Effectieve systeemintegratie is grensoverschrijdend
Acht leidende principes maken systeemintegratie in de spoorsector praktischer en beter toepasbaar
Iedereen in de spoorsector weet dat systeemintegratie cruciaal is. Toch lopen projecten nog te vaak vast: ze worden complexer dan nodig, verlopen trager dan gepland en vallen duurder uit dan begroot. Door de manier waarop we samenwerken, niet door de techniek, zeggen Jan Verbeek en Lex Frunt van de Kenniskring Systeemintegratie. “Durf over je schaduw heen te stappen.”
Vanuit die constatering dat er te veel ‘vastlopers’ zijn, is binnen de Kenniskring Systeemintegratie van Railforum gewerkt aan de publicatie Leidende principes voor het inrichten en besturen van complexe spoororganisaties. De uitgave beschrijft acht leidende principes voor bestuurders, managers, engineers en projectleiders die werken aan vernieuwing in een complex spoorsysteem.
 [image: ]
Richtinggevend kader
De principes zijn bedoeld als richtinggevend kader en maken duidelijk dat effectieve systeemintegratie bestuurlijke en organisatorische complexiteit expliciet meeneemt. “Het draait om het vinden van de juiste balans tussen soms tegenstrijdige principes”, zegt Verbeek.
De publicatie is het resultaat van jarenlange praktijkervaring, reflectie en wetenschappelijke verdieping. De kenniskring begon in 2017 met het delen van casuïstiek: projecten waarin systeemintegratie tekortschiet of pas laat op gang komt. “We hebben jarenlang verhalen gedeeld over hoe het misgaat”, zegt Verbeek. Frunt: “Daar zaten ook best wat trauma’s tussen, waar we achteraf in deze sessies hartelijk om konden lachen, maar op een gegeven moment realiseer je je: het is tijd om ervan te leren.”
Een analyse door de Universiteit Twente bracht tien terugkerende patronen aan het licht waaruit de vijf belangrijkste lessen uit vijf jaar Kenniskring Systeemintegratie werden gedestilleerd waarmee deze patronen te doorbreken zijn. In combinatie met bestaande theorie over complexe systemen leidde dat tot de acht leidende principes voor de inrichting en besturing van complexe spoororganisaties.
Het echte probleem: we sturen op radertjes
De kern van het probleem zit volgens Verbeek en Frunt in een hardnekkige manier van denken die het gevolg is van enerzijds de operationele cultuur en anderzijds ook van de huidige marktordening. “Het opereren van het spoorsysteem wordt bestuurd als een uurwerk: als iedereen zijn eigen radertje goed laat draaien, werkt het geheel”, zegt Verbeek. “Zodra je een deel van het systeem verandert, werkt dat niet meer. Dan beïnvloedt elk radertje de overige radertjes op een andere wijze.” En juist daar gaat het mis. Projecten, contracten en verantwoordelijkheden zijn opgeknipt in ogenschijnlijk beheersbare delen, terwijl de echte complexiteit zich op en over de raakvlakken bevindt.
Balanceren is de kern
De acht leidende principes bieden een andere manier van kijken, geen blauwdruk, of een instant oplossing. Centraal staat systeemdenken: sturen op het geheel, en niet alleen optimaliseren per onderdeel. Tegelijkertijd blijft ook lokale optimalisatie nodig. Dat vraagt om samenwerking, vertrouwen en duidelijke doelen. Dat is mensenwerk! Daarnaast draait het ook om continu balanceren tussen standaardisatie en flexibiliteit, tussen korte en lange termijn en tussen sturen vanuit autoriteit en het faciliteren van open interacties. Frunt: “Leer als organisaties om die spanningen expliciet te maken en er bewust mee om te gaan. Het gaat om het vinden van de juiste balans: in de ene situatie werkt het op een bepaalde manier, in een andere situatie liggen de accenten anders.”
De echte uitdaging: gedrag
De grootste uitdaging zit in het toepassen van de principes. Frunt: “Toepassen van de principes vraagt iets wat in de praktijk lastig is: handelen in het belang van het geheel, ook als dat ten koste gaat van je eigen belang en je eigen KPI’s. Wees bereid om je te verdiepen in de problematiek én in de mogelijkheden en de cultuur van de ander. Stap over je eigen schaduw heen. Dat betekent soms dat je bewust een ogenschijnlijk slechter resultaat accepteert op jouw onderdeel, omdat het systeem daar als geheel beter van wordt.”
Juist daar wringt het, legt Verbeek uit: “Bestuurders en projectleiders worden vaak intern keihard afgerekend op hun eigen prestaties. Dan is het heel moeilijk om daar overheen te stappen.” Het gevolg: problemen worden vaak pas opgelost als ze escaleren, met alle gevolgen van dien voor de planning, het budget, et cetera.  Verbeek: “We hebben vaak een crisis nodig voordat we anders gaan samenwerken. Terwijl je die crisis vaak al in een vroeg stadium ziet aankomen.”
De urgentie neemt toe
Volgens Verbeek en Frunt is ‘anders kijken naar systeemintegratie’ geen theoretisch verhaal. De urgentie neemt juist toe, want de sector staat voor een opeenstapeling van veranderingen: digitalisering (ERTMS en FRMCS), cyber- en geopolitieke dreigingen, vergrijzing en capaciteitsdruk. En daar komt bij dat de winkel altijd open is tijdens de verbouwing. “Als we blijven doen wat we deden, blijven we struikelend zoeken naar echte oplossingen”, zegt Verbeek. “Dan lopen projecten uit en betalen we daar uiteindelijk allemaal de prijs voor.” Een voorbeeld is de invoering van ERTMS per baanvak. Vanuit projectlogica logisch, maar op systeemniveau problematisch. Frunt: “Je creëert steeds nieuwe overgangen tussen oud en nieuw en iedere overgang is vragen om moeilijkheden.” Het laat zien: te ver doorgevoerde lokale optimalisatie kan het systeem als geheel juist verslechteren.
Wat kun je morgen anders doen?
De principes zijn bedoeld als hulpmiddel — niet als theorie. De eerste stap zit vaak al in kleine gedragsveranderingen:
· Breng actief de afhankelijkheden van je ketenpartners in kaart.
· Leg keuzes langs je eigen KPI’s én langs het effect op het totale systeem.
· Betrek andere partijen (zoals de maakindustrie!) vroegtijdig, ook als ze formeel nog geen rol hebben.
· Benoem expliciet waar jouw oplossing negatieve of positieve impact heeft op anderen.
· Durf vragen te stellen buiten je eigen domein.
“Verdiep je in elkaar!”, zegt Verbeek. “Vanuit de vraag: hoe maken we dit samen werkbaar?”
Hulpmiddel voor het gesprek
De kracht van de publicatie zit volgens de auteurs vooral in het bieden van een gezamenlijke taal en het verbinden van sleutelspelers. “Het helpt om dit gesprek eerder te voeren”, zegt Frunt. “Aan de voorkant, niet pas als je vastloopt.” Daarmee wordt systeemintegratie een verantwoordelijkheid van iedereen die bij veranderingen betrokken is.
Oproep
De boodschap is helder: gebruik de principes actief. Als hulpmiddel in de praktijk. Frunt: “Kijk voorbij je eigen project of organisatie. Zoek de raakvlakken op. Wees bereid om anders te handelen dan je gewend bent. Want de vraag is niet óf maar wanneer je met deze complexiteit te maken krijgt.”
Wie zich daarin herkent, doet er goed aan de publicatie te lezen — en vooral te gebruiken. Zodat we de volgende verandering in de spoorsector slimmer aanpakken. De whitepaper is te lezen op de website van Railforum onder publicaties.
De kenniskring werkt ondertussen verder aan het concreet toepassen van dit gedachtegoed in de praktijk. Ze onderzoekt of en in hoeverre zij de impactanalyse op ‘Weerbaarheid en militair transport op het Nederlandse spoor’ van het Overlegorgaan Fysieke Leefomgeving (oktober 2025) kan verrijken. Mocht je geïnteresseerd zijn in de resultaten of mocht je een actieve bijdrage willen leveren meld je bij Railforum via info@railforum.nl 
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Figuur 1. 8 leidende principes voor het besturen van complexe spoororganisaties




