijn.  In de schematische weergave is te zien dat iedereen op dit moment vanuit 

verschillende oogpunten naar zijn eigen deel van het proces kijkt. De gewenste situatie is dat men vanuit een 

integrale blik naar de asfaltketen kijkt, zoals het onderste gedeelte van figuur 10.  

Rol- en taakverdeling 

Uit de gewenste situatie komt naar voren dat rol- en taakverdeling helder, eenduidig en duidelijk moet zijn. In 

de huidige situatie is gebleken dat een vraag als ‘Wie is verantwoordelijk voor de gehele keten´ geen duidelijke 

antwoord is. Binnen DVI voelt niemand zich direct verantwoordelijk voor de integrale keten alleen voor delen 

hiervan.
 23

  Hiernaast blijkt dat de verantwoordelijkheid krijgen voor delen van het proces niet altijd betekent 

dat deze verantwoordelijkheid ook wordt genomen. Hiernaast komt naar voren dat medewerkers van DVI die 

binnen een bepaald deelproces werkzaam zijn geen duidelijk beeld hebben van wat de medewerkers binnen 

een ander deelproces doen.  

Transparantie en verantwoordelijkheid 

Transparantie en verantwoordelijkheid zijn twee voorwaarden voor het goed functioneren van een keten. 

Zoals al eerder genoemd is de verantwoordelijkheid van de asfaltketen niet eenduidig en soms zelfs niet 

aanwezig. In de voorverkenning is tevens naar voren gekomen dat DVI voor 51% transparant is, maar dit is 

echter niet voldoende voor ketensamenwerking. Vanuit het INK-managementmodel, bijlage 3,  is er gegeven 
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dat er vijf fasen zijn waar een organisatie zich in kan bevinden. Wanneer deze vijf niveaus gelijk verspreid 

worden over 100% kan bevestigd worden dat DVI zich over het algemeen in de systeem georiënteerde fase 

bevindt, wat ook al in de voorverkenning werd aangegeven. Aangezien het naar de keten gerichte fase toe 

moet zal dit betekenen dat het transparantie niveau van 51% naar 60 tot 80% moet stijgen. Wanneer een 

organisatie transparant is, is het zichtbaar, open en toegankelijk naar de stakeholders. Traditioneel zijn 

organisaties als een black-box, waarin een order wordt gestopt en waar een eindproduct uitkomt.
24

  In de 

gesprekken die er gevoerd zijn is aangegeven dat men het belangrijk vindt dat de kennis gedeeld moet worden 

binnen het proces. Hierdoor ontstaat ook vertrouwen in de keten omdat de durf getoond wordt om zaken te 

delen binnen de keten. Op dit moment worden leveranciers en klanten nog te weinig betrokken bij het proces 

en ontstaat hier dus ook geen voordeel uit.  

6.2 Gevolgen en risico’s 

Door de gevolgen in kaart te brengen kan de urgentie van het aanpakken van de GAP’s aangegeven worden. In 

deze paragraaf worden de gevolgen benoemd.  

 

Wanneer er gekeken wordt naar het ontbreken van een regie van de keten blijkt dat dit verschillende gevolgen 

met zich meedraagt. Doordat er geen regie is, is er niet één iemand verantwoordelijk voor de gehele keten. De 

verantwoordelijkheid ligt op dit moment bij de deelprocessen, maar verantwoordelijkheid voor het geheel 

blijft achterwegen. Tevens ontbreekt hierdoor de controle binnen het proces. Wanneer er zaken niet lopen 

zoals deze gepland zijn kan hier geen directe controle op worden uitgevoerd en volgen er ook geen acties uit 

de geconstateerde fouten. Door middel van regie kan er strakker gestuurd worden, is afstemming mogelijk en 

kunnen daardoor kosten bespaard worden en kan er efficiënter gewerkt worden. Doordat er geen regie is over 

het geheel kunnen er ook geen beslissingen genomen worden in het kader van verbeteringen voor de 

asfaltketen. Besluiten blijven achterwege en het proces komt hiermee ‘stil te staan’.  

 

Doordat de rol- en taakverdeling niet duidelijk is, wat echter wel zou moeten volgens de gewenste situatie, 

brengt dit de nodige risico’s met zich mee. Wanneer er overlap in elkaars taken zit bestaat de kans dat men 

dubbele taken uit voert omdat men niet op de hoogte is wat er in de andere fase gebeurt. Dit leidt tot 

inefficiëntie en hierdoor hogere onnodige kosten. Tevens kan er wanneer de rol- en taakverdelingen niet 

duidelijk zijn geen controle op worden uitgeoefend. Wanneer het niet duidelijk is wie waar verantwoordelijk 

voor is kan hier ook niet op gecorrigeerd worden wanneer dit niet wordt uitgevoerd. Er zijn geen sancties of 

gevolgen van het gedrag. Tevens wanneer andere mensen taken van de eigenlijke verantwoordelijke gaan 

uitvoeren bestaat de kans dat iemand die niet over de juiste expertise beschikt de taken uitvoert, waardoor 

degene die hier wel de juiste expertises voor heeft dit niet meer hoeft uit te voeren.   

 

Tot slot worden de gevolgen van het niet volledig transparant zijn van DVI besproken. Wanneer DVI niet 

transparant is naar de klanten en leveranciers toe en hen ook niet betrekt in het proces, kan er hier geen win-

win situatie gecreëerd worden. In deze win-win situatie kunnen de stakeholders profiteren van elkaar en zo 

voordelen behalen. De klant krijgt wanneer het betrokken is bij het proces ook meer vertrouwen in DVI omdat 

het een gevoel geeft van vertrouwen die DVI heeft in het eigen proces. Het bieden van inzichten en 

transparantie naar de klanten, leveranciers en de andere deelprocessen in combinatie met het handelen 

volgens de gemaakte afspraken schept vertrouwen bij de stakeholders van de asfaltketen. Wanneer de 

deelprocessen actief bij de asfaltketen worden betrokken zorgt dit voor betrokkenheid en 

verantwoordelijkheid van alle deelnemende partijen in de keten. Transparantie tussen de partners binnen 

ketensamenwerking is van groot belang, om stagnatie en inefficiëntie van de uit te voeren werkzaamheden  

binnen de ketensamenwerking te voorkomen. Ondoorzichtigheid binnen de keten heeft tot gevolg dat er 

negatieve effecten optreden tussen ketenpartners en dit heeft ook negatieve gevolgen voor de keten en voor 

het eindresultaat.  De effecten zijn, grotere risico op miscommunicatie, langzame reactie tijd tussen 

ketenpartners en hogere kosten door inefficiënt uitvoeren van de werkzaamheden in de keten. Transparantie 
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versterkt tevens de band tussen DVI en de klanten en leveranciers. Transparantie bespaart kosten en 

doorlooptijd omdat de klant zelf het beste weet wat hij wil en hierdoor miscommunicatie niet zal ontstaan.  

6.3 Kwantificatie gevolgen 

In paragraaf 5.3 zijn de kosten per fase besproken, hier is ook vermeld dat de gemiddelde kosten per ton asfalt 

€80,10 zijn. Deze kosten zijn opgedeeld in realisatiekosten dat 85% van het totaal bevat en 15% uit algemene 

kosten en winst en risico kosten. Deze 15% kan opgesplitst worden in 8% algemene kosten, 3% winst en 4% 

risico. Winst en risico worden bij ieder project ingecalculeerd. Echter, hoe meer risicokosten hoe minder winst 

er overblijft. Het is daarom van belang dat er sterk gestuurd wordt op de risico beheersing om zo de winst per 

project te vergroten.  

 

Het ontbreken van de algehele regie in de keten, de onduidelijke rol- en taakverdeling en het niet volledig 

transparant zijn en vertrouwen binnen de keten scheppen kan gerekend worden tot de 4% risico per project. 

Hoe beter deze knelpunten geregeld zijn hoe meer het risico omgezet kan worden in winst. Er kan op deze 

wijze geconcludeerd worden dat het gereserveerde risicobedrag per ton asfalt €3,20 bedraagt. Door dit 

bedrag te vermenigvuldigen met de tonnen asfalt over 2013 kan er geconcludeerd worden dat er over 2013 

€3.449.600 gereserveerde risicokosten waren.  Echter een kanttekening hierbij is dat het ontbreken van 

ketenregie, rol- en taakverdeling en transparantie en vertrouwen niet de enige oorzaken zijn van de hoogte 

van de risico post over 2013. Er wordt daarom een schatting gedaan dat deze punten te kwantificeren zijn als 

40%
25

 van deze kosten wat betekent dat DVI over 2013 door het ontbreken van deze drie punten € 1.379.840 

heeft misgelopen.  

6.4 Knelpunten beperken 

Naast het benoemen van de risico’s is het belangrijk dat er bekeken wordt hoe de in hoofdstuk 5 genoemde 

verbeterpunten opgelost kunnen worden. Deze punten zijn; ketenregie, rol- en taakverdeling en transparantie 

en vertrouwen. In deze paragraaf wordt er besproken hoe de knelpunten beperkt kunnen worden.  

 

Gebleken is dat de regie ontbreekt in de huidige situatie van de asfaltketen met alle gevolgen van dien. Om dit 

risico te beperken zal de regie binnen de asfaltketen vastgesteld moeten worden. Vanwege de complexiteit 

van de asfaltketen is het niet te realiseren om de regie vanuit één functie te laten verlopen. Dit is vooral omdat 

een persoon als ketenregisseur in dit geval alles zou moeten weten van het proces wat niet haalbaar en 

realistisch is.  Tevens kunnen er geen beslissingen genomen worden zonder dit te overleggen binnen een 

groep om zo de beste oplossing vast te stellen. De regie zou kunnen gevormd worden door een groep 

medewerkers die binnen DVI werkzaam zijn waarin een iemand verantwoordelijk is als ketenregisseur maar 

binnen deze groep een afgevaardigde zit van iedere fase.  

 

Door middel van de regie van de keten kan er gestuurd worden op het proces. Door te voorkomen dat er 

dubbele taken worden uitgevoerd kunnen er binnen een regio met verschillende processen een 

raakvlakbespreking gehouden worden voordat ieder project start. Binnen zo een raakvlakbespreking wordt er 

een plan gemaakt van de werkzaamheden en worden doelen op elkaar afgestemd. Hierdoor kan DVI kosten 

voorkomen doordat raakvlakken inzichtelijk worden en niet dubbel uitgevoerd worden. Tevens kan er door 

deze besprekingen duidelijkheid geschapen worden wat iedereen doet binnen de keten en wie waar 

verantwoordelijk voor is. Hiernaast is het voor medewerkers binnen het ene deelproces duidelijk wat 

medewerkers van het andere deelproces uitvoeren en kunnen gevolgen van elkaars handelen onderkent 

worden. Hiernaast zal er een bewaking moeten zijn van de overdrachtsmomenten om zo afstemming  per fase 

te realiseren en hier een voordeel uit te halen met betrekking tot kostenreductie.  

 

Om transparanter te worden moet DVI haar klanten en leveranciers actief betrekken bij het proces. Hierdoor 

kan er een win-win situatie gecreëerd worden en is de kans op miscommunicatie en inefficiëntie kleiner. DVI 
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moet door middel van inzicht, ‘een kijkje in de keuken geven’, naar de klant en leverancier transparantie 

bereiken. Wanneer DVI zich open opstelt schept dit ook vertrouwen naar de klant toe. Informatie hoe DVI 

intern handelt moet gedeeld worden. Inzichten in de voortgang van het proces moeten besproken worden 

met de klant en de leveranciers. Door middel van actief te communiceren en klant en leveranciersgesprekken 

te voeren kan er een transparanter proces ontstaan.  

 

In het processtroomschema zoals deze reeds is weergegeven in hoofdstuk 5 zijn structurele aanpassingen 

gemaakt om de risico beperkingen aan te duiden. Door middel van gele vlakken is te zien wanneer een klant 

betrokken moet worden bij het proces, hoe de ketenregisseur is toegevoegd en wanneer er een 

raakvlakbespreking gehouden moet worden. Het vernieuwde processtroomschema is te vinden in bijlage 22. 

Deze drie punten om de risico’s te beperken behoren tot structurele verbeterpunten om zo te komen tot 

ketensamenwerking en reductie in de integrale kostprijs en de CO2 te kunnen realiseren.  

6.5 Conclusie 

In deze paragraaf wordt er een conclusie gegeven en hiermee een antwoord op de volgende deelvraag. Deze 

deelvraag luidt als volgt.  

 

“Waar bevinden zich de risico’s tussen de gewenste en de huidige situatie en hoe kan dit opgelost 

worden?” 

Wanneer de huidige en de gewenste situatie met elkaar vergeleken worden kan er geconcludeerd worden 

dat het ontbreken van regie in de keten, geen heldere en duidelijk rol- en taakverdeling en niet volledig 

transparant zijn gevolgen heeft voor het CO2-prestatieladder en de reductie van de integrale kostprijs. 

Wanneer DVI deze twee punten omlaag wil brengen moeten deze GAP’s verholpen worden.  

 

Het ontbreken van de regie, rol- en taakverdeling en transparantie heeft verschillende consequenties voor 

DVI als organisatie en de gehele keten. Bij benadering heeft DVI in 2013 € € 1.379.840 gereserveerd voor 

risico door het ontbreken van deze punten.  

 

De knelpunten kunnen onder andere beperkt worden door middel van een algehele regie in de keten 

waardoor controle en sturing mogelijk wordt. Hiernaast kan er door raakvlakbesprekingen gekeken 

worden wie wat in het proces uitvoert en waar er raakvlakken zijn zodat er geen overlap over onnodige 

verspillingen in het proces voorkomen. Tot slot moeten de klanten en leveranciers actief betrokken 

worden bij het proces om zo een win-win situatie te creëren.   
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7. Quick-wins 
In de vorige deelvragen is duidelijk geworden wat het toekomst beeld van de asfaltketen is en wat de huidige 

situatie is. Hierna is een analyse gedaan waar de GAP’s zich bevinden, wat dit de organisatie kost en hoe dit 

kan worden opgelost door middel van structurele veranderingen. In dit hoofdstuk gaan we in op de ‘quick-

wins’ van de asfaltketen door middel van het beantwoorden van de volgende vraag; 

 

“Waar bevinden zich de ‘quick-wins’ en wat zijn hier de gevolgen van?” 

 

Vanuit het verandermanagement is het belangrijk om binnen veranderingen in organisaties opzoek te gaan 

naar de ‘quick winst’ zodat men snel kan zien dat de veranderingen successen worden voor de organisatie.
26

 

Het streven naar korte termijn successen is van belang voor degene die werken aan die nieuwe visie binnen 

DVI, er ontstaat dan geloof in de veranderingen en iedereen die aanvankelijk sceptisch tegenover de 

veranderingen binnen het asfalt proces staat kan zien dat de veranderingen effectief zijn.  

 

Vanuit de gesprekken die gevoerd zijn is een probleemmatrix opgesteld die te vinden is in bijlage 21. Om 

succes te kunnen behalen op de korte termijn zal er gekozen moeten worden voor een specifiek punt uit de 

probleemmatrix om zo te komen tot een concreet verbeterpunt. Om draagvlak te creëren voor de ‘must-have’ 

zoals deze beschreven is in hoofdstuk 6, is DVI genoodzaakt om in eerste instantie te kiezen voor ‘quick-wins’. 

De ‘quick-wins’ van dit proces moeten redelijk eenvoudig te implementeren zijn in verhouding tot de 

structurele punten die genoemd worden in hoofdstuk 6 omdat dit meer tijd vergt en hiervoor de hele 

organisatie inclusief de keten moeten veranderen. Vanuit de probleemmatrix en in samenspraak met zowel de 

opdrachtgever als besproken tijdens het ketenoverleg is er geconcludeerd dat de ‘quick-wins’ behaald kunnen 

worden door middel van het papierloos transporteren.  

7.1 Papierloos transporteren 

Gedurende zes jaar wordt er gesproken over het papierloos transporteren binnen het asfalt proces echter is er 

op dit vlak nog nooit actie ondernomen.
27

 Binnen het transport wordt er gebruik gemaakt van twee soorten 

papierstromen; ‘de begeleidingsbrief’ en ‘de weegbon’. De begeleidingsbrief wordt gebruikt voor het 

vervoeren van afvalstoffen ten behoeve van administratief en juridisch deel van afvalstoffen verwerking. 

Transporteurs zijn verplicht tijdens dit soort transport een volledig en juist ingevulde begeleidingsbrief bij zich 

te hebben anders mag de vrachtwagen de afvalstoffen niet transporteren. Het gaat hier om een viervoudige 

papieren versie waarvan opdrachtgever, vervoerder, de breker waar het frees materiaal heen gaat en de 

aannemer een exemplaar moeten krijgen en hun handtekening op moet zetten bij ontvangst. Iedere partij 

voert deze brieven ook digitaal in ten behoeve van eigen administratie of facturatie.  

 

De weegbonnen worden gebruikt bij het wegen van de vrachten. Wanneer een vrachtwagen bij de asfalt 

centrale aankomt wordt deze gewogen en wanneer deze weg rijdt wordt deze weer gewogen. Hierdoor is het 

via een weegbon inzichtelijk wat de hoeveelheid netto vracht is die het transporteur vervoerd. Nadat de 

vrachtwagen geleverd wordt bij de verwerkingsploeg kan de asfaltuitvoerder zien hoeveel ton asfalt er reeds is 

binnengekomen en hoeveel hij nog moet verwerken. De weegbonnen worden aan drie partijen verstrekt; 

transporteur, AMI en verwerkingslocatie. Aan de hand van de weegbonnen en de verwerkingsgegevens wordt 

er een asfalt dagrapport opgesteld door de asfaltuitvoerder. Binnen DVI is er gekozen om deze twee vormen 

van documentatie te digitaliseren door de ontwikkelaar Thunderbuild. De reden dat er voor Thunderbuild als 

ontwikkelaar gekozen is, is omdat deze leverancier beide papieren documentaties kan vervangen door 

applicaties die tevens geschikt zijn voor Ipad of tablet.  
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Figuur 11: Proces begeleidingsbrieven 

7.2 APEX 

Voor het digitaliseren van de weegbon heeft Thunderbuild het programma APEX, Asfalt Proces Expert,  

ontwikkeld. APEX is een software die zowel de weegbonnen digitaliseert als digitale dagrapporten kan 

samenstellen alsmede een overzicht creëert voor de asfaltuitvoerder. Door middel van deze applicatie krijgt de 

asfaltuitvoerder inzicht in de wachttijden, status van het project, welk product er wordt vervoerd, waar de 

chauffeurs rijden, hoeveel er is verwerkt en wat de geschatte aankomst tijden zijn. Hierdoor is inplannen van 

de pauzes en het verspreiden van het werk mogelijk. Wanneer een vracht binnen komt hoeft de uitvoerder 

alleen te accepteren en niet meer handmatig te tekenen ter bevestiging, wat ook in tijd scheelt. Tevens 

kunnen door middel van deze applicatie de asfaltdagrapporten vervangen worden door APEX wat aanzienlijk 

tijd scheelt voor de asfaltuitvoerder. Hierdoor kan de asfaltuitvoerder bezig zijn met het uitvoerende werk in 

plaats van administratieve verwerkingen. De winst van dit programma zit hem vooral in het slimmer inzetten 

van zowel de verwerkingsploeg als de vrachten. Twee vergelijkbare bedrijven, KWS en BAM, zijn ook reeds 

bezig met dit programma.  

7.3 Elektronische begeleidingsbrief voor freesmateriaal en puin 

De elektronische begeleidingsbrieven, die gebruikt wordt voor freesmateriaal en puin, worden ook door 

Thunderbuild ontwikkeld. De begeleidingsbrieven moeten voor administratieve en juridische doeleinden 

worden geregistreerd. Dit gaat op dit moment via doordruk vellen in viervoud naar vier verschillende partijen; 

opdrachtgever, vervoerder, de breker en de aannemer. Wanneer er een digitale versie van de 

begeleidingsbrief is kan de planner van DVI een opdracht in het systeem zetten. Dit komt binnen bij de 

planners van de transporteur Millenaar die de digitale begeleidingsbrief stuurt naar de chauffeurs en de 

chauffeur ontvangt per sms, per boordcomputer of via de 

applicatie een digitale begeleidingsbrief. Dit is exact 

dezelfde als de papieren versie alleen is dit in PDF 

formaat. Wanneer de lading freesmateriaal is 

geladen kan deze weg gaan naar de breker of 

de asfaltcentrale. Door middel van een 

koppeling met de weegbrug wordt de eerste 

weging in het systeem gezet. Wanneer de 

vracht is gelost wordt er een tweede weging 

gedaan op de weegbrug en wordt het netto 

gewicht berekend en wordt het naar DVI en 

de asfaltcentrale of de breker gestuurd. 

Hierdoor ontstaat een real-time inzicht in de 

begeleidingsbrieven en wegingen. De grootste 

winst van deze applicatie is de tijdsbesparing van de 

verwerking en dit kan ervoor zorgen dat het voor de 

administratie een completer geheel is. In figuur 11  

is een schematische weergave te zien wanneer de  

begeleidingsbrieven worden verspreid.  

7.4 Terugverdientijd 

Voor DVI is het belangrijk dat men inzicht heeft op het moment dat deze aanpassingen in het huidige proces 

geld op leveren voor de organisatie ten opzichte van de huidige situatie. Om dit in kaart te brengen is telkens 

de huidige situatie en de gewenste situatie met de digitale applicatie in beeld gebracht. Door de investeringen 

te delen op de besparingen die het nieuwe proces oplevert kan er berekend worden wat de terugverdientijd is 

en wanneer DVI geld zou verdienen aan de investering ten opzichte van het huidige proces.  

Weegbonnen 

Allereerst wordt er gekeken wat de huidige kosten zijn van het opstellen en verwerken van de weegbonnen. 

Hiervoor is er gerekend met het aantal vrachten over 2013, namelijk 83.900. Per vracht worden er drie 
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weegbonnen verspreid naar de verschillende partijen en worden deze ieder verwerkt. In tabel 6 is te zien wat 

de kosten zijn van de huidige situatie.  

 

Omschrijving Eenheid Kosten 

Aantal vrachten met weegbon 83.900  

Aantal weegbonnen per vracht 3  

Kosten per weegbon pakket 500 vellen a €4,20 € 2.116,80 

Minuten invullen weegbon 60 sec. a € 0,66 € 55.374,00 

Minuten verwerking naar digitaal voor 

administratie 

1920 minuten per week over 

de regio’s verspreid 

€ 51.200,00 

Aantal dagrapporten per jaar 1.440  

Minuten dagrapport opstellen  15  minuten per dag a € 10 € 14.400 

Totale kosten per jaar  € 123.090,80 

Tabel 6: Kosten huidige situatie weegbonnen 

Door een vergelijking te maken met de gewenste situatie waarin het systeem APEX wordt gebruik kan er 

gezien worden wat de terugverdientijd is van deze applicatie. In tabel 7 zijn de kosten in de situatie met APEX 

weergegeven.  

 

Omschrijving Eenheid Kosten 

Aantal vrachten met weegbon 83.900  

Aantal weegbonnen per vracht 3  

Abonnementskosten APEX Per asfaltset per jaar  

(totaal 8 sets) a € 4.000 

€ 32.000,00 

Minuten invullen weegbon 30 sec. a € 0,33 € 27.687,00 

Minuten verwerking voor administratie 960 minuten per week over 

de regio’s verspreid 

€ 25.600,00 

Aantal dagrapporten per jaar 1.440 

(8 sets à 170 dagen/jaar, 1 

dagrapport per set) 

 

Minuten dagrapport opstellen 5 minuten per dag a €3,33 € 4.795,20 

Totale kosten  € 90.082,20  

   

Investeringskosten eenmalig    

Kosten training APEX 8 sets + backoffice eenmalig € 1.140,00 

Pilot kosten APEX  € 11.320,- 

Totale investeringskosten  € 12.460,00 

Tabel 7: Kosten gewenste situatie APEX 

Er is te zien dat er aanzienlijk minder kosten zijn wanneer de weegbonnen vervangen worden door de 

applicatie APEX. Door de terugverdientijd te berekenen kan er gekeken worden hoeveel tijd het in beslag 

neemt voordat de applicatie is terugverdiend.  

 

 

 

Na 4 ½ maand zijn de investeringen terugverdiend en zullen de kosten lager zijn dan in de huidige kosten.  

Begeleidingsbrieven 

Ditzelfde wordt gedaan voor de begeleidingsbrieven van freesmateriaal en puin. Er zal hier ook eerst bekeken 

worden hoeveel geld het voor DVI kost wanneer het volgens de huidige situatie blijft lopen en daarna wordt er 

een vergelijking gemaakt met de gewenste situatie waarin de begeleidingsbrieven worden gedigitaliseerd. 
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Voor de vergelijking wordt er gebruik gemaakt van de hoeveelheid vrachten met een begeleidingsbrief in 

2013. Deze vrachten bestaan zowel uit frees vrachten als uit puinvrachten die gebruikt worden voor de 

onderlaag van het asfalt, die ook alleen getransporteerd mogen worden wanneer deze in bezit zijn van een 

begeleidingsbrief. In 2013 is er een totaal van 48.865 vrachten getransporteerd met begeleidingsbrieven. In 

tabel 8 worden de huidige kosten in beeld gebracht wanneer er gebruik wordt gemaakt van de papieren versie 

van de begeleidingsbrieven.  

 

Omschrijving Eenheid Kosten 

Aantal frees vrachten 48.865  

Aantal begeleidingsbrieven per vracht 4 kopieën  

Kosten per begeleidingsbrief pakketpapier 166,25 per 1000  € 8.146,25 

Minuten invullen begeleidingsbrief 180 sec a € 2,25 € 109.946,25 

Correctie handelingen  4 uur per week a € 160 € 6.400,00  

Minuten verwerking naar digitaal voor administratie 60 sec a € 0,66  € 32.250,90 

Totale kosten per jaar   € 156.743,40 

Tabel 8: Kosten huidige situatie begeleidingsbrieven 

Door een vergelijking te maken met de gewenste situatie waarin het systeem de begeleidingsbrieven 

gedigitaliseerd kan er bekeken worden wat de terugverdientijd is wanneer er een investering wordt gedaan. In 

tabel 9 zijn de kosten in de situatie met de elektronische begeleidingsbrieven weergegeven.  

 

Omschrijving Eenheid Kosten 

Aantal frees vrachten 48.865  

Aantal begeleidingsbrieven per vracht 4 kopieën  

Abonnementskosten elektronische begeleidingsbrief Per jaar Vijfhuizen: € 4.644,00 

Nijmegen: € 1.995,00 

Totaal: € 6.639,00 

Minuten invullen begeleidingsbrief 90 sec. a € 0,99 € 48.376,35 

Minuten verwerking naar digitaal voor administratie 0 € 0 

Totale kosten per jaar  € 55.015,35 

   

Investeringskosten eenmalig   

Kosten training elektronische begeleidingsbrief 2 locaties + backoffice 

eenmalig 

€ 1.140,00 

Pilot kosten begeleidingsbrief eenmalig € 7.779,00 

Totale investeringskosten  € 8.919,00 

Tabel 9: Kosten gewenste situatie elektronische begeleidingsbrief 

De kosten in de huidige situatie zijn aanzienlijk hoger dan in de situatie waarin de begeleidingsbrieven worden 

gedigitaliseerd. Door de terugverdientijd te bereken kan er gekeken worden wanneer er geld wordt verdient 

en wanneer de investering is terugverdiend.  

 

 

 

Te zien vanuit de berekening is dat de terugverdientijd van de investering in 1 maand is.  

 

Geconcludeerd kan worden dat de investeringen om papierloos transporteren mogelijk te maken in een korte 

periode kan worden terug verdient. De totale besparingen van het papierloos transporteren is € 134.736,65 

ten opzichte van de huidige situatie. Tevens kan er geconcludeerd worden dat door middel van het papierloos 

transporteren er ook indirecte baten zijn. Zo kan men zich meer bezig houden met het uitvoerende werk en 

kan er beter gepland worden doordat er inzichten zijn wanneer de volgende vrachten aankomen. Hierdoor kan 
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het monitoren van personeel makkelijker gaan en kunnen er door betere planning van het personeel minder 

overuren gemaakt worden wat besparingen van loonkosten op kan leveren. De indirecte opbrengsten zijn 

moeilijk in kaart te brengen en worden daarom ook niet meegenomen in de kosten en baten analyse zoals 

deze is beschreven in deze paragraaf.  

7.5 Conclusie 

In deze paragraaf wordt er een conclusie gegeven en hiermee een antwoord op de vierde deelvraag. Deze 

deelvraag klonk als volgt.  

 

“Waar bevinden zich de ‘quick-wins’ en wat zijn hier de gevolgen van?” 

Er is tijdens gesprekken en tijdens de verschillende momenten van het ketenoverleg bepaald dat de ‘quick-

wins’ van het asfaltproces liggen bij het papierloos transporteren. Op dit moment wordt er met een 

weegbon of een begeleidingsbrief gereden om administratieve en juridische redenen. Deze twee papieren 

documenten kunnen vervangen worden door digitale versies.  

 

De weegbonnen kunnen vervangen worden door toepassing van een applicatie genaamd APEX. APEX geeft 

inzichten in de reeds verwerkte tonnen en de vrachtwagens die nog moeten komen. Hiernaast kan ook de 

digitale dagrapportage vervangen worden door dit programma. Wanneer dit is geïmplementeerd levert dit 

DVI €33.008,60 op per jaar met een terugverdientijd van de investering van 4,5 maand. 

 

De begeleidingsbrieven kunnen vervangen worden door de elektronische versie die door dezelfde 

ontwikkelaar als APEX wordt geleverd. Bij deze applicatie zit de grootste winst in de tijdsbesparing en de 

administratie kan hierdoor een completer geheel zijn, doordat er geen begeleidingsbrieven kwijt kunnen 

raken. De applicatie van de elektronische begeleidingsbrieven heeft een terugverdientijd van 1 maand 

waarbij er per jaar €101.728,05 bespaard wordt ten opzichte van de oude situatie. 
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8. Scenario’s en next steps 
In de vorige hoofdstukken is benoemd wat er structureel veranderd moet worden. Zo is er benoemd dat de 

structurele veranderingen als volgt luiden; algehele regie van de keten, duidelijke rol- en taakverdeling keten 

en transparantie en vertrouwen over de hele keten. Hiernaast zijn ook de ‘quick-wins’ van het proces 

benoemd en is er vastgesteld dat er op korte termijn met papierloos transporteren een voordeel behaald kan 

worden ten opzichte van de huidige situatie. Door, aan de hand van deze gegevens, scenario’s op te stellen 

kan er vastgesteld worden wat de beste keuze is voor DVI om deze problemen aan te pakken. In dit hoofdstuk 

wordt er antwoord gegeven op de volgende deelvraag; 

 

“Wat zijn de vervolg stappen die Dura Vermeer Infrastructuur moet ondernemen en hoe moeten deze 

worden doorlopen?” 

8.1 Scenario’s 

Binnen de gehele keten zijn er een aantal factoren die meespelen bij het implementeren van de structurele en 

procesmatige verbeteringen. Allereerst heeft men te maken met een complexe situatie waarin een veel 

omvattend proces en diverse stakeholders betrokken zijn. Daarnaast is er gebleken door de trage 

verbeteringen dat de sector en de medewerkers moeilijk te bewegen zijn voor veranderingen. Tevens heeft 

men te maken met een moeilijke markt waarin niet veel ruimte is voor veranderingen en budget hiervoor. 

Echter is er uit het onderzoek gebleken dat, wanneer DVI de kostprijs wil reduceren en de CO2-prestatieladder 

niveau behouden, er structurele veranderingen noodzakelijk zijn. Aan de hand van drie scenario’s kan er 

bepaald worden hoe DVI zijn koers moet bepalen om deze problemen op te lossen. Deze drie scenario’s zijn 

opgedeeld is een extreem (A), een gemiddeld (B) en een behoudend verandertraject (C).  

Scenario A: extreem verandertraject 

In scenario A zullen de oplossingen binnen een kort tijdsbestek worden doorgevoerd. Zo zou er een 

ketenregisseur worden aangesteld, het proces wordt transparant gemaakt voor zowel de klant als leverancier 

en er zullen in de keten duidelijke rol- en taakverdelingen gecreëerd worden. Parallel hieraan wordt het 

papierloos transporteren geïmplementeerd en zal er telkens na iedere implementatie van de ‘quick-win’ 

bepaald worden waar de volgende ‘quick-win’ zich bevindt om die tevens te implementeren. Doordat men in 

scenario A te maken heeft met een extreem verandertraject zal dit begeleid worden door een externe partij 

met de juiste expertises op het gebied van veranderingen in de organisatie. Het verandertraject zal in scenario 

A een jaar in beslag nemen. De intensiteit van de ketenregisseur is heel intensief in dit scenario omdat men te 

maken heeft met een relatief korte periode waarin er een verandertraject zal worden doorlopen. Tevens heeft 

de ketenregisseur de bevoegdheid om radicale beslissingen te nemen ten behoeve van de asfaltketen. Zo kan 

de ketenregisseur mensen aansturen maar er ook op wijzen wanneer er niet naar behoren wordt 

gefunctioneerd. Zo heeft de ketenregisseur de mogelijkheden om mensen aan te stellen voor bepaalde 

functies maar tevens ook de bevoegdheid om te ontslaan. Voor scenario A zal er een groter risico genomen 

moeten worden omdat er een kans is op veel weerstand binnen de organisatie. Tevens zijn er door de externe 

begeleiding van het verandertraject en de grote investering die in een korte periode gedaan zullen worden 

hoge kosten verbonden aan scenario A.  Hiernaast wordt er, gezien vanuit de aandachtsgebieden van het INK-

managementmodel beschreven in bijlage 23, veel gevraagd van de medewerkers. Er wordt verwacht dat er 

een groot resultaat geleverd wordt, wat ten koste kan gaan van bijvoorbeeld de productiviteit omdat 

medewerkers intensief bezig zijn met het verandertraject in plaats van het overige werk. 

Scenario B: gemiddeld verandertraject 

In scenario B zullen er binnen een gemiddeld verandertraject de oplossingen worden geïmplementeerd. Het 

verandertraject is niet extreem maar ook niet terughoudend en valt hierdoor tussen scenario A en C. 

Allereerst zal er een ketenregisseur worden aangesteld zodat de keten geregisseerd kan worden vanuit de 

interne organisatie. De ketenregisseur heeft de bevoegdheid om aan te geven wanneer medewerkers niet 

naar behoren presteren maar mag hier niet direct actie toe ondernemen in de vorm van ontslag. Om een grote 

weerstand tegen de veranderingen te voorkomen zal er eerst het papierloos transporteren worden aangepakt 
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zodat men vertrouwen krijgt in de veranderingen. Hierna kan er gefocust worden op het integreren van de 

klant en leveranciers gesprekken in de processen. Wanneer dit is geïmplementeerd zal er opzoek gegaan 

worden naar de nieuwe ‘quick-win’ en zal deze geïntegreerd worden in het proces. Tot slot kan er bekeken 

worden hoe de raakvlakbesprekingen kan worden geïntegreerd in het proces. De intensiteit van de 

ketenregisseur beperkt zich tot vergaderen om de twee weken, echter zal hij wel ondersteund worden door 

verschillende verantwoordelijke per fase en zullen er hiernaast ondersteunende werkzaamheden uitgevoerd 

worden ten behoeve van de keten. Het verandertraject in scenario B zal twee jaar in beslag nemen. Een risico 

van scenario B is, dat ondanks de interne begeleiding waardoor er minder kans is op weerstand in de 

organisatie, het verandertraject impact heeft op de hele organisatie.  

Scenario C: behoudend verandertraject 

In het laatste scenario zal er alle tijd voor de veranderingen genomen worden en heeft dit verandertraject 

daarom ook een behoudend karakter. Als eerste wordt een ketenregisseur aangesteld, echter zal in 

verhouding met scenario A en B de intensiteit van de ketenregisseur er anders uit zien. De ketenregisseur 

vergaderd eens in de maand waarin actiepunten worden vastgelegd tevens heeft de ketenregisseur niet de 

bevoegdheid om radicale beslissingen te nemen en zal dit gecommuniceerd moeten worden naar de directie 

van DVDI. Het verandertraject wordt nauwelijks begeleid waardoor de verbeteringen langzaam doorgevoerd 

zullen worden. Weerstand in de organisatie zal hierdoor nauwelijks ontstaan omdat de veranderingen in een 

dusdanige langzaam tempo worden doorgevoerd. De veranderingen worden stap voor stap geïmplementeerd 

over een langere periode. Het verandertraject in scenario C zal vier jaar in beslag nemen. Het verandertraject 

zal, doordat er geen directe begeleiding is, van zowel een externe partij als intern minder kosten met zich mee 

brengen om de veranderingen te realiseren. Het risico voor dit project is dat er een beperkte draagkracht kan 

ontstaan voor de veranderingen omdat de noodzaak niet aanwezig is door het lange tijdsbestek. Tevens is er 

een risico dat  door de lange duur het verandertraject steeds wordt opgeschoven en er uiteindelijk stagnatie 

van de veranderingen ontstaat. Vanuit bijlage 23 is te zien dat de impact op de tien aandachtsgebieden van 

het INK-managementmodel in mindere mate aanwezig zijn.  

 

Door middel van een multi criteria analyse zijn de scenario’s te beoordelen op verschillende criteria en kan er 

gekeken worden wat de beste keuze is voor DVI om de oplossingen te implementeren. Deze criteria zijn 

gebaseerd op wensen vanuit de organisatie waaraan de oplossing moet voldoen. Deze criteria zijn; tijdsduur, 

kosten, afbreuk risico, weerstand in de organisatie, de slagingskans van het verandertraject en de impact op 

de aandachtsgebieden van het INK-managementmodel wanneer het scenario wordt uitgevoerd. In bijlage 23 is 

er per aandachtsgebied vanuit het INK-managementmodel kort beschreven wat de impact is wanneer de 

verschillende scenario’s worden geïmplementeerd. Door middel van een punten telling kan men gezien 

worden welke scenario de beste keuze is. In tabel 10 is te zien hoe de scenario’s scoren op de criteria.  

 

Criteria Scenario A Scenario B Scenario C 

Tijdsduur 1 jaar (10) 2 jaar (8) 4 jaar (4) 

Kosten Hoog (4) Gemiddeld (6) Laag (8) 

Afbreuk risico Hoog (4) Gemiddeld (6) Laag (8) 

Weerstand Groot (2) Gemiddeld (8) Laag (8) 

Slagingskans Groot (8) Groot (8) Laag (4) 

INK aandachtsgebieden Groot (4) Gemiddeld (6) Laag (8) 

Totale scoren 32 42 40 

Voordelen - Snelle doorvoering 

- Externe begeleiding 

- Weerstand behapbaar 

- Intern oplossing 

- Geen weerstand 

- Weinig kosten 

Nadelen - Hoge kosten 

- Veel weerstand 

- Impact op heel DVI 

gelet op INK 

- Beperkte draagkracht 

- Lange duur 

Tabel 10: Multi criteria analyse 
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Figuur 12: Vervolg stappen 

Gelet op de totaal scoren wordt er geadviseerd om volgens scenario B de oplossingen te implementeren. 

Tevens wanneer er gekeken wordt naar het fase niveau die vanuit de quick-scan naar voren kwam in de 

voorverkenning is dit een verstandige keuze. In de voorverkenning bleek dat DVI zich op dit moment in de 

systeem georiënteerde fase bevindt en om ketengerichtheid te creëren alle gebieden van het INK-

managementmodel nog moeten ontwikkelen. Tevens is het aandachtsgebied verbeteren en vernieuwen nog in 

de fase van proces georiënteerd en zal dit wanneer er een relatief extreem verandertraject in gegaan wordt te 

radicaal moeten veranderen in een korte periode. Hierdoor bestaat de kans dat er een achterstand ontstaat in 

de minder ontwikkelde aandachtgebieden ten opzichte van de al reeds ontwikkelde aandachtsgebieden die 

zich in de keten georiënteerde fase bevinden. Wanneer er gekozen zou worden voor een behoudend 

verandertraject kan er een kans op verwatering komen doordat het verandertraject te lang duurt. Door dit 

gegeven wordt er vanuit dit onderzoek geadviseerd om scenario B te implementeren.  

8.2 Vervolg stappen 

Wanneer er door de directie van DVI besloten wordt om scenario B uit te voeren zullen hier vervolg stappen 

aan verbonden moeten worden. In deze vervolg stappen moet er duidelijk worden hoe DVI verder moet gaan 

om scenario B te kunnen implementeren. Dit moet tevens een handvat bieden voor DVI om scenario B uit te 

kunnen rollen. De vervolg stappen worden beschreven in vijf fasen. Een schematische weergave van de 

stappen die doorlopen worden is weergegeven in figuur 12.  

Fase 1 

Gedurende dit onderzoek is er een klankbord groep aangesteld om de voorderingen van de ketenanalyse te 

bespreken. Er kan worden geconcludeerd dat de klankbord groep als een soort ketenregisseur fungeerde, 

echter was er geen hoofd verantwoordelijke maar werden de besluiten over de groepsleden verdeeld. Voor de 

ketenregisseur zal iedere twee weken een vergelijkbare vergadering gehouden worden met circa 10 mensen. 

Deze mensen zijn afkomstig uit de verschillende regio’s en verschillende afdelingen van de organisatie, op 

deze manier ontstaat er een compleet geheel. Hiernaast zullen er besprekingen gehouden worden waarbij ook 

de directie en het MT aanwezig zijn. Dit zal acht keer per jaar plaats vinden en hierbij zullen 25 mensen 

aanwezig zijn. Hiernaast wordt de ketenregisseur ondersteund door een fulltime medewerker die resultaten 

verwerkt en gespreksverslagen maakt. De ketenregisseur kan beslissingen nemen ten behoeve van de 

integrale kostprijs reductie en de CO2 reductie.  

Fase 2 

In deze fase zal het papierloos transporteren worden uitgerold en zullen medewerkers vertrouwen krijgen in 

het verandertraject doordat de effecten getoond worden.  

Fase 3 

Nadat het papierloos transporteren is geïmplementeerd zal DVI zich moeten richten op het transparanter 

krijgen van het proces. Dit kan worden gedaan door klant en leveranciersgesprekken te integreren in het 

proces. De klantgesprekken zullen vier keer per project worden uitgevoerd. Bij deze gesprekken zijn 2 

medewerkers aanwezig en dit zal circa 2 uur in beslag nemen. Hiernaast worden ook de 

leveranciersgesprekken geïntegreerd. Deze gesprekken worden eenmalig per project uitgevoerd en hierbij 

zullen 3 medewerkers aanwezig zijn.  
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Fase 4 

In fase 4 zal er weer bekeken worden waar een ‘quick-win’ zich bevindt en wordt er gekeken in hoeverre deze 

geïmplementeerd kunnen worden. Tijdens de twee wekelijkse vergaderingen van de ketenregisseur kan deze 

worden vastgesteld.  

Fase 5 

Tot slot worden de raakvlakbesprekingen structureel geïmplementeerd in het proces. Bij ieder project zullen 

de functies zoals beschreven in het processtroomschema aanwezig zijn om zo elkaars raakvlakken te 

bespreken voor het betreffende project.  

8.3 Kosten en baten 

In paragraaf 6.3 is er geconcludeerd dat het ontbreken van regie, rol- en taakverdeling en het niet volledig 

transparantie zijn DVI € 1.379.840 kost over 2013. Wanneer DVI zich zal focussen op scenario B zal dit een 

aantal veranderen met zich meebrengen waar kosten aan gekoppeld zijn.  Er wordt hier een vergelijking 

gemaakt van de kosten en de verwachte baten. Er wordt van uit gegaan dat er over twee jaar volledige 

implementatie is van hetgeen dat wordt geadviseerd.  

 

In tabel 11 is de kosten-batenanalyse weergegeven, waarbij het papierloos transporteren tevens is 

meegenomen.  

 

Kosten Baten 

Ketenregie  Misgelopen risico kosten € 1.379.840,00 

Vergadering om de week (3 uur) met 10 

man a €60 p.u. 

€ 43.200 Huidige situatie weegbonnen 123.090,80 

Ondersteuning 1 personen  40 uur € 60.000 Huidige situatie 

begeleidingsbrieven 

156.743,40 

Keten overleg 8 x per jaar (3 uur) met 25 

man a € 70  

€ 40.320   

Papierloos transporteren    

APEX 90.082,20   

Elektronische begeleidingsbrieven 55.015,35   

Rol- en taakverdeling    

Raakvlakbesprekingen (bij 250 projecten) € 204.000   

Transparantie    

Klant besprekingen (bij 250 projecten)  € 170.000   

Leveranciersbesprekingen (bij 250 

projecten) 

€ 112.500   

    

Investeringskosten eenmalig    

Overige kosten (onderzoek, 

implementatie nieuwe structuur) 

€ 150.000   

Verandertraject begeleiding door middel 

van stuurgroep 4 mensen 12x per jaar 

x4uur a 70€ 

€ 13.440   

Totaal € 938.557,55  € 1.659.674,20 

Tabel 11: Kosten-batenanalyse 

Vanuit de kosten-batenanalyse is te zien dat DVI kosten bespaart wanneer het zowel de structurele 

verbeteringen als de ‘quick-wins’ zal integreren in het proces. Bij het verandertraject behoren eenmalige 

investeringskosten. Deze kosten worden gemaakt ten behoeve van het begeleiden van het verandertraject.  
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Nadat het verandertraject uitgevoerd is zal dit het volgende opleveren. In onderstaande formule  wordt er 

onderscheid gemaakt tussen repeterende kosten en de investeringskosten die eenmalig zijn. 

 

 

8.4 Conclusie 

In deze paragraaf wordt er een conclusie gegeven en hiermee een antwoord op de volgende deelvraag.  

 

“Wat zijn de vervolg stappen die Dura Vermeer Infrastructuur moet ondernemen en hoe moeten deze 

worden doorlopen?” 

Er worden een drietal scenario’s beschreven hoe DVI haar proces kan verbeteren. Vanuit het onderzoek 

wordt er geadviseerd om te kiezen voor scenario B waarin de veranderingen in mindere mate extreem zijn 

en tevens niet erg behoudend zijn. Scenario B kan worden uitgerold in vijf fasen waarin in iedere fase een 

verbetering zal worden doorgevoerd. Wanneer er gekeken wordt wat de opbrengsten van scenario B zijn 

kan er geconcludeerd worden dat, na implementatie, dit DVI € 884.500 per jaar kan opleveren.  
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9. Conclusie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk wordt er een conclusie getrokken uit de bevonden resultaten zoals deze zijn beschreven in de 

deelvragen. Tevens zal er een antwoord gegeven worden op de hoofdvraag en zal er naar voren komen of de 

doelstelling behaald is. De hoofdvraag van dit onderzoek luidde als volgt; 

 

“Wat is de optimale situatie van Dura Vermeer Infrastructuur om zo beter aan te kunnen sluiten op 

de gewenste situatie, zodat een verlaging van de kosten mogelijk kan worden?” 

 

Hiernaast zullen er aan de hand van de conclusies aanbevelingen voor DVI beschreven worden. Deze 

aanbevelingen zijn zowel gebaseerd op de structurele veranderingen als de ‘quick-wins’. 

9.1 Conclusie 

Dit onderzoek heeft zich gericht op het reduceren van de integrale kostprijs en tevens het behouden van het 

CO2-prestatieladder door middel van een ketenanalyse. Het onderzoek is opgedeeld in vijf deelvragen, die in 

hoofdstuk 4 tot en met 8 zijn beantwoord. De doelstelling van het onderzoek luiden als volgt; ‘Met behulp van 

de ketenanalyse moet er inzicht verkregen worden binnen de asfaltketen en gekeken worden waar de 

integrale problemen liggen zodat er een reductie van 10% mogelijk is op de integrale kostprijs’.  

 

In de gewenste situatie is er vastgesteld dat er negen punten zijn die als voorwaarden gezien kunnen worden 

voor het goed functioneren van de asfaltketen. Tevens geeft DVI aan als toekomst visie te willen excelleren in 

de asfaltketen door middel van partner samenwerkingen. Dit wil men doen door middel van onderkenning van 

het gemeenschappelijke belang binnen de gehele keten, vertrouwen in elkaar hebben, afstemming creëren en 

transparantie in de keten. Deze vier punten hebben overeenkomsten met drie punten uit het OMK-model 

namelijk; ketenregie, rol- en taakverdeling en transparantie en vertrouwen. Deze drie punten vormen de basis 

voor ketensamenwerking in de gewenste situatie voor dit onderzoek wat tevens kan leiden tot kosten 

reductie.    

 

Wanneer er gekeken wordt naar de huidige situatie van de asfaltketen kan er geconcludeerd worden dat het 

asfaltproces een ingewikkeld proces is waarbij verschillende stakeholders betrokken zijn met verschillende 

belangen. Tevens is het proces veelomvattend en is er weinig samenhang en afstemming tussen de 

verschillende fasen. Hiernaast worden 85% van de kosten veroorzaakt in de realisatiefase. In de realisatiefase 

wordt verwacht dat de grootste winst te behalen valt. Tot slot is er in de huidige situatie gebleken dat de 

organisatie tegen verschillende knelpunten aan loopt wie overlap hebben met de drie punten die de basis 

vormen voor ketensamenwerking.  

 

Door middel van structurele veranderingen in het proces kan de basis gevormd worden voor 

ketensamenwerking. De structurele veranderingen zijn; 

- Aanstellen ven algehele ketenregie 

- Rol- en taakverdeling op elkaar afstemmen 

- Transparant en vertrouwen in de keten aan te brengen 

 

Er kan geconcludeerd worden dat de kostenreductie haalbaar is mits er de nodige inspanningen worden 

gedaan. Scenario B kan fungeren als de basis voor ketensamenwerking maar wanneer DVI een reductie van de 

integrale kostprijs met 10% wil behalen zal zich moeten focussen op de afstemmingen binnen de verschillende 

fasen. Hiernaast zal deze kostenreductie behaald kunnen worden door middel van een optimale voorbereiding 

voor ieder project.  

 

Hiernaast kan er geconcludeerd worden dat het behouden van het CO2-prestatieladder te realiseren is en dat 

wanneer er CO2 reductie plaats zal moeten vinden er veel effort in gestoken moeten worden om met de 

gehele keten dit voor elkaar te krijgen. Dit wordt veroorzaakt door de hoeveelheid stakeholders en de 
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verschillende belangen die zij hebben. Het reduceren van zowel de CO2 als de integrale kostprijs kan eveneens 

behaald worden door de structurele veranderingen  die in scenario B beschreven zijn.  

9.2 Aanbevelingen 

In deze paragraaf worden de aanbevelingen beschreven met betrekking op het onderzoek. De aanbevelingen 

zijn beschreven rekening houdend met de bedrijfssituatie en zijn gericht op verbeteringen. Er is gedurende het 

onderzoek een onderscheid gemaakt ik de structurele veranderingen en de ‘quick-wins’. Hierdoor kan er voor 

DVI een concreet verbetertraject worden doorlopen waarin het onderscheid tussen de verbeteringen 

aangegeven is.  

 

Door middel van het onderzoek zijn er verschillende oplossingen gegeven om zo te streven naar integrale 

kostprijsreductie en het behoud van de CO2-prestatieladder. Er wordt aanbevolen om drie structurele 

veranderingen aan te pakken die er voor zorgen dat het proces structureel veranderd zal worden; 

- Aanstellen ven algehele ketenregie 

- Rol- en taakverdeling op elkaar afstemmen 

- Transparant en vertrouwen in de keten aan te brengen 

 

Naast deze integrale verbeterpunten wordt ook geadviseerd om de ‘quick-win’ van het proces te integreren. 

Vanuit de verschillende momenten waarop een ketenoverleg heeft plaats gevonden en in samenspraak met 

de opdrachtgever is er besloten dat de ‘quick-wins’ te behalen zijn in het papierloos transporteren. Er wordt 

dan ook vanuit het onderzoek geadviseerd om het papierloos transporteren als eerste aan te pakken. 

 

Vanuit hoofdstuk 8 worden er voor deze structurele veranderingen en het papierloos transporteren een 

drietal scenario’s opgesteld om deze veranderingen door te voeren. Vanuit de multi criteria analyse en gelet 

op het niveau vanuit het INK-managementmodel waar DVI zich op dit moment bevindt wordt er geadviseerd 

om het gemiddelde verandertraject te volgen.  

 

In dit scenario wordt er aanbevolen om via interne begeleiding het verandertraject uit te rollen om zo de 

verschillende veranderingen in goede banen te leiden. Er wordt geadviseerd om aan de hand van vijf fasen het 

gehele verandertraject te implementeren. Deze fasen zijn als volgt;  

6) Een ketenregisseur aanstellen.  

7) APEX en de elektronische begeleidingsbrief implementeren 

8) Klant en leveranciersgesprekken integreren in het proces 

9) Nieuwe ‘quick-wins’ onderzoeken en implementeren 

10) Raakvlakbesprekingen integreren in het proces.    

Door middel van het twee jaar durende verandertraject kan dit € 884.500 opleveren wat neer komt op een 

daling van 1% van de integrale kostprijs. Hiernaast wordt er aanbevolen om met de ketenregisseur de 

mogelijkheden van de CO2 en de integrale kostprijs reductie te integreren in het onderzoek. Wanneer er sterk 

gestuurd wordt op afstemming en een optimale voorbereiding van het project kan er aan de lagere kant van 

de bandbreedte gaan zitten om op die manier een reductie van 10% op de kostprijs mogelijk te maken. Door 

middel van ketensamenwerkingen kan het proces samen slimmer en sneller worden.  
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10. Verklarende woordenlijst 
 

 

AMI    Afkorting voor Asfalt Meng Installatie 

APEX Asfalt Proces Expert; het systeem waardoor de weegbonnen 

gedigitaliseerd kunnen worden.  

Asfalt set Ploeg die de asfalt verwerkt bestaande uit een verwerkingsmachine, 

machinist, balkman, twee walsen, kleefwagen en asfalt afwerkers. 

Balkman Is degene die op de verwerkingsmachine staat en die de dikte van de asfalt 

laag regelt.  

Begeleidingsbrief   Brief voor juridische en administratieve dekking voor afval transport 

Breker Locatie waar het oude asfalt heen gaat zodat het bewerkt kan worden en 

tijdelijk opgeslagen wordt.  

CO2-prestatieladder Certificaat om CO2 bewust handelen te promoten binnen de bouw en infra 

sector.  

DB contracten Design and Build contracten; hier regelt DVI het ontwerpen en het 

uitvoeren van een project.  

DBFM contracten Design, Build, Finance and maintenance contracten; dit zijn contracten 

waar DVI zorgt voor het ontwerp, bouwen, financiën en het onderhoud van 

een project.    

DVDI    Dura Vermeer Divisie Infra 

DVI    Dura Vermeer Infrastructuur 

GAP Het verschil tussen de huidige en de gewenste situatie wordt een GAP 

genoemd.   

Gunningsvoordeel Een principe waarbij een bedrijf met het CO2-prestatieladder certificaat 

een gunningsvoordeel krijgt zodat bedrijven gestimuleerd worden om CO2 

reductie voor het bedrijf in kaart te brengen.  

INK-managementmodel Het Instituut Nederlandse Kwaliteit (INK) heeft een managementmodel 

ontwikkeld die bedoeld is om een organisatie te kunnen evalueren op het 

gebied van tien punten.  

IST-situatie   Huidige situatie 

MT leden   Managementteam leden 

NORA    Nederlandse Overheid Referentie Architectuur 

OMK-model Ontwikkelingsmodel van de Ketenzorg; model die gebruikt wordt bij 

ketensamenwerkingen in de zorg 

SOLL-situatie   Gewenste situatie 

Weegbon   Bon voor het wegen van vrachten 
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