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Abstract

In dit onderzoek staan de verschillen en overeeskem die zich voordoen in het
risicomanagementproces bij ontwikkelende woningomapes en @ “traditionele”
ontwikkelaars centraal. Het empirisch gedeelte diaronderzoek bestaat uit een kwalitatief
onderzoek onder een selectie van zestien bedrifgen. mix van bedrijven biedt een beter
inzicht in verschillen in risicomanagementmethod®mder deze bedrijven bevinden zich
ontwikkelende woningcorporaties, bankgerelateerdeikkelaars, beleggende ontwikkelaars
en zelfstandig ontwikkelaars. De informatie is veden middels diepte-interviews met
managers en projectontwikkelaars. Het onderzoek maap de verschillende fasen van
projectontwikkeling, de daarbij behorende risicershet risicomanagementproces.

Dit onderzoek biedt een aanvulling op de bestaditelatuur betreffende de toepassing van
risicomanagement. In de literatuur was nog weinidormatie beschikbaar over dit
onderwerp. Het onderzoek geeft inzicht in de pjledsi van verschillende types
projectontwikkelaars op het gebied van risicomanesge. Daarnaast worden aanbevelingen
gedaan voor de praktijk en voor wetenschappelifkeoroek.

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat de-loaseness van een bedrijf en de visie van
de organisatie de inrichting van het risicomanagepreces en de risicoattitude bepaalt.



Projectontwikkeling bij risicomanagement



Rijksuniversiteit Groningen

Voorwoord

Beste lezer,

Ten tijde van het schrijven van deze scriptie bgderde Noord-Zuidlijn de gemeente
Amsterdam de nodige kopzorgen. Ter inspiratie ptaak op de voorpagina een foto van de
verzakte huizen aan de Vijzelgracht. Dit voorval swaoor mij een bevestiging dat
risicomanagement een zeer interessant en nuttdpahtsgebied is. Vol enthousiasme begon
ik aan dit project.

De interviews die ik in het kader van dit afstude®wlerzoek heb afgenomen waren allemaal
zeer inspirerend en leerzaam. Mijn dank gaat wr i@ heren die allemaal zo welwillend en

enthousiast mij te woord hebben gestaan en daatineaderzoek mogelijk hebben gemaakt.

Heel fijn dat u mij hebt willen ontvangen en eejkjki in uw keuken van risicomanagement

bij projectontwikkeling hebt willen geven. Uw kesrwas zeer waardevol!

Na het afronden van de interviews was het dan pkdor het afronden van dit project. Op
dat moment kon ik echter in het bestuur stappen MaESH, de studievereniging voor
universitaire studenten op het gebied van vastgBed. kans die ik met beide handen heb
aangegrepen en een hele waardevolle ervaring iekgeb Ook ben ik op dat moment
begonnen aan de pre-master Business Studies eolgems aan de master Business Studies
aan de UvA. Beide activiteiten hebben de nodigpansing gevergd, die de afronding van dit
project niet ten goede is gekomen. Vaak heb ikeledr niet het project afgerond te hebben
alvorens te starten met deze beide activiteitegrmaoit heb ik betreurd met die activiteiten
gestart te hebben, want wat waren ze leerzaam!

Als er meerdere wegen zijn die naar Rome leiden, lteb ik zeker niet de snelste route
gevolgd. Toch ben ik blij dat de eindstreep in kighen hier het eindresultaat van mijn
scriptie voor u ligt. Ik ben erg blij met mijn bdgeler, prof. Nozeman, die mij ondanks al
mijn omwegen toch de juiste richting heeft gewez8edankt voor al uw adviezen,
aanwijzingen en voornamelijk uw geduld!

Tenslotte wil ik iedereen bedanken die mij heeftgend, geadviseerd, en geholpen. Mijn
ouders, zusje, familie, vrienden, bestuursgenotenommissiegenoten, collega’s en
medestudenten; bedankt voor jullie vertrouwen!
Ik wens u veel plezier met het lezen van dit stuk.

Met vriendelijke groet,

Marleen Das
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Samenvatting

Het gebruik van risicomanagement bij projecten orm@wikkelaars is door verschillende
auteurs onderzocht. Kennis over de toepassing &omanagement bij projecten onder
woningcorporaties is slechts beperkt beschikbaadeltoekomst zullen de ontwikkelingen er
niet makkelijker op worden en risico’s zullen toemn. Dit vraagt niet alleen creativiteit,
maar ook financiéle slagkracht en managementkutelite(Nozeman, 2008). De interesse
naar kennis over risicomanagement en de toepassivgn zal toenemen. Gezien de huidige
en toekomstige ontwikkelingen in de vastgoedsasteen onderzoek naar risicomanagement
op projectniveau relevant. Zowel projectontwikketaals woningcorporaties zijn actief op
het gebied van vastgoedontwikkeling en hebben teemanet bovenvermelde veranderingen.
Hoewel de activiteiten van beide partijen op vellkaide onderdelen overeenstemmen, lopen
de doelstellingen toch uiteen. Waar traditionelgjgmtontwikkelaars vanuit een commercieel
oogpunt handelen, zullen de ontwikkelende corpesatmaatschappelijke rendementen
nastreven. Vertaalt een dergelijk verschil in dm#lisg zich nu ook in de wijze waarop
risicomanagement wordt bedreven? Een vergelijkmtpepassing van risicomanagement op
projectniveau tussen woningcorporaties en ontwiédked is dan ook een interessant
onderwerp voor nader onderzoek.

In dit onderzoek staat de volgende onderzoeksvcamgraal: Wat zijn de verschillen en
overeenkomsten die zich voordoen in het risicomamagtproces tussen ontwikkelende
woningcorporaties en “traditionele” projectontwiklears?

In dit onderzoek zal het ontdekken van verbandervemchillen centraal staan. Op dit
moment is er sprake van beperkte theorievormingr osugsicomanagement binnen

projectontwikkeling. Het onderzoek zal gericht zgp de ontwikkeling van een theorie.

Gezien de aard van de te onderzoeken onderwegteseln kwalitatieve onderzoeksmethode
meer voor de hand. Het empirisch gedeelte van milezoek bestaat uit interviews met
experts. Voor het plannen van de interviews is sdactie van 16 bedrijven gemaakt. Deze
groep van bedrijven bestaat zowel uit ontwikkelewd@ingcorporaties als uit ontwikkelaars.
Bij de selectie van woningcorporaties is gelet apvang en de aanwezigheid van een
ontwikkelingstak, ervaring met ontwikkeling en wealamheden in de Randstad (gelijke
marktomstandigheden en werkzaamheden). De andectisdestaande uit ontwikkelaars is
gemaakt op basis van ‘moeder’-activiteiten van dganisatie. Een mix van bedrijven was
gewenst om beter inzicht te krijgen in verschillen risicomanagementmethoden. De
geselecteerde bedrijven bieden een mix bestaande zelfstandige ontwikkelaars,

bankgerelateerde ontwikkelaars en ontwikkelaara/i@kelend voor eigen portefeuille.

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat slechtkele organisaties het
risicomanagementproces toepassen zoals dat is rbesohin de literatuur. Alleen de
financiéle instellingen passen een continu proces visicoanalyse, risicorespons,
risicobeheersing en evaluatie toe. Vooral het manvam risicoanalyse zou vaker, meer
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gestructureerd en meer continu kunnen plaatsvindih.gaven de respondenten aan dat vrij
recentelijk verbeteringen waren doorgevoerd ermamanagement sterk onder de aandacht
stond bij de organisaties. Gezocht werd nog nadinaden om risico’s ook te kwantificeren.

Een opmerkelijk verschil is de organisatie vancasianagement, De bedrijfsvoering van de
projectontwikkelingsbedrijven bepaalt de invullingan het risicomanagementproces. Zo

hebben enkele bedrijven het risicomanagement omderd door het aanstellen van aparte
teams of afdelingen voor risicoanalyses, die vetlearworden aan projecten. Ook worden

workshops of concept teams verbonden aan risicgsemlen zijn er organisaties waar

specialisten gekoppeld worden aan projectontwilkdkslaoor het risicomanagement.

Op strategisch managementniveau wordt het risicag@ment en de methode bepaald. Het is
gebleken dat risicoattitude binnen het managemamtovganisaties meer bepalend is voor de
organisatie van risicomanagement dan de doelgiehien werkzaamheden van organisaties.

In de literatuur wordt aangegeven dat voor de imgivan het risicomanagementproces naast
de omgeving en het product, de visie en de bestwan de organisatie bepalend is. Voor alle
partijen in het onderzoek is de omgeving en hetipebgelijk, maar de visie en de besturing
van de organisatie verschillen. Uit het onderzsekaar voren gekomen dat de core-business
van een bedrijf en de visie van de organisatiendehting van het risicomanagementproces
en de risicoattitude bepaalt.

Dit onderzoek biedt een aanvulling op de bestaditetatuur betreffende de toepassing van
risicomanagement. In de literatuur was nog weinidgorimatie beschikbaar over dit
onderwerp. Het onderzoek geeft inzicht in de pjedai van verschillende typen
projectontwikkelaars op het gebied van risicomanege. Daarnaast worden aanbevelingen
gedaan voor de praktijk en voor wetenschappelikeoroek.
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1 Inleiding
1.1 Aanleiding

De afgelopen jaren heeft de vastgoedsector eenalaamranderingen ondergaan.
Bouwprojecten werden groter en spectaculairder fiH&007a). Een complexere markt
ontstond door de opkomst van binnenstedelijke dhtlingsprojecten. Gebiedsaanpak en
functiemenging van wonen, winkelen, werken, pankee: recreéren stonden centraal.
Daarnaast zijn de buitenlandse activiteiten van aamal partijen toegenomen. Dit had als
resultaat het toenemen van het belang van groéaie (Hanff, 2007). Er heeft zich een sterke
groei en transparantie van de activiteiten voorged®nder de professionele partijen in de
vastgoedmarkt deed zich een groeiende behoeftass@management voor (Hanff, 2007a).

Ook de komende jaren zullen gebiedsontwikkelingenherstructureringsopgaven centraal
staan. De voltooiing van de Vinex-opgave en de gaknvan de) problematiek van
verpaupering en onveiligheid in steden, meer gedgrendbezit, langere doorlooptijden, een
nog onduidelijke procesarchitectuur, complexeresigegying en de omgang met bestaande
bedrijven en bewoners zijn kenmerken van de toeligemsmarkt (Bakker, 2006). De
maakbare samenleving gedachte is niet meer actDeelonenden zullen meer en meer een
bepalende factor zijn bij ontwikkelingsmogelijkhedenet een toenemende complexiteit als
gevolg. De ontwikkelaar zal een proactieve houdimgeten aannemen ten opzichte van
belangengroepen, zeker bij binnenstedelijke herhdingen (Nozeman, 2008).

De toegenomen complexiteit vereist een focus opchatept. Het succes van het concept
blijkt pas als ook de gebruiker tevreden is, daard®een langdurige binding aan het concept
essentieel geworden. Een product zal niet meereliaverkopen, waardoor er bij toekomstige
ontwikkelingen steeds meer naar de klant geluistatdnoeten worden (Nozeman, 2008).

Bij langjarige ontwikkeltrajecten van integrale gatsgerichte herstructurering zijn de
rendementen pas op lange termijn zichtbaar (Bak@06). Dit heeft ook gevolgen voor de
kapitaalbehoefte. Er zal meer vraag zijn naar t@pgmde financieringsmogelijkheden en
hogere bedragen (VastGoedMarkt, 2007). Nieuwe gegeélg (IFRS) vereist een beter
overzicht van de financiéle resultaten en de risicean bedrijven. Het gevolg is dat
gedurende de looptijd van de lening de ondernemnogt laten zien dat risico’s adequaat
worden gemanaged. Met de invoering van Basel Il nkan banken besluiten de
kredietovereenkomst voortijdig op te zeggen alsalieg gedurende de looptijd beneden een
bepaald niveau daalt (Opstal, 2006).

De meeste risico’s zijn onverzekerbaar, waardoovetantwoordelijkheid voor projecten bij
de ontwikkelaar ligt. Pas sinds enkele jaren doeh zen groeiende behoefte aan
risicomanagement bij projectontwikkeling voor. Diatordt veroorzaakt door de nieuwe
financiéle regelgeving, waaronder het Basel Il akklp maar ook wijzigingen in de
organisatiestructuur door fusies en overnames, etoende complexiteit van de
ontwikkelingsopgave en de opkomst van nieuwe saragamgsvormen die als gevolg van de
recente ontwikkelingen in de vastgoedsector heplsatsgevonden (Nozeman, 2008).
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Het kan zinvol worden voor de ontwikkelaar om sepportages aan de financier voor te
leggen. Veel ontwikkelaars gebruiken de risicorajgges om hun projecten te sturen. Nog
beter is het een risicorapportage op portefeuiiegu te laten zien. Deze vorm van projecten
managen en transparantie kan de financier(ingeameanstige manier beinvioeden.

Een andere ontwikkeling die zich al in de jarenergiy van de vorige eeuw heeft voorgedaan
is de bruteringsoperatie bij de woningcorporati@s. woningcorporaties bezitten ongeveer
35% van de Nederlandse woningvoorraad en zijn w@ordelijk voor de huisvesting van de
minder bedeelden. Sinds de brutering moeten woanpgecaties zelfstandig opereren om te
kunnen blijven functioneren. Daardoor waren en zgngenoodzaakt vernieuwingen door te
voeren en ondernemerschap te ontwikkelen.

De eerste jaren na de brutering resulteerden tedlende huuropbrengsten in tegenvallende
groei van reserves van corporaties. Ontwikkelinggiéeiten voor de markt en aanbod van
diensten, die voorheen voorbehouden waren aan cor@eepartijen, werden ondernomen
om extra middelen te genereren (Bijdendijk en H2€02). De veranderingen hebben er toe
geleid dat woningcorporaties moderne vastgoedbedrijziin geworden belast met het
uitvoeren van een maatschappelijke taak. Ook zibbe tijdens de ontwikkeling van
projecten te maken met de kenmerken van de toelgemsbarkt en de toename van
complexiteit (VROM-raad, 2005). De Alliantie Ontwikling (dAO) is actief in
projectontwikkeling en gebonden aan de woningc@f®rDe Alliantie. Momenteel is er
aandacht voor risicomanagement op concernniveauzdiyel de Alliantie als dAO.
Risicomanagement op projectniveau is een aandastitspor dAO. Op dit moment vindt het
risicomanagement op een intuitieve wijze plaats.isEbij dAO interesse voor een meer
gestructureerde aanpak van risicomanagement. Iracipidvan dAO zal onderzoek gedaan
worden naar de huidige toepassing van risicomanageinj projectontwikkeling. Het is
daarbij enerzijds interessant te kijken naar andeweporaties, vanwege vergelijkbare
activiteiten en doelstellingen. Anderzijds is heboko interessant te kiken naar
risicomanagement bij “traditionele” ontwikkelaarszgen de commerciéle doelstellingen van
hun activiteiten. Daarnaast heeft dAO belang bij dmtwikkeling van een
risicomanagementmodel wat toepasbaar is op toekgenstojecten. De aan de hand van dit
onderzoek opgedane kennis kan daarbij van toeppzagm

Het gebruik van risicomanagement bij projecten orm@wikkelaars is door verschillende
auteurs onderzocht. Kennis over de toepassing i&omanagement bij projecten onder
woningcorporaties is slechts beperkt beschikbaadeltoekomst zullen de ontwikkelingen er
niet makkelijker op worden en risico’s zullen toemn. Dit vraagt niet alleen creativiteit,
maar ook financiéle slagkracht en managementkutelite(Nozeman, 2008). De interesse
naar kennis over risicomanagement en de toepassivgn zal toenemen. Gezien de huidige
en toekomstige ontwikkelingen in de vastgoedsasteen onderzoek naar risicomanagement
op projectniveau relevant. Zowel projectontwikketaals woningcorporaties zijn actief op
het gebied van vastgoedontwikkeling en hebben teemanet bovenvermelde veranderingen.
Hoewel de activiteiten van beide partijen op vellkaide onderdelen overeenstemmen, lopen
de doelstellingen toch uiteen. Waar traditionel@gutontwikkelaars vanuit een commercieel
oogpunt handelen, zullen de ontwikkelende corpesatmaatschappelijke rendementen
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nastreven. Vertaalt een dergelijk verschil in diedlisg zich nu ook in de wijze waarop
risicomanagement wordt bedreven? Een vergelijkmtpepassing van risicomanagement op
projectniveau tussen woningcorporaties en ontwiédked is dan ook een interessant
onderwerp voor nader onderzoek.
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1.2 Onderzoeksvragen

1.2.1 Probleemstelling

Bij de Alliantie Ontwikkeling (dAO) wordt risicomagement op projectniveau slechts
intuitief en willekeurig toegepast. Er bestaat bgtelling voor een verbetering in de

toepassing van risicomanagement. Het ontbreekt dA® een uniforme en gestructureerde
methode. Daarnaast is kennis over de toepassingisiaamanagement op projectniveau bij
ontwikkelende woningcorporaties beperkt beschikbasenals kennis over verschil in

toepassing van risicomanagement tussen traditigorelectontwikkelaars en ontwikkelende

woningcorporaties.

1.2.2 Doelstelling

Dit exploratief onderzoek dient er toe verbanderofewrerschillen te ontdekken in het
risicomanagement, zoals dat is vormgegeven, tussetwikkelende corporaties en
projectontwikkelaars.

1.2.3 Onderzoeksvraag

Wat zijn de verschillen en overeenkomsten die zimtrdoen in het risicomanagementproces
tussen ontwikkelende woningcorporaties en “tradéle” projectontwikkelaars en waardoor
worden die veroorzaakt?

1.2.4 Deelvragen

De hieronder geformuleerde deelvragen dienen tdermsteuning van de onderzoeksvraag.
Drie aspecten die belangrijk zijn in het risicongementproces zijn; de organisatie van de
besluitvorming, de risicoanalysemethoden en héfetrevan maatregelen ter beheersing van
de risico’s. Door die drie aspecten aan de handdenleelvragen te onderzoeken zal de
onderzoeksvraag beantwoord kunnen worden.

1. Hoe is de besluitvorming rond projecten georgamése@ wat is de bijdrage daarvan
aan het risicomanagement?

2. Wat zijn de huidige en de gewenste risicoanalys¢hodaen van ontwikkelende
woningcorporaties en ‘traditionele’ ontwikkelaars?

3. Welke maatregelen worden door ontwikkelende worongaraties en ‘traditionele’
ontwikkelaars genomen op het gebied van vermijgegyentie of vermindering van
risico’s aan de hand van de risicoanalyse?

4. Welke factoren verklaren verschillen in toepassiag risicomanagement(methoden)
tussen ontwikkelende partijen?

1.3 Relevantie

De vastgoed- en maatschappelijke ontwikkelingem @ysdanig dat projecten omvangrijker
en risicovoller worden. Er vindt een aanzienlijkeg en transparantie van activiteiten plaats
en onder de vastgoedpartijen doet zich een groeibetioefte aan risicomanagement voor.
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Een beter inzicht in de typen risicomanagementestodpassing ervan zal een positief effect
hebben voor vele partijen.

1.3.1 Maatschappelijke relevantie

De Alliantie heeft in haar beleid te kennen gegedahze meer aandacht wil besteden aan
risicomanagement op zowel concernniveau als projesdu. Dit onderzoek geeft daar
invulling aan, gezien de focus op risicomanagenognprojectniveau. Er zal inzicht gegeven
worden in risicomanagement zoals dat uitgevoerddivaemder projectontwikkelaars en
ontwikkelende woningcorporaties. Aan de hand vaninzichten en de informatie verkregen
tijdens het onderzoek bij de Alliantie kan dezeoinfatie ingezet worden bij de te
ontwikkelen methode van risicomanagement. Mogédijkinen de verkregen inzichten ook
van nut zijn voor andere corporaties.

1.3.2 Wetenschappelijke relevantie

Dit explorerend onderzoek dient een beter beedthheppen van het mogelijke verschil tussen
projectontwikkelaars en ontwikkelende corporatieetrdffende de toepassing van
risicomanagement voor de operationele risico’s dieh tijdens het ontwikkelproces
voordoen. Op dit moment is er beperkte kennis ogomanagement in de vastgoedsector
beschikbaar, althans zeker ten aanzien van de ratigm Ook vormt de toepassing van
risicomanagementmethoden door ontwikkelende partgen onderbelicht onderwerp. Dit
onderzoek kan daar verandering in brengen.

1.4 Onderzoeksmethoden

Deze masterthesis dient inzicht te geven in hetorisanagement op projectniveau zoals dat
wordt toegepast bij woningcorporaties en ontwikeda Daarbij zal het ontdekken van
verbanden en verschillen centraal staan. Op dit embms er sprake van beperkte
theorievorming over risicomanagement binnen propatetikkeling. Het onderzoek zal
gericht zijn op de ontwikkeling van een theoriehet formuleren van hypothesen. Het type
onderzoek dat hier het beste op aansluit is exqdadeonderzoek. Het doel van exploratief
onderzoek is het ontwikkelen van begrippen, eerothgse of een theorie en het zoeken naar
verbanden. Voorafgaand aan het onderzoek zijn am gegeorieén en geen scherp
geformuleerde hypothesen voorhanden. Een exploatgerzoek is minder controleerbaar,
doordat de werkwijze van tevoren niet helemaakbistgelegd en meestal geen verslag wordt
gedaan van alle analysestappen die de onderzoegéirgedaan (Baarda en De Goede, 2006).
Dit explorerend onderzoek zal met de volgende aruiksmethoden uitgevoerd worden:

» Desk research (boeken, tijdschriften, scriptieprefschriften)

* Diepte-interviews
Gezien de aard van de te onderzoeken onderweigteseln kwalitatieve onderzoeksmethode
meer voor de hand. Een kwantitatieve methode zabldoende toereikend zijn om de
cognitieve en behaviorale aspecten alsmede de isagistructuur te onderzoeken. Bij een
kwalitatief onderzoek zijn aantallen respondentande grootte van de steekproef minder
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belangrijk. Het is belangrijk een verantwoorde epresentatieve groep van respondenten te
gebruiken.

Literatuuronderzoek zal bijJdragen aan de theoretisonderbouwing van het onderzoek
evenals het bepalen wat er aan vergelijkbaar oodkrter beschikking is. Handboeken,
proefschriften, scripties en artikelen kunnen ee@rzcht geven van de stand van zaken op
het gebied van onderzoek naar risicomanagement rormejectontwikkelaars en
woningcorporaties.

Het empirisch gedeelte van dit onderzoek bestdatinterviews met experts. Voor dit
onderzoek is het gebruik van half-/gedeeltelijktigegureerde interviews het meest geschikt.
Bij deze vorm van interviewen liggen de onderwerpammeest belangrijke vragen vast. Het
‘doorvragen’ en de mogelikheid om af te wijken vde volgorde bieden de nodige
flexibiliteit.

1.5 Leeswijzer

Na de inleiding zal het eerstvolgende hoofdstukdasasuit een theoretische uiteenzetting van
relevante onderwerpen, zoals traditionele ontwided, ontwikkelende corporaties,

projectontwikkeling en risicomanagement. Dit dieals basis voor de daarop volgende
hoofdstukken. Hoofdstuk 3 zal de operationalisa@ischrijven. Het daarop aansluitende deel
van deze thesis zal ingaan op de resultaten van oheerzoek en bespreekt het
risicomanagement zoals dat in de praktik toegepastrdt. Daarvan zal de het

ontwikkelingsproces en de daarbij behorende risido’ hoofdstuk 4 behandeld worden,

gevolgd door de risicoanalyse in hoofdstuk 5 enrideorespons en risicobeheersing in
hoofdstuk 6. Hoofdstuk 7 gaat in op de besluitvaigniAls afsluiting zullen de conclusies en

aanbevelingen in hoofdstuk 8 aan de orde komen.
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2 Theoretische uitgangspunten

In dit hoofdstuk zullen de theoretische uitgangsenon die van toepassing zijn op het
onderzoek, besproken worden. Met de beschrijving da te onderzoeken partijen; zowel
projectontwikkelaars als woningcorporaties wordigevangen. Daarna wordt verder gegaan
met het bespreken van de vastgoedactiviteit; propwikkeling. Dit wordt gevolgd door de
behandeling van risicomanagement. Dit hoofdstuk warden afgesloten met een
resultatenverwachting.

2.1 Projectontwikkelaars

Een projectontwikkelaar investeert in ontwikkelingeoor de markt. De hoofdtaken zijn het
realiseren van nieuwe vastgoedobjecten en het twekikelen van bestaande objecten.
Tijdens de projecten zijn de ontwikkelaars risiGglnd tot het moment dat het object is
verkocht. Doordat ontwikkelaars bekend zijn metnaberkt en de spelers zijn ze in staat om
projecten te realiseren die zowel voldoen aan dmagrvan toekomstige gebruikers als
voldoen aan de wettelijke bouwtechnische en plagisthe vereisten. De ontwikkelaar zorgt
voor het management van het proces en neemt hatiefitot ontwikkeling

De opkomst van de projectontwikkeling in Nederlamoehd grotendeels plaats in de jaren 50
en 60 in de vorige eeuw. De behoefte aan contihwé® ondernemingen, de noodzaak van
bouwproductie, de toenemende complexiteit van lwmiwiproces gingen samen met de
opkomst van de projectontwikkelaars. Ook financiélgellingen, institutionele beleggers,
makelaars en architecten participeerden in projatkkelingsactiviteiten. Zij zagen
mogelijkheden in de groeiende dienstensector, deignde bevolking, en de toenemende
welvaart, waardoor een grote vraag naar woningantdorgebouwen, bedrijfsruimte, en
winkelcentra ontstond.

Verschillende soorten ontwikkelaars zijn te ondeesten. Er zijn ontwikkelaars die zijn
ontstaan uit het bouwbedrijff. Andere ontwikkelaargn voortgekomen uit financiéle
instellingen, institutionele beleggers en bedrijveet een andere core-business (Schiphol
Real Estate, NS Poort en Ahold Vastgoed). De gteotgoep ontwikkelaars zijn de
zelfstandige ontwikkelaars. Dit zijn wel vaak Kleintot zeer kleine bedrijven. Een
ontwikkeling van de laatste jaren is dat ook wonaowporaties zich ontpoppen tot
ontwikkelaars. Ze ontwikkelen zowel voor de marlg wor eigen portefeuille (Nozeman,
2008).

2.2 Woningcorporaties

Woningcorporaties zijn opgezet aan het begin vanalge eeuw met als doel de kwaliteit
van het wonen voor de minder draagkrachtigen teeteren. Corporaties waren aanvankelijk
het gevolg van private initiatieven met een maatppklik doel. Na de Tweede
Wereldoorlog ontstond grote woningnood wat er teiedlde dat de overheid steeds meer
centraal ging sturen. Corporaties werden een im&ni in de handen van de overheid, ter
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bestrijding van de woningnood en later ten behoeue de stadsvernieuwingsoperatie. Zo
ontstond een volkshuisvestingssysteem dat vervreangeisoleerd van de markt was.

In de jaren negentig van de vorige eeuw werd dsteem overboord gezet. De corporaties
moesten zelfstandig in de markt opereren. Hierdaenden ze gedwongen tot het doorvoeren
van vernieuwingen en het ontwikkelen van ondernsai&p om te kunnen blijven
functioneren. De overheid heeft uiteindelijk de hprigsontwikkeling niet zo vrij gelaten als
aanvankelijk gedacht was. Dit resulteerde in exal@itekorten, waardoor de corporaties
gedwongen waren de ontbrekende financiéle middeddinte generen. Er werd gestart met
activiteiten als projectontwikkeling voor de masgtt aanbod van diensten en producten in de
vastgoedsector, die voorheen waren voorbehoudenaaamerciéle partijen. De bewegingen
hebben er toe geleid dat de corporaties na de stereliging via professionalisering en
schaalvergroting moderne vastgoedbedrijven zijn ggden (Bijdendijk & Hoff (2002),
VROM-raad, (2005)).

Woningcorporaties zijn de afgelopen decennia engroot gegroeid en zijn van wezenlijk
belang voor de Nederlandse woningmarkt. Ze bezitiegeveer 35% van de nationale
woningvoorraad. Door de toename van activiteitenlewerzelfstandiging van corporaties is
er meer aandacht voor eerlijike mededinging ontstékmt is de voortdurende plicht van
corporaties om zich in een publiek debat te veraatden over de (niet) behaalde resultaten.
Dit vraagt om een sector die professioneel is egtveus transparantie op het gebied van
bedrijfsvoering, verantwoording en het gebruik gmtragscodes en benchmarks. De fusies
die de afgelopen tien jaar in de corporatiesecetbbn plaatsgevonden dragen bij aan de
nodige professionalisering, maar kunnen ook totkdsp de maatschappelijke en lokale
inbedding van corporaties leiden. De belangrijkst@atschappelike opgave van de
woningcorporaties is het zorgen voor voldoendeaddbare en kwalitatief goede woningen in
een prettige woonomgeving voor groepen die dadr reet toe in staat zijn. Dit vraagt
investeringen van corporaties met als doel de #éefieid van wijken en het woongenot van
hun bewoners te vergroten. (Bijdendijk en Hoff (200/ROM-raad, (2005))

Corporaties kunnen werken tegen lagere rendemeameinvesteringsbeslissingen met een
langere tijdshorizon nemen, doordat ze beschikkem een omvangrijk vermogen, een grote
investeringscapaciteit en een non-profit grondsldgaarnaast worden corporaties
geconfronteerd met onrendabele investeringen aislgean niet marktconforme huren. Dit
heeft invloed op het risicoprofiel van de corpagatiHet risicoprofiel wordt door externe
toezichthouders (CFV/WSW) en financiers van deqmt@n zorgvuldig in de gaten gehouden.
Ook worden er hogere eisen gesteld aan de veranteigkheden van Raden van Bestuur en
toezichthouders. Er dient door de raad van bestpugtrategisch niveau vastgesteld te worden
hoeveel risico voor de corporatie wenselijk is gnveelke wijze dit gemonitord wordt. Dit
dient goedgekeurd te worden door de raad van cosanssen cq raad van toezicht. Er is
meer aandacht voor het inzicht in de risico’s vanpdbjectontwikkelingsactiviteiten van de
woningcorporaties. Vaak vindt risicomanagementiirgtiwel plaats, maar maakt het geen
deel uit van de planning- en controlcyclus van \wgoorporaties met een
projectontwikkelingportefeuille. Het maatschappeaijrendement is voor woningcorporaties
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een belangrijke doelstelling, maar financiéle ocauiteit dient gewaarborgd te blijven
(VROM-raad (2005), Schuurmans (2005)).

2.3 Projectontwikkeling

Vastgoedontwikkeling is een idee omzetten in eeaddarkelijk product voor gebruik,
verkoop of belegging. Daarvoor zijn grond, arbeitapitaal, management en
ondernemerschap essentieel. Het doel is waardedgem aan de locatie en het product. Het
is belangrijk diensten en producten aan te biedenimd de behoefte van consumenten
voorzien. Het ontwikkelingsproces heeft vaak eegdalooptijd en heeft te maken met grote
risico’s (Sproncken, 1999). Hoewel de definitie wastgoedontwikkeling vrij eenvoudig is,
wordt het ontwikkelproces steeds complexer. Hed@nduct komt tot stand door gebundelde
krachten van samenwerkende professionals. Finansiélin wordt verkregen na veelvuldig
overleg en onderhandelen met meerdere betrokkdijeparSteeds vaker hebben betrokken
partijen, zoals bewoners en belanghebbenden, eemenwende invioed op het
ontwikkelproces. Hiermee dient rekening te wordehayiden door tijd in te plannen in het
ontwikkelproces. Door de toegenomen complexitektennis steeds belangrijker geworden.
Specialisatie is toegenomen en steeds meer profedsiworden bij het proces betrokken. Dit
heeft invioed op de omvang van de teams en dearobvofessionals. De stappen die worden
doorlopen in het ontwikkelproces daarentegen ziginig veranderd. Het succes van een
product hangt af van de uiteindelijke gebruikerswaaen de esthetische, sociale en
emotionele waarde (Berens, Haney, Miles (1996)o&ken (1999)).

Vastgoedontwikkeling wordt de meest risicovolle emetming in de bouwsector geacht.
Projectontwikkeling is ondernemen en bij onderneimeort bewust risico’s lopen en omgaan
met onzekerheden. De besluitvorming bij projectakiteling is op de toekomst gericht,
waardoor onzekerheden ontstaan. Een goede insgha#th de risico’s van een project en een
juiste beheersing van het projectresultaat kunnigdralgen aan het behalen van hogere
rendementen, die een concurrentievoordeel kunndevenen. Deze risico’s kunnen per
project uiteenlopen, maar zijn onvermijdelijk. Vamanvang van een project dient rekening te
worden gehouden met de (toekomstige) vraag, desaguhet voldoen van het ontwerp, het
management van ontwikkeling en realisatie, de afagelijkheden en de nazorg. De
vastgoedmarkt moet altijd in de gaten gehouden gomm op de hoogte te blijven van
veranderingen die invioed kunnen hebben op de vwaatparmee op het projectresultaat. Het
risico ligt besloten in het niet halen van het lgm® rendement en andere gestelde doelen.
Risico’s ontstaan wanneer onderzekerheid bestaathet welslagen van de activiteiten en er
tegelijkertijld verantwoordelikheden worden aangega afspraken worden gemaakt,
contracten worden getekend. Risico is de mogeligkkan economisch of financieel verlies.
Daar tegenover staat de kans op financieel en essob gewin. Tal van omstandigheden
kunnen tot afwijkingen van de geprognoticeerde eemehten leiden. Elk project en elke
onderneming heeft zijn eigen risicoprofiel. Risgaijn verschillend in omvang en mate van
beinvioeding. Het is niet mogelijk om alle risicarste perken. Risico’s kunnen nauw met
elkaar verbonden zijn en ook elkaar beinvioederfffides, Groeneveld, Hilst et al (1990),
Gehner et al (2006) eéproncken (1999)).
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2.3.1 Fasen projectontwikkeling

In dit onderzoek zal de fase-indeling zoals dierdél@s (1993) Gehner (2003, 2004), Gehner
et al (2006) en Nozeman (2008) is beschreven womgleoruikt. Daarbij bestaat het

ontwikkelingsproces uit vier fasen. Deze fasevéndels reeds gebruikt in voorgaande
onderzoeken naar en publicaties over risicomanaggeere projectontwikkeling en zal goed

toepasbaar zijn in dit onderzoek. In deze paragradén de fasen en de activiteiten die
tijdens die fasen plaatsvinden besproken worden.

Fase 1: Acquisitie/ Initiatieffase:

Een locatie is vaak de aanzet voor het nadenkerr tne@ ontwikkelen van een
vastgoedconcept. Er wordt gekeken naar de mogetjkdling van de locatie. Vaak hebben
ontwikkelaars al een locatie op het oog. De lockdie nog vrijkomen, maar ook al in eigen
bezit zijn. Wanneer de locatie nog niet in bezivgrdt overgegaan op acquisitie.

De ontwikkelingslocatie wordt onderzocht op potéletiafzetmogelijkheden en haalbaarheid.
Er wordt een visie opgesteld en haalbaarheidsoodkrgedaan. De initiatieffase eindigt
enerzijds wanneer de visie haalbaar wordt geacldeeantwikkeling verder in gang wordt
gezet. Anderzijds kan de initiatieffase ook eindigeanneer de visie niet haalbaar lijkt te zijn.

Fase 2: Ontwikkelfase

Met de ontwikkelfase wordt aangevangen bij hetdsastvan een verworven positie en het
uitzicht op een winstgevend eindresultaat. In dage wordt een programma van eisen (PVE)
opgesteld. Daarin wordt aangegeven wat de eisanvaij de toekomstige gebruiker van het
object.

Op basis van het PvVE wordt een ontwerp gemaakst Een voorlopig ontwerp (VO), daarna
een definitief ontwerp (DO). Het is belangrijk da¢t PvE grondig bestudeerd wordt voor
overgegaan wordt op het opzetten van het VO. Als/iievoldoet aan de eisen opgesteld in
het PVE wordt een begroting gemaakt. Indien hetverg budgettair ook uitvoerbaar is kan
overgegaan worden op het opstellen van het DO.OMewordt vervolgens verwerkt in een
bestek waarna gekeken wordt naar de aanbestedmgsWanneer dit allemaal succesvol is
uitgevoerd kan overgegaan worden op de realisatie.

Fase 3: Realisatiefase

Activiteiten die in de realisatiefase plaatsvindejm de uitvoering, de oplevering en de
ingebruikname. De uitgewerkte plannen en ideeérdarmin deze fase omgezet in concrete
objecten. De realisatiefase is relatief kort inheerding tot de voorgaande fases. De plannen
en ideeén zijn duidelijk tot in detail uitgewerkt @oorbereid, zodat alleen de uitvoering nog
gedaan moet worden. In deze fase zijn er beduidender onzekerheden. De realisatiefase is
het meest kostbaar. Gebreken en veranderingenliggn te herstellen tegen hoge kosten. De
oplevering en overdracht van het vastgoedobjent [&langrijke activiteiten en vragen veel
aandacht van de betrokken partijen. Met de oplageen overdracht wordt de realisatiefase
beéindigd.
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Fase 4: Nazorg-/ exploitatiefase

De nazorgfase is van belang voor zowel de eigeadaate gebruiker(s). Een vastgoedobject is
vaak een visitekaartje en een investering. Het gemant bewaakt de technische en

economische status van het object en daarmee dememten. Voor gebruikers is het ook

van belang dat het object aan hun eisen blijft @etden voorziet in de gewenste diensten en
producten. Goed management is nodig om de waanmldetobject te bewaken. Deze fase

eindigt bij sloop of herstructurering door techhiscof economische veroudering van het
object (Nozeman (2008), Gehner en De Jonge (2007)).

De fasering van het proces heeft vaak een finamgénd. Faseovergangen zijn momenten
waarop go/no-go beslissingen moeten worden genoerprocesfasering en het inlassen
van beslismomenten is een manier van risicomanage®® momenten van besluitvorming
komen de fasering van de activiteiten in het orkedikngsproces, de risico’s en het gebruik
van risicoanalyse methodes samen (Nozeman (20@8)n&s en De Jonge (2007)).

2.4 Risico

Risico kan dan worden beschouwd als de mogelijkiiaideconomisch of financieel verlies.
Het tegenovergestelde van risico is de kans opeeenomisch of financieel winstgevend
resultaat (Gehner et al, 2006). Ondernemingen kueee winstafhankelijkheid hebben van
een product of dienst. Inperken van deze risicais ik de praktijk slechts gedeeltelijk. Elk
project of vastgoedontwikkeling heeft zijn eigesigoprofiel. Risico’s kunnen wel en niet te
beinvioeden zijn.

De risico’s van marktverandering zijn omvangrijk moeilijk te beinvioeden. Die risico’s
zijn moeilijk in te schatten, zoals nieuwe trendsle consumentenmarkt, of het ontstaan van
concurrerende producten die dezelfde functie kunrerullen. Andere risico’s zijn totaal
niet beinvloedbaar voor de onderneming, zoals heidee van de loonmatiging,
belastingmaatregelen van de overheid, rente- eselkisersbewegingen, een economische
recessie en rampen. (Duffhues, Groeneveld, Hils,e1990). Risico’s waar wel invioed op
uitgeoefend kan worden zijn productrisico’s. Voaloen van productrisico’s zijn transport,
mensen, politiek, draagvlak, invloed van de gend®ays organisatie, technologie en
informatie. De belangrijkste risico’s die geldenovale gehele levensduur van het product
zijn financiering, markt, locatie en technologiee4® risico’s zijn nauw aan elkaar verbonden
en beinvloeden elkaar ook (Elias, 1993).

Op procesniveau kunnen ook risico’s worden ondeiseim, de operationele risico’s. De
operationele risico’s zijn minder beduidend en betatroleerbaar dan product risico’s. Toch
zijn ze van groot belang voor projectontwikkelacaangezien ze bepalend zijn voor het
binnen het budget blijven, volgens de kwaliteitsgjsop tijd opleveren van een project. De
procesrisico’s komen voornamelijk voor in de onfprerdefinitie- en realisatiefase (Elias,
1993).

Er zijn risico’s verbonden aan de persoon die waaardelijk is voor het product oftewel het
project. De persoon is de spil van het project esl bepalend voor het eindresultaat (Elias,
1993).
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Binnen het risicomanagement in de projectontwikdgelkijn risico’s in te delen naar fase en
naar type. De verschillende types risico’s zoalspbeken in de literatuur door Arduin en
Lampe (2004) en Nozeman (2008) zullen hierondeaheééld worden. Deze risico’s kunnen
in verschillende procesfasen voorkomen (Arduin, par(2004), Nozeman, 2007)

» Marktrisico: betreft de kans van een verandering vimag en aanbod tussen
verschillende marktpartijen, waardoor de afzet anproduct tegenvalt.

» Politiek risico: betreft de kans dat het projectt mertraging, uitstel of afstel wordt
bedreigd als gevolg van onvoldoende politieke stétm het betreft de kans dat de
politiek te veel inspraak in het uiteindelijke réaat wil hebben om met de
ontwikkeling te kunnen scoren.

» Maatschappelijk risico: betreft de kans op onvoldiee maatschappelijk vraag en
draagvlak. Vastgoedontwikkeling is gevoelig voor rkieeranderingen,
inspraakprocedures en acties die als doel hebbeprbgct tegen te houden of te
vertragen.

» Partnerrisico: betreft de kans dat de partner (imehekkelaar, bouwer, belegger) niet
of onvoldoende presteert.

» Organisatorisch risico: het betreft het risico wssen de partijen geen of onvoldoende
afstemming plaatsvindt. Bijvoorbeeld wanneer de esamerking tussen politiek en
private partijen moeizaam verloopt en de tijdsafledifkheid tussen aanleg van
infrastructuur, bouwrijpmaken en de gebouwontwikiggl

» Financieel risico: deze risico’s kunnen zich voauadij de opbrengsten, kosten en
financiering. Het betreft de kans dat de feitetgk betalen rente en aflossing hoger
uitpakt dan gecalculeerd als gevolg van hogereawdg (duurdere bouw en dito

grondverwerving, hogere voorbereidingskosten, nigde oplopend
rentepercentage). Of de kans dat opbrengsten teljEmwvaardoor de rendementen
tegenvallen.

» Fiscaal en juridisch risico: betreft de kans opdrkfe wijzigingsmogelijkheden in het
bestemmingsplan, op wijziging van de fiscale regelyg, op aansprakelijkheid
tegenover derden en mogelijke claims.

* Ruimtelijk-fysiek risico: betreft het risico vanardposities en acquisitie evenals het
risico van verontreinigde grond. Een ander risiesthat uit een mismatch tussen de
door de overheid opgestelde randvoorwaarden eranggpunten en de door de
ontwikkelaar beoogde planuitwerking.

» Technisch risico: dit risico ontstaat door fouternet ontwerp of bouwproces.

2.5 Risicomanagement

Risico’s zijn zowel kansen als bedreigingen. Bsjaomanagement spelen intuitie, ervaring,
voorgevoel en de bereidheid om op een gediscipligemanier te handelen een belangrijke
rol (Sproncken, 1999). Risico’s kunnen ervoor zardat doelstellingen niet worden gehaald.
Voor een optimaal gebruik van het risicomanagernzeiien strategische doelstellingen van
ondernemingen meetbaar moeten worden en verbondeatem worden met het

risicomanagement (Schuurmans, 2005). Risicomanagedient een onderdeel te zijn van
projectmanagement. Goed risicomanagement stelt pdieachtgever in staat gefundeerde
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afwegingen te maken van de te treffen maatregéien. project en de omgeving blijven
tijdens het ontwikkelproces steeds in ontwikkeliiggnmalig risico’s inventariseren is niet
voldoende. Het regelmatig inventariseren en pgogih van risico’s tijdens de ontwikkeling
en realisatie van een project is noodzakelijk. d®disianagement moet worden toegepast bij
alle belangrijke beslismomenten van een projectd@qe manier zijn bestuurders niet alleen
in staat tijdig beslissingen te nemen, maar kureeemok, indien noodzakelijk, het project
bijsturen of beheersingsmaatregelen treffen (Q@04).

Risicomanagement heeft tal van voordelen, zoals ketnen sturen op rendement-
risicoverhouding, het voorkomen van onverwachtenggllers, kennis van het verlies bij een
worst case en optimaal kunnen plannen van de dtash(©pstal, 2006). Risicomanagement
kan worden toegepast vanaf het moment dat het nstréven projectresultaat en het
ontwikkelingsproces duidelijk zijn. In het begindiiam van het project zullen de risico’s veel
invioed hebben op de besluitvorming, terwijl in ekxter stadium de risico’s op een
gedetailleerder niveau kunnen worden gedefinie@rth( 2004).

In dit onderzoek zal de volgende definitie vancosnanagement aangehouden worden:
Risicomanagement is het doorlopende proces vanoheerkennen, kwantificeren en
beheersen van risico’s en onzekerheden, dat opreactieve wijze tijdens de ontwikkeling
en realisatie van een project plaats vindt, metlatd de kans op een succesvol verloop ervan
te verhogen. Met deze definitie ligt de focus opridé&co’s van het project en hangt een
succesvol verloop af van het halen van de tijdsptayy het voldoen aan het vastgelegde
kwaliteitsniveau en het behalen van de rendementBaiarnaast komt duidelijk naar voren
dat risicomanagement een systematisch en regelmatigrzoek inhoudt dat op proactieve
wijze dient plaats te vinden (Claes (2000), Geheeral (2006), Nozeman (2008), Orth
(2004)). Risicomanagement is een cyclus die bestiaaten risicoanalyse, risicorespons en
risicobeheersing en dient gekoppeld te worden aarbesluitvorming bij investeringen
(Gehner (2003), (Nozeman (2008)).

Risicomanagement is vrijwel altijd noodzakelijk projecten die een projectmanager
vereisen. Een projectrisico is het effect van lesttdan van onzekerheid over het niveau van
de haalbare projectprestaties en -resultaten. ldet dan projectrisicomanagement is de
prestaties en resultaten van projecten te verbetdoer middel van risico-identificering, -
kwantificering en —beheersing (Chapman (1997), Wag97)).

In projectontwikkeling is het moeilijk om een ohbjieve kansuitspraak te doen. Dit is het
gevolg van het feit dat elk project uniek is en deeveelheid historische data en
referentiemateriaal beperkt is. Wel is het mogedign risicoschatting te maken, waarmee
subjectieve kansuitspraken gedaan kunnen wordenzadanig kunnen risico’s een
controleerbare factor worden. Een waardecomponamtberekend worden aan de hand van
de afwijking op het gewenste rendement van eerg@r¢iehner, 2003).

De risico’s en betrokken partijen zijn per fasenet ontwikkelingsproces verschillend. Voor
het risicomanagement is het noodzakelijk te wetahper fase de risico’s zijn. Daarbij hoort
ook een evaluatie van de aard, omvang en frequeatieverliezen evenals een inschatting
van de kans dat risico’s tot schade leiden. Dezduatie vindt plaats tijdens de risicoanalyse.
De uitkomst van de risicoanalyse moet bepalen heteda risico’s zal worden omgegaan. De
houding ten aanzien van de risico’s en de daaroplatende beheersmogelijkheden wordt
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ook wel de risicorespons genoemd. Tijdens de t@heersing vinden de beheersmethoden
voor het treffen van maatregelen op het gebied nsinovermijding, schadepreventie of
schadevermindering plaats. De effectiviteit en aestén van het gekozen beleid en de
getroffen maatregelen moeten permanent gemeten ewordan de veranderende
omstandigheden binnen en buiten het bedrijf of dgmsatie (Claes (2000), Schuurmans
(2005)).

Risicomanagement heeft invloed op het opereren hetn projectteam. Het doel is het
anticiperende vermogen van het projectteam te gethen nadrukkelijk bewust na te denken
over toekomstige ongewenste gebeurtenissen en enmszlen (Van der Sluis, 2004).
Risicomanagement wordt vaak gezien als inperkingde vrijheid, maar risicomanagement
kan een grote toegevoegde waarde betekenen voprdjett. Door het regelmatig uitvoeren
en actualiseren van risicoanalyses wordt de convatiai over risico’s gestimuleerd.
Communicatie en een actieve houding zijn bij rimemagement essentieel. Wanneer risico’s
gecommuniceerd worden, kunnen ze niet genegeerdenan zullen ze eerder gemanaged
worden. De volgende stap in het risicomanagemehetidreffen van beheersmaatregelen en
aansluitend het evalueren van de effecten. De vaaelszou een stuk minder zijn als de
toegevoegde waarde voor de hele organisatie diidedu zijn. Goede communicatie en
informatie creéren juist vrijheid en bieden kans@men een project (Van Dijk (2004), Van
Til (2004)).

De volgende variabelen zijn voor het vormgeven mainrisicomanagement van belang:

» De kenmerken van de omgeving van de organisatialszde kracht van de
concurrentie, leveranciers en afnemers, technalbgiskenmerken, de wetgeving,
politieke stabiliteit, substitutieproducten.

» De kenmerken van de visie van de organisatie, drigk uit de missie, de
doelstellingen, de strategie en de besturingsfiles@n de organisatie

» De kenmerken van de bedrijfsprocessen, zoals de pleaiteit en de
risicogevoeligheid

 De kenmerken van de organisatie, zoals het prossmtament, de omvang en de
organisatiestructuur

 De kenmerken van de besturing en beheersing vaorginisatie, blijkend uit de
besturingsfilosofie, de cultuur (risicohouding), dmanagementstijl en het
instrumentarium van planning en control.

* De kenmerken van de huidige invulling van de risiamagementfunctie (Louwmans
en Steens, 1994).
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2.6 Risicomanagementproces

In de vorige paragraaf is besproken dat risicomamegmt een cyclus is die bestaat uit een
risicoanalyse, risicorespons en risicobeheersirgh(@r (2003), (Nozeman (2008)). Daaraan
kan een evaluatie toegevoegd worden (Risman, 208&).risicomanagementproces is in
figuur 2.1 weergegeven:

Figuur2.1 Risicomanagementproces (bron: Gehner (2003), Naz€2008), Risman (200t

Risicoanalyse’

Evaluatie.

E Risicomanagement-
beheers- . £ .

Risicorespons

mastregelen proces

‘Risicobe hesrsing

2.6.1 Risicoanalyse

Ontwikkelingsprojecten behelzen veel interactievetivdeiten. Door de risico’'s en
onzekerheden op een gestructureerde manier in beddcengen ontstaat nieuwe informatie
en kennis over het project. Dit gebeurt door henidiceren en het kwantificeren van de
risico’s, ofwel de risicoanalyse (Gehner, 2003). @pjectniveau bestaat de risicoanalyse uit
een inschatting van de afwijking van het verwachte@lement en een indicatie van de risico’s
die van dusdanig belang zijn dat ze beheerst disnemrden. Deze risico’s wijken af van het
risico dat hoort bij projectontwikkeling en heticis dat de organisatie bereid is te nemen
(Gehner (2003), Sproncken (1999)).

Een risico-identificatie brengt de risico’s van hptoject systematisch in kaart. De
risicokwantificering bestaat uit het toekennen veen kans en een effect aan de
geidentificeerde risico’s. Dit gebeurt met behubmnween geschikte risicoanalysetechniek
(Gehner, 2003).

Het bewust worden van de risico’s is belangrijk ween betere procesbeheersing. Alleen het
identificeren van de risico’s kan daar al aan biggm. Een risicoanalyse maakt betrokkenen
bewust van de te lopen risico’s. Bijj intuitieve beteling zal de individu eerst het potentiéle
verlies inschatten, daarna de omvang van dat garigehatten, gevolgd door beoordeling van
de onzekerheid en significantie van het verlies ueindelijk de beheersmaatregelen
beoordelen (Haisma, 2004).
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Het resultaat van een risicoanalyse is een ovdrziah de belangrijkste risico’s. Het is
belangrijk voor aanvang van de risicoanalyse \astdllen wat het doel van de analyse is. Dit
om te voorkomen dat de risicoanalyse een doel dpwordt. Een doel van de analyse is het
creéren van nieuwe informatie en kennis over hgept. Vervolgens wordt overgegaan op de
identificatie van de risico’s. Hierbij is het betank dat er vanuit verschillende invalshoeken
(technisch, organisatorisch, planologisch, politigkancieel, juridisch, maatschappelijk) naar
de risico’s gekeken wordt en worden de onderlingebanden bepaald. Wanneer een
overzicht van de risico’s is verkregen kan overgegavorden op het waarderen van de
risico’s. Hierdoor worden de belangrijke risico’astgesteld. De uitkomsten kunnen worden
besproken, een respons moet worden vastgesteldrnavaavergegaan wordt op
beheersingsmaatregelen (Gehner (2003), Orth (2004))

Naast het leveren van een overzicht van de bejastgririsico’s heeft een risicoanalyse nog
meer voordelen. Een risicoanalyse levert aanvudleed objectieve projectinformatie. De
opgedane kennis kan, wanneer weergegeven in easydegem, bij toekomstige projecten
gebruikt worden. Het onderkennen van risico’s sthépicht in het belang van
beheersmaatregelen. Risicomanagement verbetertoohenwenicatie. Informatieoverdracht
moet plaatsvinden. Dit kan ook positieve effecteblden op de communicatie met externe
partijen (Gehner, 2003).

Risicoanalyses kunnen er toe leiden dat verandeming de projectplannen plaats moeten
vinden. Het is daarom belangrijk dat de betrokkemkwemers inzien dat risicoanalyses een
positief doel hebben. Risicoanalyses draaien om zwken naar kansen niet naar
mogelijkheden om het project omzeep te helpen. Diearsico’s te kwantificeren worden de
betrokkenen gedwongen na te denken over de kasterans dat de risico’s zich voor zullen
doen en de invloed van de risico’s op het uiteijidetesultaat (Chapman, Ward, 1997).

2.6.2 Risicorespons

De resultaten van de risicoanalyse dragen ter stelering aan het besluitvormingsproces
bij. Ze zijn belangrijkk voor het beoordelen van deico’'s en het afwegen van de
noodzakelijke respons, maar zijn op zichzelf nigpddlend voor het besluit (Gehner, 2003).
leder individu heeft een andere risicoperceptieardan ook anders op de risico’s reageren.
De respons is afhankelijk van de risicobeoordeiliag het individu. De beoordeling wordt
beinvioed door de bedreiging die aan het risicodiveerbonden, kennis en ervaring met het
risico en het aantal mensen dat aan het risicoeibonden. Positieve dan wel negatieve
emoties die het risico betreffen hebben invioeddepinschatting van het risico. Positieve
emoties lijden tot een lagere inschatting van hsica, terwijl negatieve emoties het
omgekeerde met zich meebrengen (Haisma, 2004).tadtelijkheid is verkregen over de
risicorespons kan overgegaan worden op het treffm mogelike beheersmaatregelen
(Nozeman, 2008).
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2.6.3 Risicobeheersing

Risicobeheersing wordt ingezet ten einde de kansebfoehalen van het vereiste rendement
te vergroten. Dit vindt plaats door de invoeringhvaaatregelen nadat de risico’s door een
risicoanalyse in kaart zijn gebracht. Evaluatie baheersingsmaatregelen kan weer leiden tot
een hernieuwde analyse. Het identificeren vanaisien het kwantificeren ervan horen bij de
analyse. Het proces van risicobeheersing bestdatdeaii risicomaatregelen vermijden,
verminderen, overdragen, accepteren (Gehner et280D6) Risicomanagement is een
doorlopend proces. Als gevolg van het proces vamijgen - verminderen> overdragen

- zelfdragen kan een aantal risico’s resteren. Bleatinanager zal deze restrisico’s nog een
keer moeten evalueren voordat een beheersmaatyeg@inen kan worden (Claes, 2000).

De interne organisatie is het kader waarbinnen bedteersen van de risico’s dient te
geschieden. Zo zal duidelijk moeten zijn wie wellegantwoordelijkheden heeft, wie welke
informatie verschaft en wie welke informatie ontganDe interne organisatie moet voor
iedereen duidelijk zijn (Duffhues, Groeneveld, Hilset al 1990). De manier van
risicobeheersing is sterk afhankelijk van projectager zelf. Het is daarom verstandig de
informatie uit de risicoanalyse te koppelen aaris@geria op project en directieniveau. Op
deze manier kan bepaald worden welke risico’s olxeveanier worden beheerst (Gehner,
2004).

Om zicht te krijgen op het risicomanagement dienmn belangrijke beslismomenten
risicorapportages plaats te vinden. De risicorajgge bestaat uit een overzicht van de
risico’s en de beheersmaatregelen. Indien geeasaatdrden ondernomen dient aangegeven
te worden wat het effect van het risico is. Hatasit mogelijk om alle risico’s te elimineren.
Het is belangrijk als ontwikkelaar rekening te hemdnet onvoorziene gebeurtenissen en
uitgaven (Orth, 2004).

De eerste manier om risico’s te beheersen is hetijken van een risico. Dit houdt in dat de
bijbehorende activiteit anders gedaan moet worBénis het benutten van een kans. Bij het
waarderen van een kans moet worden gelet op hactierén (kosten, tijd en kwaliteit), maar
00k op zachte factoren zoals waardering en imago.brhinstormen over de mogelijkheden
voor het project zorgt voor energie bij de betraid® Deze kansensessies moeten zorgen
voor enthousiasme en op die manier implementatie oeganisatorische inbedding
vergemakkelijken (Staal, Versteegen, 2004).

Enkele belangrijke activiteiten in de planontwikkgl die bijJdragen aan zekerheid zijn: Het
sluiten van een grondovereenkomst, het sluiteneganaannemingsovereenkomst, afgifte van
een onherroepelike  bouwvergunning, behalen van eemnimaal gewenst
(voor)verhuurpercentage, het sluiten van een fieaimgsovereenkomst en het sluiten van
een koopovereenkomst (Nozeman, 2008). Overeenkordgeworden gesloten zorgen voor
projectbeheersing. Er wordt tijdens het ontwikkgdiproces langzaam overgegaan op het
beheersen van risico’s naarmate meer overeenkomestoien worden (Van der Sluis, 2004)

2.6.4 Evaluatie beheersmaatregelen

Beheersmaatregelen die getroffen worden moetemige &jd gecontroleerd worden. Het is
belangrijk na te gaan of de beheersmaatregelerdaaétwerkelijk getroffen worden en of ze
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het beoogde effect hebben. Tijdens de evaluatie d@k het risicomanagementproces
geévalueerd worden. De resultaten kunnen bijdrageneen effectiever verlopen van een
volgend cyclus. Na de evaluatie is de cyclus rondvelgt een actualisatie. Er wordt dan

gekeken wat de nieuwe risico’s zijn en welke betraatregelen daar voor getroffen moeten
worden. De aanpak van deze nieuwe cyclus kan videsclvan de vorige als de evaluatie

daar toe bijgedragen heetft.

Een nieuwe cyclus kan bijvoorbeeld gestart wordghdt ingaan van een nieuwe projectfase,
maar indien nodig kan dit ook in eenzelfde progstfplaatsvinden.

2.7 Besluitvormingsproces

Risico’s zijn het gevolg van beslissingen, metgdsolg dat besluitvorming verstrengeld is
met risicomanagement. Risicomanagementstrategieémmen één geheel met het
besluitvormingsproces (Gehner en De Jonge, 200%)s [de reden van het behandelen van
het besluitvormingsproces in dit onderzoek.

Vastgoedontwikkelaars steunen op risicoperceptée,sabjectieve beoordeling van het te
lopen risico van een activiteit. De reactie op d&o’s of het nemen van een beslissing is
afhankelijk van de neiging van personen om risite’semen of de bereidheid om risico’s te
nemen in de wetenschap van die risico’'s. De toay@smnde opvatting omtrent
besluitvorming is de ‘beperkte rationaliteittheoripounded rationality theory), die ervan
uitgaat dat personen de intentie hebben om ratid@d®mndelen, maar daartoe slechts beperkt
toe in staat zijn, want de realiteit is complexaduidelijk, de informatie is beperkt en de
tijdsdruk is hoog (Gehner et al., 2006).

Gehner en De Jonge (2007) beweren dat een indisagevonden voor het verklaren van de
handelwijze van organisaties met risicola. hoofdstuk 2.1 werden de factoren die van
invioed zijn op de risicoperceptie besproken. Dmaakwam naar voren dat de
persoonlijkheidskenmerken de bereidheid om risite’semen mede bepalen. Claes (2000)
bespreekt factoren die invloed uitoefenen op deaperceptie. De acceptatie van vrijwillig
aanvaarde risico’s heeft een negatieve invioedepsicowaarneming. Daar staat tegenover
dat opgedrongen risico’s juist minder snel wordanvaard. Risicoreducerende maatregelen
worden vaak overschat, met als gevolg dat de dalaobende risico’s worden onderschat.
Risico’s die op lange termijn waarneembaar wordgnvaker onderhevig aan onderschatting
dan risico’s die op korte termijn merkbaar zijnh&egebeurtenissen in de directe omgeving
dragen bij aan een overschatting van de daarbgruer risico’s, evenals risico’s waarvan de
slachtoffers bekend zijn. Aangewezen risico’s dbetrouwbare partijen worden zwaarder
geschat dan risico’s aangewezen door partijen we@der vertrouwen in wordt gesteld. Als
laatste bepalen de persoonlijkheidskenmerken medaeckidheid om risico’s te nemen. De
ene persoonlijkheid heeft een grotere aversie v@o’'s dan een andere (Claes (2000),
Gehner en De Jonge (2007)).

Gehner en De Jonge (2007) geven in hun artiketatansico’s moeten worden gezien in een
bredere, cognitieve en sociale, context waarinqress risico’s verschillend waarnemen en de
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bereidheid tot het nemen van risico’s verschiltsi€d’s moeten dus worden gezien in de
context van een keuze, oftewel, een risico is bebly van een beslissing.

De start van een project gaat gepaard met een grnaiekerheid, terwijl op dat moment de
investeringen laag zijn. TijJdens het project nedmionzekerheid af in overeenstemming met
toenemende investeringen en het sluiten van cdatra¢det sluiten van contracten leidt
meestal tot de aanvang van een nieuwe fase inrbgeich De overgang gaat meestal gepaard
met het nemen van investeringsbeslissingen teneemereenstemming betreffende een
contractuele overeenkomst te bereiken. Deze bmgjess zijn strategisch wanneer het een
essentieel besluit betreft aangaande de gezondhdidt voortbestaan van de organisatie. Het
is duidelijk dat het sluiten van een contract vatabg is voor de voortgang van het project.
Het is echter ook van belang voor de gehele orgdejsaangezien de in te zetten financiéle
middelen voor het specifieke project een grote bekheid actief vermogen vereisen. De inzet
van dit vermogen leidt enerzijds tot een financiegico en anderzijds tot een strategisch
risico. Ontwikkelingsprojecten in de vastgoedseatiuren gemiddeld vijf tot tien jaar.
Gedurende de looptijd van het project en de ovegelemen contracten is het voor een
organisatie niet mogelijk de betreffende financiéldelen voor andere projecten in te
zetten, waardoor de lange termijn strategie wortiahld door een investeringsbesluit. De
projectmanager is niet geautoriseerd om investsbeglissingen te nemen. Een persoon
werkzaam op het strategisch niveau binnen het &kéhngsbedrijf is bemachtigd deze
beslissingen te nemen, waardoor het een strategizesiissing betreft (Gehner en De Jonge,
2007).

Figuur 2.2 Besluitvorming en risicogedrag (bronh@er en De Jonge (2007))

Organisatorisch gedrag t.o.v. risico

Individueel gedrag t.o.v. risico

1. initiatie proces

2. functie van doelstellingen
3. relatie middelen/
doelstellingen

Investeringsbesluit - 4. verklaring strategische

strategisch besluitvormingsproces [ handeling
5. begripsvermogen voor

besluitvormingsproces
6. begripsvermogen voor
integreren besluit

Projectontwikkeling vastgoedobject
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Het besluitvormingsproces bestaat uit zes kenmerken

1. Het is van betekenis op welk niveau van de org#ajsaperationeel of strategisch, het
proces geinitieerd wordt.

2. Het bepalen van de functie van bedrijfsdoelstellmen het besluitvormingsproces
en de relatie tussen de voorhanden zijnde middeddten evenzeer invioed op het
besluitvormingsproces.

De onomkeerbaarheid van de doelstelling.

4. Zowel de ontwikkelingsfase als de selectiefase Wwanden verklaard door de mate
waarin de strategische handeling opzettelijk ra@nhet resultaat van een sociaal
proces, of beinvioed door politiek en macht is.

5. De cognitieve beperkingen en percepties van de uibesiner bepalen het
begripsvermogen van elke fase in het besluitvorapngces en de individuele
beslissing.

6. De mate van integratie van individuele beslissinggm opzichte van een algemene
strategie (Gehner en De Jonge, 2007).

In bovenstaand figuur 2.2 wordt het beschrevenemmahisch weergegeven.

w

2.8 Verwachtingen

In dit onderzoek zal het risicomanagement bij okke&iende woningcorporaties en
projectontwikkelaars in beeld gebracht worden. Ine dliteratuur zijn wel
risicomanagementmethoden gevonden, maar de inwagdverschillen in organisatietypes
wordt niet besproken. De literatuur bespreekt megelijke verschillen in risicomanagement
tussen projectontwikkelaars en woningcorporatieek niet mogelijke verschillen tussen
projectontwikkelaars onderling. Het is een intea@ss mogelijkheid om deze “gap” in de
literatuur empirisch te onderzoeken.
Dit onderzoek zal focussen op de verschillen inp&ssing van risicomanagement door
verschillende organisaties. Zowel commerciéle ptojtwikkelaars als ontwikkelende
woningcorporaties worden in dit onderzoek betrokkeaarbij wordt ook nog gekeken naar
verschillende typen commerciéle projectontwikkeda@p deze manier is het mogelijk om
verschillen tussen projectontwikkelaars te ontdakkeémdat er in de literatuur niet direct
informatie omtrent verschillen in toepassingsvornmvan risicomanagement voorhanden is,
komen de verwachtingen voort uit de meer algembégrerieén die eerder in dit hoofdstuk
besproken zijn. Bevestiging of verwerping van deweehtingen zal geschieden naar
aanleiding van het aantal respondenten dat voldaetde verwachting. Bij minimaal 2/3
bevestigende respondenten zal een verwachting tigevergin, wordt dit aantal niet gehaald
zal dat leiden tot het verwerpen van de verwachtihigronder worden de verwachtingen
voor dit onderzoek besproken:
1. De verwachting is dat bankgerelateerde ontwikkela@en verder ontwikkeld
risicomanagement hebben. Waarschijnlijk zal bijod@kgerelateerde ontwikkelaars het
risicomanagement het meest gestructureerd zijn.e Omedrijven zijn vanuit andere
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activiteiten meer met risicomanagement bezig eteauéen professioneler opgezette
risicomanagement afdeling hebben.

2. Projectontwikkelaars die voor eigen portefeuilleévakkelen zullen op het gebied van
risicomanagement naar verwachting het meest ovieve@n met de woningcorporaties.

3. Het risicomanagementproces zoals dat in de litarabheschreven wordt als aan te
bevelen methode zal waarschijnlijk door weinig wgaorporaties worden toegepast. Bij
het risicomanagementproces gaat het om een comgiages van risicoanalyse,
risicorespons, risicobeheersing en evaluatie.

4. Het risicomanagement betreffende projectontwikkelinij woningcorporaties is nog
weinig gestructureerd. Er zal naar verwachting weimet risicoanalyses gewerkt
worden en het risicomanagement zal meer op eeiti@we manier plaatsvinden, omdat
woningcorporaties vrij recent zijn aangevangen meer commerciéle activiteiten en
denkwijzen.

5. De risicomanagementactiviteiten en risicoprofielnde corporaties onderling zullen
waarschijnlijk minder verschillen, omdat de dodlstg van partijen ook veelal
overeenkomt.

Dit onderzoek zal naar verwachting interessantkounisten opleveren die voor nieuwe
inzichten kan zorgen. Met de gebleken verschill@reen interessante vergelijking getrokken
kunnen worden. Het resultaat kan gebruikt wordg¢ddbeslissing over de inrichting van het
toekomstige risicomanagement van woningcorporatiesals de Alliantie Ontwikkeling.
Mogelijk vormen de uitkomsten ook een toegevoegdarde in zowel maatschappelijk als
wetenschappelijk opzicht.
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2.9 Conceptueel model: Risicomanagement bij projectikkling

Figuur2.3 Conceptueel meel
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3 Operationalisatie

In dit hoofdstuk zal de operationalisatie van hetlerzoek beschreven worden. Zoals al in
hoofdstuk 1 beschreven is zal dit onderzoek eenbgmtie zijn van desk research, diepte
interviews en case studies.

Desk research zal informatie winning uit boekefgsthriften en van internet mogelijk
maken. De gevonden informatie zal een basis zipr Vi@t verdere onderzoek bestaande uit
interviews en case studies.

Ter oriéntatie hebben twee interviews plaatsgevondet personen die ervaring hebben op
het gebied van risicomanagement. Deze intervieveneti als achtergrondinformatie en
voorbereiding voor de diepte-interviews met reléggrartijen. De volgende personen hebben
meegewerkt aan de oriénterende interviews:

* Gehner, E (2008) gesproken te Delft. Werkzaam diffdchnische Universiteit Delft
als promovendus op het gebied van risicomanagement.

» Goudriaan, J (2008) gesproken te Huizen. Werkzaaividm Nimwegen en partners
als managementadviseur en gedetacheerd bij OGA otersteuning van
risicomanagement.

Op basis van de gewonnen informatie is een sentitgpegreerd interview opgesteld. Hoewel
verschillende vragen geformuleerd zijn is ook dewdkkeling van het gesprek en de
informatie leidend geweest voor het interview. Heor zijn niet alle gesprekken op
eenzelfde manier verlopen, maar zijn in hoofdlijneal dezelfde onderwerpen besproken.
Bijlage 1 geeft een overzicht van de interviewvragélet doel was om face-to-face
interviews af te nemen. Slechts een persoon ishaetid gebleken daaraan mee te werken,
maar wilde wel per telefoon te woord gestaan wordeam interview heeft dus telefonisch
plaatsgevonden. De andere interviews hebben ptaaisden in werkkamers of
vergaderzalen op kantoorlocaties van de deelnemnmeartigen.

De interviews hadden een duur van gemiddeld eenReigesprekken zijn opgenomen met
audioapparatuur. Tijdens gesprekken is door enketdn extra informatie verstrekt in de
vorm van aantekeningen en/of documenten.

Voor het plannen van de interviews is een seleetiel5 bedrijven gemaakt. Deze groep van
bedrijven bestaat zowel uit ontwikkelende woningaoaties als uit ontwikkelaars. In
samenwerking met medewerkers van de Alliantie Ckkeling zijn de ontwikkelende
woningcorporaties geselecteerd. Daarbij is geletoowang en de aanwezigheid van een
ontwikkelingstak, ervaring met ontwikkeling en wealamheden in de Randstad (gelijke
marktomstandigheden). De volgende bedrijven zigeggeteerd onder de woningcorporaties:
de Alliantie Ontwikkeling, Dudok, Delta Forte, Faédt, Kristal, Comwonen, Portaal, Ymere
en de Key.
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De andere selectie bestaande uit ontwikkelaargnsagkt op basis van ‘moeder’-activiteiten
van de organisatie. Een mix van bedrijven was gstvemn beter inzicht te krijgen in

verschillen in risicomanagementmethoden. De gesdede bedrijven bieden een mix
bestaande uit zelfstandige ontwikkelaars, bankgeretde ontwikkelaars en ontwikkelaars
ontwikkelend voor eigen portefeuille.

De geselecteerde zelfstandige ontwikkelaars zijntiMdevelopment en TCN. Onder de
bankgerelateerde ontwikkelaars vallen ING Real tEst&ortis Vastgoedontwikkeling en

Rabo Bouwfonds. De in het onderzoek betrokken ddiglaars ontwikkelend voor eigen
portefeuille zijn Schiphol Real Estate en NS Pobiguur 3.1 geeft een overzicht van de
betrokken organisaties.

Figuur 3.1 Indeling respondenten

Commercieel Woningcorporaties

Eigen portefeuille

|

De persoon verantwoordelijk voor de besluitvormomgtrent projecten of projectmanagers
met relevante (2-jarige) ervaring op het gebied pranjectontwikkeling zijn geselecteerd voor
de diepte-interviews. Afhankelijk van beschikba&th®ebben er gesprekken plaatsgevonden
waar zowel iemand van de besluitvorming als iemaand de projectontwikkeling aanwezig
was, maar vaak vonden de interviews plaats metvaenbeiden. Een overzicht van de
betrokken organisaties en functionarissen wordohger gegeven:
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Tabel 3.1 Respondenten

Projectontwikkeling bij risicomanagement

Respondent Organisatie Functie

Baarsen, M van Dudok Ontwikkeling manager projectontwikkeling
Bertram, V Delta Forte projectmanager

Brouwer, R FarWest hoofd ontwikkeling

Bruil, J ING Real Estate director residential

Dekker, E de Alliantie Ontwikkeling projectmanager

Doornink, H Rabo Bouwfonds directeur operations
Eerkens, J Schiphol Real Estate vastgoedontwikkelaar

Jong, A de de Alliantie Ontwikkeling locatie directeur

Kraats, J van de
Liekelema, R
Meijer, H
Pluijmers, B
Smedema, J
Steeneken, J
Stobbelaar, F
Wilde, T.S. de

TCN

Fortis Vastgoed Ontwikkeling
de Key

Comwonen

Dudok Ontwikkeling

Kristal projectontwikkeling
Multi Development bv

NS Poort

asset developer
commercieel projectager
projectontwikkelaar.
directeur vastgoed
manager bedrijfsbureau
projectmanager
associate director
assetmanager

De opgenomen gesprekken zijn na afloop uitgewerldein tekstbestand. De inhoud van de

tekstbestanden is daarna gereduceerd tot dezen alkeenuttige informatie bevat die van

toepassing zal zijn voor de beantwoording van aéggem. De gereduceerde tekstbestanden
zijn gecodeerd en ingedeeld naar thema'’s die saangeim met de deelvragen. De volgende

thema’s zijn daarbij onderscheiden:

» Fasering projectontwikkeling

* Risico’s

* Besluitvorming

* Beheersmaatregelen besluitvorming

» Bedrijfsstrategie en risicomanagement

* Toetsing beleid betreffende risicomanagement
* Methode risicoanalyse

* Risicoanalysemoment in het ontwikkelproces
* Beheersmaatregelen aan de hand van de risicoanalyse
* Ontwikkeling risicomanagement

* Risicobeheersing

De tekstfragmenten per thema zijn gelabeld op basisde eerder onderscheiden types van

ontwikkelbedrijven deelnemend aan het onderzoekeDaformatie is gebruikt om structuur

te vormen en overeenkomsten en/ of verschillen néescheiden. Aan de hand van de

structuur zijn de deelvragen en de onderzoekswaagtwoord.
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4  Ontwikkelingsproces en risico’s

In dit hoofdstuk zal het ontwikkelingsproces enddarbij horende risico’s behandeld worden.
Voor het onderzoek is het van belang een beeldetsbédn van de werkwijze van de
geinterviewde corporaties en ontwikkelaars. Doastelet ontwikkelingsproces in kaart te
brengen wordt dit gerealiseerd. Daarna kan in digevmle hoofdstukken duidelijkheid

worden gegeven Dbetreffende de toepassing van hsicomanagement in het

ontwikkelingsproces.

Ook zullen de belangrijkste risico’s in dit hoofakstbehandeld worden. Op die manier kan
duidelijkheid worden verschaft over de belangriffeeetten van projectontwikkeling en

risicoattitudes van de geinterviewden.

4.1 Ontwikkelingsproces en voorkomende risico’s

In hoofdstuk 2 zijn de ontwikkelingsfases, zoal® dn dit onderzoek zullen worden
aangehouden besproken. In dit onderzoek wordt gaige van vier verschillende fases; de
acquisitie of initiatieffase, gevolgd door de orkkelfase en de realisatiefase, eindigend met
de oplevering of nazorgfase. Uit het empirischeeonoek is gebleken dat veel ontwikkelaars
en corporaties deze fase-indeling aanhouden. Emplegtgen hebben een of twee fases meer.
Daarbij is het verschil vaak een aparte acquisisefen/of een opdeling van de ontwikkelfase
in een Voorlopig Ontwerp (VO) en Definitief Ontwe(pO) fase. Hieronder wordt een
overzicht besproken waarin van de vier fases pee fde activiteiten en risico’s zijn
weergegeven.

Fase 1: De initiatieffase is het moment waaropwsa van de mogelijkheden van het project
opgesteld wordt. In deze fase wordt een haalbadsbederzoek gedaan, een
stedenbouwkundig plan ontwikkeld en een visie ofggts De risico’s die in deze fase
voorkomen zijn:

» Marktrisico: het vinden van een bereidwillige kafsgren voldoende
verhuurmogelijkheden, het voorkomen van een afabtpem.

» Politiek risico: overeenstemming met politiek

* Maatschappelijk risico: overeenstemming met omwdaan

» Organisatorisch risico: een passend besturingsnedeén personeelscapaciteit die
voldoet aan kwantitatieve en kwalitatieve vereist2a snelheid van het doorlopen
van de onderzoeksfase en besluitvorming.

* Financieel risico: inschatting van de grond-, bguuancieringskosten en
bijkomende kosten.

» Fiscaal en juridisch risico: betreft de kans opdokfe wijzigingsmogelijkheden in het
bestemmingsplan, op wijziging van de fiscale regelyg, op aansprakelijkheid
tegenover derden en mogelijke claims.

* Ruimtelijk-fysiek risico: geschiktheid van de loeat
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Partnerrisico: betreft de kans dat de partner (imethakkelaar, bouwer, belegger) niet
of onvoldoende presteert.

Fase 2: De ontwikkelfase is de fase waarin een \WReElt opgesteld, een ontwerp (VO en
DO) wordt gemaakt en getoetst aan de randvoorwaaedesen bestek wordt opgesteld. De
risico’s die in deze fase voorkomen zijn:

Marktrisico: De geschiktheid van de locatie, detaskielijkheid van het ontwerp, de
functionaliteit van de indeling en inrichting, deetmogelijkheden.

Politiek risico: overeenstemming met politiek

Maatschappelijk risico: overeenstemming met omwdeanintern draagvlak.
Organisatorisch risico: een passend besturingsnedeén personeelscapaciteit die
voldoet aan kwantitatieve en kwalitatieve vereisiRagelmatig toetsten aan de
vereisten, snelheid van het doorlopen van de faskedesluitvorming.

Financieel risico: juistheid van het inschatten dargrond-, bouw-,
financieringskosten en bijkomende kosten.

Fiscaal en juridisch risico: het voldoen van heigtkelijk ontwerp aan bijvoorbeeld
het bouwbesluit, geluidsnormen en energievoorgeliDe tijdigheid van
vergunningaanvraag.

Ruimtelijk-fysiek risico: De geschiktheid van de#tie

Technisch risico: deugdelijkheid technisch ontwerp

Partnerrisico: betreft de kans dat de partner (imethakkelaar, bouwer, belegger) niet
of onvoldoende presteert.

Fase 3: De realisatiefase is de fase waarin debeo@iding van de vorige twee fases wordt
omgezet in een werkvoorbereiding, de uitvoeringoptevering van de bouw. Deze fase
eindigt met de opening en ingebruikname van hefepro De risico’s die in deze fase
voorkomen zijn:

Marktrisico: de geschiktheid van de locatie, detisekkelijkheid van het ontwerp, de
functionaliteit van de indeling en inrichting, deetmogelijkheden.

Organisatorisch risico: een passend besturingsnedeén personeelscapaciteit die
voldoet aan kwantitatieve en kwalitatieve vereisiRagelmatig toetsten aan de
vereisten, snelheid van het doorlopen van de faskedesluitvorming.

Financieel risico: juistheid van het inschatten dargrond-, bouw-,
financieringskosten en bijkomende kosten.

Fiscaal en juridisch risico: het voldoen van haigtkelijk ontwerp aan bijvoorbeeld
het bouwbesluit, geluidsnormen en energievoorgeliDe tijdigheid van
vergunningaanvraag.

Ruimtelijk-fysiek risico: de geschiktheid van deddie

Technisch risico: deugdelijkheid technisch ontwerp

Partnerrisico: betreft de kans dat de partner (imetthakkelaar, bouwer, belegger) niet
of onvoldoende presteert.
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Fase 4: De exploitatiefase bestaat uit de oplegeran het project en eventuele nazorg die
dient plaats te vinden. De risico’s in deze fage gereduceerd en zijn:
» Organisatorisch risico: een passend besturingsnesdeén personeelscapaciteit die
voldoet aan kwantitatieve en kwalitatieve vereisten
» Financieel risico: juistheid van het inschatten darbouw- en financieringskosten.
» Technisch risico: deugdelijkheid technisch ontwerp

4.2 Meest belangrijke risico’s

Voor het onderzoek is het interessant een beellrijgen van de meest belangrijke en
omvangrijke risico’s. Aan de respondenten is geydade meest belangrijke risico’s te
noemen. In deze paragraaf zullen de uitkomsterveaaresproken worden. Hieronder wordt
figuur 4.1 weergegeven met de belangrijkste risicooals die door de respondenten zijn
aangegeven.

Figuur 4.1 Risico's per type ontwikkelaar
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Vanuit de respondenten werd aangegeven dat de rjebissen die weinig beinvioedbaar zijn
als het meest risicovol worden ingeschat. De wisgevan de wacht in de politiek, de
onbestendigheid van beslissingen en het moeizadangmaam verlopen van RO procedures
werd het meest genoemd als risico. Vaak werd ooRgedaart dat dit risico een omvangrijke
uitwerking heeft op het verdere verloop, de kostn de planning van het project.
Respondenten van alle type ontwikkelaars gaven RCedures als belangrijk risico aan.
Economische veranderingen zijn vaak moeilijk tenblieden, maar hebben wel een grote
invioed op de kosten en opbrengsten en dus de mesden van projecten. Het komt veel
voor dat de kosten en opbrengsten schommelen. @ingnbelangrijk om de optimale
rendementen te genereren. De afgelopen tijd zijioalevkosten enorm gestegen, wat een
uitwerking heeft op de rendementen. Dit is terugzien in het hoge aantal keren dat
bouwkosten en aanbesteding genoemd is als omvangigo.

Vooral door partijen waarvan projectontwikkelingeinide core-business is werd imago als
belangrijk risico genoemd. Voor deze partijen omwikkelingen die de bedrijfsnaam schade
berokkenen en terugleiden naar de core-businesschagelijk. In sommige gevallen werd
aangegeven dat de rendementen van projectontwikkelndergeschikt zijn aan het imago
van het bedrijf. Dit verklaart de hoge ranking \dirrisico.

Het maatschappelijk risico betreft de kans op otwehde maatschappelik vraag en
draagvlak. Vastgoedontwikkeling is gevoelig voorrkteeranderingen, inspraakprocedures
en acties die als doel hebben het project tegdrotelen of te vertragen (Arduin, Lampe
(2004), Nozeman, 2007). De respondenten hebberegawgn op welke manier draagvlak
verwezenlijkt wordt. Het is opvallend dat zowel wagcorporaties als financiéle instellingen
dit risico zeer belangrijk hebben genoemd. Het mnagn het bedrijf mag geen schade
ondervinden van de ontwikkelpraktijken. Maatschadijyeerisico’s moeten daarom goed in
de gaten gehouden worden.

Het maatschappelijk risico is per project verseidl. Er zijn vaak geen vast procedures
waarmee te werk wordt gegaan om het risico te webaeHet is afhankelijk van het project
en de omstandigheden welke maatregelen toegepadtmvo

Communicatie is een middel wat, indien goed toegfe@en groot verschil kan maken. Het is
belangrik om onzekerheid en stress van omwonengerbeperken. De timing van
informatieverstrekking is daarbij belangrijk. Waenein een te vroeg stadium met de
bewoners gecommuniceerd wordt is er vaak nog veduidelijkheid omtrent het project.
Hierdoor is de berichtgeving niet compleet genoé@raluidelijkheid, waardoor er onrust
onder de bevolking ontstaat. Aan de andere kat¢ iate berichtgeving ook onverstandig
omdat daarmee tijdsdruk kan ontstaan en tegendtéealsen kunnen het gevoel hebben niet
voldoende betrokken te zijn geweest in de planeimgat kan weerstand opwekken.

Om omwonenden te betrekken in de plannen kunnerlegvenomenten en inspraakavonden
georganiseerd worden. De mogelijkheid om inbrengleteeren is voor omwonenden
belangrijk, ze willen graag gehoord worden. Ze erulhierdoor ook gaan nadenken over de
inrichting van het gebied en de voor- en nadelen wat project. Ook geeft dit de
omwonenden het gevoel dat er rekening met hen gelmowordt. Deze inbrengavonden
vinden vooral plaats in stedenbouwkundige fasesarwalle plannen nog niet geheel
vastliggen.
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Door ontwikkelaars werd aangegeven dat op deze mmeraag wordt samengewerkt met
corporaties, aangezien deze partijen meer contelsbdm met bewoners. Ook werkt het
positief wanneer steun van de gemeente aanwezig is.

Het draagvlak van omwonenden brengt altijd nog keeeid met zich mee. Het is dan ook
goed om in de planning ruime marges aan te houdierievert ruimte voor uitloop van
projecten. Door tijdig te beginnen met het uitpdaat van huurders kan onzekerheid en stress
onder bewoners worden vermeden. Kosten aannamede irpost onvoorzien kunnen
bijkomende kosten opvangen. In dergelijke situaiseduidelijkheid en slim onderhandelen
doorslaggevend.

De overige risico’s werden minder genoemd, maaegéoch een goed beeld van de meest
belangrijke factoren waarmee rekening dient te eormgehouden binnen de
projectontwikkeling.

4.3 Resultaten en verwachtingen betreffende risico’ssicoattitude

» De verwachting is dat bankgerelateerde ontwikkedaagen verder ontwikkeld
risicomanagement hebben.
Het feit dat projectontwikkeling niet de core-blese van de bankgerelateerde partijen is
draagt er aan bij dat imagoschade een belangpjcass en het zorgt er ook voor dat het
tegengaan van maatschappelijke risico’'s een hogeritpit geniet. Van de
bankgerelateerde geven 2 van de 3 respondentaettab@anago-schade zeer belangrijk is,
terwijl bij de woningcorporaties en commercielewikkelaars voor eigen portefeuille dit
1/3 deel is. De zelfstandige commerciéle ontwikkedanoemen imago-schade niet als
mogelijk risico.
Doordat bij de banken de risicoattitude sterk bEp@&adoor de core-business heeft dit
direct uitwerking op het risicomanagement bij pcogamtwikkeling. Dit wordt door 3 van
de 3 respondenten aangegeven. Hierin verschilldradkgerelateerde ontwikkelaars van
de overige partijen. Van de overige partijen waltten door 1 respondent (commerciéle
ontwikkelaar voor eigen portefeuille) van de 13gegeven dat de risicoattitude bepaald
wordt door de core-business. Op basis van bovamalevindingen is de verwachting
bevestigd.

» De risicomanagementactiviteiten en risicoprofiel@pde corporaties onderling zullen
waarschijnlijk minder verschillen, omdat de dodlgtg van dit type partijen ook veelal
overeenkomt.

Risicomanagementactiviteiten verschillen sterk d@ossorporaties onderling. Op
strategisch managementniveau wordt het risicomanageen de methode bepaald. Het
is gebleken dat risicoattitude binnen het managémwem organisaties meer bepalend is
voor de organisatie van risicomanagement dan distémgen en werkzaamheden van
organisaties. Inschatting van de risico’s en beelorg van de situatie is mensenwerk.
Dit heeft als gevolg dat de invulling van het ngamaent team ook zijn weerslag heeft
op de organisatie van het risicomanagement. Didivdoor 10 van de 16 respondenten
bevestigd. De doelstellingen van de corporaties @dgaraan ondergeschikt. Dit is niet
conform de verwachting. Naar aanleiding van boweargie bevindingen kan de
verwachting echter niet verworpen worden.
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Risicoprofielen bij corporaties verschillen wein@nderling. Dit is conform de
verwachting. Risicoprofielen bij corporaties venlieh ook weinig van de overige
projectontwikkelaars. Dit is niet conform de verhtg. Dit is te verklaren doordat voor
alle partijen in het onderzoek de omgeving en hedpct gelijk is, maar de visie en de
besturing van de organisatie verschillen. Hierda®rer weinig verschil in het
risicoprofiel, maar wel verschil in de risicoatti!
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5 Risicoanalyse

In het voorgaande hoofdstuk is het ontwikkelingspso en de belangrijkste risico’s

behandeld. Nu een redelijk beeld is verkregen varrisicoattitude van de geinterviewde

corporaties en ontwikkelaars zal in dit hoofdstekder gegaan worden met de risicoanalyse.
Een risicoanalyse kan een onderdeel zijn van r®tomanagement. Veelal wordt een
risicoanalyse een of twee keer in het ontwikkelgigses toegepast en wordt het
meegenomen in de besluitvorming. Verschillende od#h van risicoanalyse zijn toepasbaar.
Het is voor het onderzoek interessant inzicht t&njgen in de methode en de toepassing van
een risicoanalyse bij projectontwikkeling. Het \adraft duidelijkheid betreffende de vorm

van het risicomanagement en de manier van risientiicatie bij projectontwikkeling.

In dit hoofdstuk wordt de volgende deelvraag bek&hd
* Wat zijn de huidige en de gewenste risicoanalysinaaen van de onderneming?

5.1 Risicoanalyse methoden

Ontwikkelingsprojecten bestaan uit veel interacievtiviteiten. Voor de besluitvorming is
het belangrijk een duidelijk beeld te krijgen vam risico’s en onzekerheden in een project.
Door deze op een gestructureerde manier in kadtetegen ontstaat nieuwe informatie en
kennis over het project (Gehner, 2003). Veel beeénj passen een risicoanalyse of
risicoparagraaf toe om overzicht te geven in dgeptdsico’s. Het is belangrijk voor de
beheersing van het project om bewustwording terereBetreffende de risico’s. Identificatie
van de risico’s kan daar aan bijdragen. Een risiayge waarbij een inschatting wordt
gemaakt van het potentiéle verlies, de omvang \&nvdrlies en de significantie van het
verlies maakt het mogelijk om mogelijke beheermegglen te kiezen.

Figuur5.1 Methode van risicoanaly
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Alle bij het onderzoek betrokken partijien makenrgébvan risico-identificatie. Figuur 5.1
geeft een overzicht van de methode van risicoaeglgs type ontwikkelaar. Een onderscheid
iS aan te brengen in bedrijven die gebruik maken gan checklist waarin de meest
belangrijke en omvangrijke risico’s zijn aangegeeerbedrijven die zonder checklist te werk
gaan. Voor en nadelen worden door de respondemtegedragen, maar doorgaans wordt
aangegeven dat het belangrijk is om naast de gdeerisico’s juist ook de project specifieke
risico’s in kaart te brengen. Of er wel of geenatlist wordt toegepast is daarbij niet van
doorslaggevend belang, zolang er ruimte is voociBpke inbreng.

Een inschatting van het potentiéle verlies en deaong van het verlies wordt niet door alle
bedrijven toegepast. Uiteenlopende methoden wardgszet om de risico’s te kwantificeren.
Veelal wordt gebruik gemaakt van matrices waaranken effect tegen elkaar worden gezet,
ook komen scenarioanalyses bij verschillende bestrijvoor. Aspecten als economische,
markt en kostenveranderingen kunnen daarin meegamavorden. De uitkomsten van de
analyses vormen een toevoeging op de risicoanadiise wordt meegenomen in de
besluitvorming.

Enkele bedrijven proberen de risico’s ook in getdei drukken. Dit gebeurt aan de hand van
IRR berekeningen of kasstroomberekeningen. De Reafmnethode wordt door enkele
bedrijven wel toegepast, maar de onderbouwing ‘eabetlekening staat nog ter discussie. De
financiéle instellingen zijn het meest vergevordendt het kwantificeren van de risico’s.
NPVe berekeningen en IRR berekeningen evenals dwtichten ven portefeuilles wordt
door deze instellingen toegepast. Uit het onderzwekm naar voren dat veel bedrijven nog
op zoek zijn naar manieren om de risico’s te kunkeantificeren, maar dat ze nog geen
methode hebben gevonden die ze toepasbaar vindehzigh ze het als een waardevolle
aanvulling op het reeds bestaande risicomanagement.

Figuur 5.2 Organisatie van risicoanalyse
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De organisatie van de risicoanalyse is onder deijped heel verschillend. Figuur 5.2 geeft
overzicht van de verschillende organisatievormehenontwikkelproces. Bij veel bedrijven

is de projectverantwoordelijke ook verantwoordelifor de risicoanalyse. Bij andere

bedrijven is naast de risico-inschatting van dejgatgerantwoordelijke een onderbouwing
door specialisten vereist, bijvoorbeeld bij finaeiinstellingen. Ook zijn er bedrijven waarin
wordt gewerkt in teams van twee of drie personeaardij de verantwoordelijkheid kan

verschillen, maar waarbij wel alle teamleden bijrde&coanalyse betrokken zijn. Ook zijn er
bedrijven die een risicoanalyse in de vorm van eemkshop toepassen, waardoor ook
inbreng van werknemers die niet direct bij het @cbjbetrokken zijn meegenomen kan
worden.

5.2 Doelstelling risicoanalyse

De besluitvormers zijn afhankelijk van projectgegiey voor informatie betreffende de
projecten. Risicoanalyses zijn een aanvulling oprigectgegevens en dienen een overzicht
te geven in de kansen en onzekerheden van eerctpridgt is belangrijk deze informatie zo
volledig mogelijk beschikbaar te maken opdat inb#sluitvorming gedegen beslissingen
genomen kunnen worden. Risicoanalyses zijn er Yoonade mogelijkheden van een project
duidelijk te maken. Doordat betrokkenen gedwongerden om na te denken over de
risico’s, de kans dat risico’s zich voordoen eneffecten van de risico’s zullen ze anders
tegen de onzekerheden aankijken. Door ook beheatsrgalen weer te geven zullen de
betrokkenen nadenken over mogelijkheden om deoissite beperken en te beheersen
(Chapman, Ward, 1997).

Het is belangrijk van te voren vast te stellen hett doel van de risicoanalyse is. Zoals vele
respondenten aangaven; ‘de risicoanalyse moetdpsrop zich worden’.

Voor de respondenten is een belangrijk doel vaarnddyse het creéren van nieuwe informatie
en kennis over het project. Dit is van belang vder informatie verstrekking voor de
besluitvorming, maar zeker ook voor de bewustwgdinman de ontwikkel- en
projectmanager. Door een risicoanalyse op te at@li@rdt de verantwoordelijke gedwongen
naar de onzekerheden en kansen binnen een prejégkén. Wanneer bekend is wat de
meest belangrijke risico’s zijn kan daarop ingesgem worden en kunnen maatregelen
genomen worden. Door deze risico’s en de bijbeltedreheersingsmaatregelen bekend te
maken kan ook bij de besluitvorming gecontroleedden of de juiste beheersmaatregelen
worden getroffen. Risicoanalyses zijn dus belakgrgor de bewustwording en beheersing
van de risico’s en de mogelijkheid tot het monitovanuit de besluitvorming.

Verder kan de opgedane ervaring in toekomstigeepten weer gebruikt worden. Door
communicatie over risicoanalyses te stimuleren tvintbrmatieoverdracht plaats en dit kan
positieve effecten hebben op de resultaten varotaskge projecten.

5.3 Moment van risicoanalyse in het ontwikkelingsproces

Risicoanalyses dienen als aanvullende projectgegeveor de besluitvorming. Daadoor
zullen risicoanalyses voornamelijk voor faseovegganen momenten van besluitvorming
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plaatsvinden. Verschillende bedrijven gaven aankeen in het project een risicoanalyse uit
te voeren. Andere bedrijven gaven aan dat de ds@lyse een vast onderdeel vormt van elk
fasedocument. In dat geval is de risicoanalyse temrgkerende activiteit. Deze bedrijven
gaven aan dat door herhaaldelijk risicoanalyseseuitoeren een beter overzicht verkregen
kan worden over de projectvoortgang. Op die makéer inzicht verkregen worden in de
reductie en beheersing van de risico’s. Dit draagk bij aan de continuiteit van het
risicomanagement. Het proces van identificatie poas, reductie en evaluatie kan zo
herhaaldelijk toegepast worden. Enkele financiélestellingen gaven ook aan dat
risicomanagement een continue activiteit is en t@mswordt toegepast. Het cyclus wordt
meerdere keren binnen een project doorlopen. Zaalgbaar is in figuur 5.3 vinden de
meeste risicoanalyses plaats in de eerste fasesacgeisitiefase en de ontwikkelfase.
Financiéle instellingen passen risicomanagementeals continue activiteit toe. In de
nazorgfase vindt wel vaak een evaluatie plaats,r rddais geen preventiemaatregel voor
projectgerelateerde risico’s.

Figuur 5.3 Moment van risicoanalyse
yse
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5.4 Maatregelen aan de hand van de risicoanalyse

Risicoanalyses vormen ondersteuning voor besluitirag. Veel bedrijven vragen naast een
risicoanalyse een overzicht van te ondernemen beheatregelen. Naast het identificeren
van de risico’s is het beheersen van de risicoks een belangrijk doel van de risicoanalyse.
Wanneer duidelijkheid is verkregen over de risic&s de gewenste respons kunnen
beheersmaatregelen gevormd worden. Het is bepaleode de risicorespons en de
risicobeheersing wat de risico-opvatting is vanbedrijf en de betrokken individuen. Eerder
in het onderzoek (hst.4) werd al aangegeven datean verschil in risicoperceptie voordeed
onder de betrokken bedrijven. Voor enkele bedrijieet zeer belangrijk dat de risico’s
optimaal gecontroleerd en beheerst worden, teanglere bedrijven wat dat betreft minder in
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hun risicomanagement werden gedreven. Afhankelgk de gewenste respons worden
beheersingsmaatregelen gevormd.

Het communiceren van projectgegevens naar bestoiers is belangrijk voor de supervisie

en het nemen van strategische beslissingen. Doooeszicht te geven van de risico’s is het
controleren van de risicobeheersing mogelijk voet $trategisch management. Bedrijven
controleren de vorderingen op het gebied van fisbeersing bij faseovergangen. Wanneer
onvoldoende voortgang is geboekt bij een volgeresdulivormingsprocedure heeft dit effect

op de voortgang van het project.

5.5 Onderzoek naar verbeteringen risicoanalyse

Risicoanalyse is een belangrijk onderdeel van isetomanagement voor veel bedrijven. Er
was veel aandacht voor de invulling van dit onderdan het risicomanagement. Onlangs
hadden veel bedrijven, waaronder voornamelijk wgoamporaties, onderzoek gedaan wat
had geresulteerd in een nieuwe aanpak. Door deteeagvoering stond het onderzoek naar
nieuwe en betere methoden even op een lager Ipitgen andere situatie bevielen de nieuwe
methoden goed en was men tevreden met het systemamdoor er geen behoefte was aan
nieuwe methoden. Een terugkerend onderwerp varedaus de kwantificering van risico’s.
Veel bedrijven vinden het moeilijk om een geschikiethode te vinden waarmee risico’s
gekwantificeerd kunnen worden. De nadruk van hetearoek naar verbeteringen van
risicoanalyses ligt bij bedrijven op het gebied wah kwantificeren.

5.6 Resultaten en verwachtingen betreffende risicoaealy

» De verwachting is dat bankgerelateerde ontwikkedaagen verder ontwikkeld
risicomanagement hebben.
Uit het onderzoek is gebleken dat ontwikkelendearitiéle instellingen een beter
ontwikkeld risicomanagement hebben. Voornamelijk legt gebied van risicoanalyse
liggen ze voor op de andere organisaties. Een reornroces waarbij risico’s ook
gekwantificeerd worden is door 2 van de 3 bankgésetde respondenten wel, maar
door de andere respondenten nog niet gerealiddetdoetsen van projecten in relatie tot
de hele portefeuille als aanvulling op de risicdgsa is ook uitsluitend bij financiéle
instellingen aangetroffen. Dit wordt door 2 van 8ebankgerelateerde respondenten
bevestigd. Een ander opmerkelijk verschil is dewsagheid van aparte teams of
afdelingen voor risicoanalyses, die verbonden woraen projecten. Dit is enkel door
alle bankgerelateerde ontwikkelaars bevestigd véderachting is daarmee bevestigd.

» De projectontwikkelaars die voor eigen portefeudrgwikkelen zullen op het gebied van
risicomanagement naar verwachting het meest ovkmeaan met de woningcorporaties
Het is gebleken dat woningcorporaties onderlingl veeschillen. Van de 9 corporaties
hebben 4 onlangs hun risicomanagement aangepastrbaterd. Deze 4 hebben een
vergelijkbare aanpak met de projectontwikkelaarsrveigen portefeuille. De andere 5
corporaties  verschillen sterk in  hun risicomanagamethode van de
projectontwikkelaars voor eigen portefeuille. Hett fdat woningcorporaties onderling
sterk verschillen komt niet overeen met de verwiaghiGezien bovenstaande uitkomsten
van het onderzoek kan de verwachting niet bevestmyden.
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Het risicomanagement betreffende projectontwikkelimj woningcorporaties is nog
weinig gestructureerd. Er zal naar verwachting weimmet risicoanalyses gewerkt
worden en het risicomanagement zal meer op eeitigwe manier plaatsvinden, omdat
woningcorporaties vrij recent zijn aangevangen mmgter commerciéle activiteiten en
denkwijzen.

Uit het onderzoek is gebleken dat de woningcorpEsat verschillende
risicomanagementmethoden toepassen. Drie van dep8raties passen risicoanalyse op
een betrekkelijk intuitieve manier toe, maar 2rdaawel aan de hand van een checklist.
Andere corporaties hebben hun risicomanagement gestructureerd vorm gegeven en
maken gebruik van checklists, scenarioanalysesnesenkele gevallen kans en effect
matrices. Wel gaven 4 van de 9 respondenten aanriglaecentelijk verbeteringen
waren doorgevoerd en risicomanagement stond stewdkerode aandacht bij de
organisaties. Gezocht werd nog naar methoden ooo’dsook te kwantificeren. De
verwachtingen zijn niet bevestigd.

Het risicomanagementproces zoals dat in de litaratbeschreven wordt als aan te
bevelen methode zal waarschijnlijk door weinig wgeprporaties worden toegepast. Bij
het risicomanagementproces gaat het om een conproces van risicoanalyse,
risicorespons, risicobeheersing en evaluatie.

Uit de interviews is naar voren gekomen dat slechtkele organisaties het
risicomanagementproces toepassen zoals dat isrbesohin de literatuur. Alleen 2 van
de 3 aan financiéle instellingen gerelateerde ddtslaars passen een continu proces van
risicoanalyse, risicorespons, risicobeheersing \&iuatie toe. Vooral het moment van
risicoanalyse zou vaker, meer gestructureerd em nwe#inu kunnen plaatsvinden. Van
de overige 13 respondenten past geen van de palige risicomanagementproces toe
zoals dat is beschreven in de literatuur. De velntnag is hiermee bevestigd.

De risicomanagementactiviteiten en risicoprofiel@pde corporaties onderling zullen
waarschijnlijk minder verschillen, omdat de dodlstg van de partijen ook veelal
overeenkomt.

Risicomanagementactiviteiten met betrekking totisieoanalyse verschillen sterk tussen
corporaties onderling. Van de 9 corporaties hebbeinlangs hun risicomanagement
aangepast en verbeterd, maar 3 corporaties passesiabanalyse nog op een intuitieve
manier toe. De verwachting is niet bevestigd. Qptsgisch management niveau wordt
het risicomanagement en de methode bepaald. Hgebteken dat de risicoattitude
binnen het management van organisaties meer bepadenoor de organisatie van
risicomanagement dan de doelstellingen en werkzederhvan organisaties. Gezien de
veranderde omstandigheden voor alle woningcormsrati de laatste decennia, hebben
deze partijen zich commerciéler moeten opstelleit &smede de toegenomen
complexiteit van projectontwikkeling vraagt om esrdere aanpak. Enkele management
teams van corporaties zijn hierop ingesprongen &bdén hun werkwijze, dan wel
ontwikkelproces en risicomanagementmethode aangjefadere corporaties hebben die
stap nog niet gemaakt. Hierdoor ontstaan verschillssen corporaties.
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6 Risicobeheersing

Dit hoofdstuk zal risicobeheersing behandelen. Dmrige hoofdstukken hebben de
risicoperceptie, werkwijze en risicoanalyse beh&hddlaarmate het ontwikkelingsproces
vordert zullen overeenkomsten gesloten wordenscors afnemen. Risicobeheersing wordt
ingezet om het behalen van het rendement te vergrétit kan geschieden aan de hand van
de risicoanalyse. Wanneer middels een analyse siteo’s in kaart zijn gebracht kunnen
maatregelen genomen worden om die risico’s te webreDit hoofdstuk zal inzicht geven in
de wijze van risicobeheersing zoals die wordt tpagedoor corporaties en ontwikkelaars.

In dit hoofdstuk zullen de volgende deelvragen bgaard worden:
* Welke maatregelen worden door ontwikkelende worongaraties en ‘traditionele’
ontwikkelaars genomen op het gebied van vermijgesyentie of vermindering van
risico’s aan de hand van de risicoanalyse?

6.1 Gebruik van risicobeheersing

De risicoanalyse is de basis voor de risicobehagr#ian de hand van de ingeschatte risico’s
wordt een manier van beheersing opgesteld door phejectontwikkelingsbedrijff. De
doelstelling is om het project zo succesvol moRgely laten verlopen, waarbij het vereiste
rendement behaald kan worden.

Binnen de projectorganisatie moet het beheersendeamisico’s plaatsvinden. Het dient
duidelijk te zijn bij wie welke verantwoordelijkhed liggen. De communicatie moet duidelijk
zijn en het moet overzichtelijk zijn wie welke infoatie levert en wie welke informatie
ontvangt. De interne organisatie moet voor iedemd@delijk zijn (Duffhues, Groeneveld,
Hilst, et al 1990).

Uit de interviews is gebleken dat de projectverattidelijke verantwoordelijk is voor de
risicobeheersing. Het resultaat van de risicobedegris daardoor ook afhankelijk van de
projectmanager. Al eerder werd aangegeven datei@bdyrijk is om de juiste mensen aan het
werk te hebben. De invulling van het operationeaht is doorslaggevend voor het resultaat
in de projectontwikkeling. Het netwerk, de kenmis,risicoperceptie en de opgedane ervaring
uit voorgaande projecten spelen daarbij een bejgagrol. Communicatie tussen andere
project- en ontwikkelmanagers is daarom belangtijletzelfde geldt voor communicatie
tussen de projectverantwoordelijke en de besluiharr Belangrijke kennis en informatie kan
uitgewisseld worden. De manier van risicobeheersggdus sterk afhankelijk van de
projectmanager.

Een van de respondenten noemde projectontwikked@g vorm van risicomanagement.
Continue moeten risico en rendement tegen elkagwafgen worden. Bij aanvang van het
project zijn de onzekerheden groot en naarmatepfmgéct vordert en contracten gesloten
worden nemen die onzekerheden af. Risicobeheelsirggn continue activiteit voor de
projectmanagers.

46



Projectontwikkeling bij risicomanagement

De mate waarin deze risicobeheersing gecontrol@erdt door het strategisch management
is afhankelijk van de organisatie van het risicoaggament. Daarom is het belangrijk dat
risicobeheersing net als risico-identificatie inedeg met het strategisch niveau wordt
vormgegeven. Op die manier kan overzicht wordenogédén over het risicomanagement
(Gehner, 2004).

Wat betreft risicobeheersing waren er geen opwvddleverschillen tussen organisaties. De
manier waarop de besluitvorming is georganiseerd ok zeer bepalend voor
risicomanagement. Hier wordt in het volgende haoilkiserder op ingegaan.

6.2 Risicobeheersing op basis van risicoanalyse

Op belangrijke beslismomenten worden risicorapg@saopgesteld. De risicoanalyse is in
veel gevallen de basis voor verdere maatregelem deobeheersing van de risico’s. In
risicorapportages worden de risico’s geidentifideem indien mogelijk ook gekwantificeerd.
Het is bij veel bedrijven, zowel woningcorporates commerciéle ontwikkelaars, daarbij
ook gebruikelijk om een overzicht van de risicors leeheersmaatregelen te geven. Daarbij
dient te worden aangegeven wat het effect vanisiebris en wat te nemen maatregelen zijn.
Dit heeft als bijlkomend voordeel dat de risico’s dioeilijk te beheersen zijn ook naar voren
komen. Dit biedt de mogelijkheid om de omvangrigkebelangrijke risico’s goed in de gaten
te houden. Een van de respondenten gaf overigdnaavodat het wel zaak is om de kleinere
risico’s niet als ondergeschikt te bestempelen,twlaae kunnen ook grote gevolgen hebben
wanneer ze verwaarloosd worden.

Het aangeven van mogelijke beheersingsmaatregeleit s positief effect dat het houvast
biedt voor het management en deze maatregeleneotdetsen zijn bij het bepalen van de
geboekte voortgang.

Door middel van risicobeheersingmaatregelen woo#t\mlgens literatuur inzicht gegeven in
de planning en de activiteiten van de projectmanéggeh, 2004).

6.3 Beheersmaatregelen

In deze paragraaf worden de verschillende beheatsegelen besproken. Tussen de
verschillende typen ontwikkelaars waren er vrijvggden verschillen qua aanpak om de
risico’s te beheersen. Het vermijden van risice’slé eerste stap. Hoe minder risico’s bij het
ontwikkeltraject naar voren komen, des te beterk®gpeling naar de besluitvorming bij het
vermijden van risico’s zorgt wel voor verschillddeze verschillen hebben te maken met de
risicoattitude van de managers en andere betrokkande besluitvorming.

Ook bij de andere beheersmaatregelen, (overdragdaceren en accepteren) is sprake van
overeenkomsten tussen de verschillende typen oktétakrs. De verschillende
beheersmaatregelen zullen hieronder verder bespre&eden.
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6.3.1 Vermijden

Het beheersen van risico’s kan op verschillendeienan. Een manier van risicobeheersing is
het vermijden van risico’s. Daarbij wordt een mamgjezocht om een activiteit anders te doen.
(Staal, Versteegen, 2004). Ontwikkelaars gevendarrisico’s vermeden kunnen worden
door het kiezen van betrouwbare partners, een gedagquisitie van grondposities en het
vermijden van omstreden projecten. Ook het makeam g@ede afspraken zorgt voor het
vermijden van risico’s. De respondenten gaven asndd de eerste stap is om risico’s te
beperken, dan wel te beheersen.
De manier van risicobeheersing is sterk afhanketgk projectmanager zelf. Het is daarom
verstandig de informatie uit de risicoanalyse t@pelen aan besliscriteria op project- en
directieniveau. Op deze manier kan bepaald wordelkenrisico’s op welke manier worden
beheerst (Claes, 2000). Dit wordt bevestigd dolerraspondenten. Vanuit de besluitvorming
kunnen ook beheersingmaatregelen doorgevoerd wordeeze zijn vaak meer
organisatorisch, maar hebben wel effect op de penaisico’s van de organisatie. Enkele
voorbeelden hiervan zijn:

* Het werken met budgetten

* Samenstelling van teams en projectverantwoordalijke

* Monitoren van de voortgang van projecten

* Evaluatie

* Open en eerlijk discussiéren over fouten

» Spreiding in de projectportefeuille

6.3.2 Overdragen

Het overdragen van risico’s is een andere maniarriggacobeheersing. Door het sluiten van
contracten en het hanteren van slimme juridischastiles wordt dit gewaarborgd. Door de
respondenten werd deze manier van risicobeheeadsngfficiént en belangrijk bestempeld.
Hieronder wordt een overzicht gegeven van enkeler die respondenten aangegeven
activiteiten die bijdragen aan zekerheid.

* Het sluiten van een grondovereenkomst

* Betaling respectievelijk grondoverdracht pas na dwherroepelijk worden van de

bouwvergunning
» Sluiten van een aannemingsovereenkomst
» Sluiten van een financieringsovereenkomst

6.3.3 Reduceren
Het reduceren van risico’s is een veel voorkomeandaier van risicobeheersing. Daarbij valt
te denken aan de partnerkeuze voor samenwerkingetieen project, het kiezen van een
betrouwbare aannemer, maar ook voorverhuur en eokwep zijn belangrijke maatregelen
voor het beheersen van de risico’s. Respondentgangaan dat vooral ook de kleinere
risico’s goed in de gaten gehouden moeten wordergrbtere en belangrijke risico’s krijgen
vaak veel aandacht en worden ook nauwlettend igatien gehouden, waardoor de kleinere
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risico’s soms onvoldoende aandacht krijgen. Dezen&n dan uiteindelijk nog tot vervelende
consequenties leiden. Andere manieren om risieoteduceren:

» Behalen van een minimaal voorverhuur- of voorvepgqmcentage

* Draagvlak creéren bij omwonenden en politiek

» Bewaken van kwaliteit van huurders

» Stilleggen van een project

* Openhouden mogelijkheden tot bestekfase; afhakkeign kosten kiezen voor

nieuwbouw of renovatie.

6.3.4 Accepteren
De risico’s die overblijven zullen door de partijgeaccepteerd moeten worden, of de
risicomanager zal deze restrisico’'s nog een Kkeeretemo evalueren voordat een
beheersmaatregel genomen kan worden (Claes, 20@®ornink (2008) stelt
“projectontwikkeling is risicomanagement”. Bij peatontwikkeling dient men continu naar
de risico’s te kijken. De risico’s die overblijveaullen eerst nogmaals door het proces van
vermijden, overdragen, en reduceren doorlopen \ai@e geaccepteerd worden.

6.4 Resultaten en verwachtingen betreffende risicolrshep

» De verwachting is dat bankgerelateerde ontwikkedaagen verder ontwikkeld
risicomanagement hebben.
Op het gebied van het vermijden van risico’s ordesiglen alle bankgerelateerde
ontwikkelaars zich van de andere partijen. Ze helthen risicomanagementproces beter
georganiseerd en ze hebben een andere attitudepmchte van de risico’s. Daardoor
zullen ze eerder risico’s vermijden. Echter op diebied van overdragen, beheersen en
accepteren zijn er weinig verschillen tussen desalgllende typen ontwikkelaars.
Hierdoor kan de verwachting niet bevestigd worden.

» De projectontwikkelaars die voor eigen portefeudrgwikkelen zullen op het gebied van
risicomanagement naar verwachting het meest ovkmean met de woningcorporaties
Deze verwachting kan niet worden bevestigd. Opgbebied van overdragen, beheersen
en accepteren zijn er weinig verschillen tussetygen ontwikkelaars.

» Het risicomanagementproces zoals dat in de litaratbeschreven wordt als aan te
bevelen methode zal waarschijnlijk door weinig wgeprporaties worden toegepast. Bij
het risicomanagementproces gaat het om een conproces van risicoanalyse,
risicorespons, risicobeheersing en evaluatie.

Deze verwachting kan niet worden bevestigd. Opgleéied van risicobeheersing wordt
er een meer continue proces toegepast bij de 16Kien partijen, dan op het gebied van
de gehele risicomanagementcycles. Het onderzoek toerbij weinig verschil tussen de

betrokken partijen.
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7 Besluitvorming

Besluitvorming maakt onderdeel uit van het risicoagement van een ontwikkelende partij.
In de voorgaande hoofdstukken zijn de verschillendprocesfasen en
risicomanagementmethoden besproken. Overgang esawvagende fase houdt veelal het
nemen van investeringsbeslissingen in. Vaak gdafjepaard met het aangaan van nieuwe
contracten en verplichtingen en daar komen risitdg'«ijken. Risico’s komen voort uit het
nemen van beslissingen, dat is de reden waardastuitverming niet los gezien kan worden
van risicomanagement (Gehner en De Jonge, 2007)hdoifdstuk moet inzicht geven op

welke manier investeringsbeslissingen onderdeglaken van het risicomanagement van een
onderneming.

In dit hoofdstuk zullen de volgende deelvraag beantd worden:

* Hoe is de besluitvorming rond projecten georganise& wat is de bijdrage daarvan
aan het risicomanagement?

7.1 Organisatie besluitvorming

Besluitvorming vindt plaats wanneer in het proceslissingen moeten worden genomen over
de voortgang en investeringen. De organisatie veslultvorming is afhankelijk van de
invulling van het risicomanagement door de ondeingm

Figuur 7.1 Investeringen en risico's
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Figuur 7.1 geeft weer dat wanneer het project vomie risico’s afnemen. Tijdens een project
nemen de investeringen toe. De onzekerheid binermmject neemt daarentegen af, dit gaat
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vaak gepaard met het sluiten van contracten endrméen van beslissingen. Dit leidt vaak tot
de overgang naar een nieuwe projectfase.

Het nemen van beslissingen is dus belangrijk v@ovabrtgang van een project. Het is ook
belangrijk voor de organisatie, gezien het finaleci&ermogen dat vereist is. In dit opzicht is
de besluitvorming aangaande projectvoortgang sfistle, aangezien het een besluit betreft
over het voortbestaan van de organisatie. Gezielardge looptijd van vastgoedprojecten is
het essentieel voor een bedriff om rendabele prpecte financieren en juiste
investeringsbeslissingen te nemen.

Hierdoor is besluitvorming belangrijk voor de langgmijn strategie en dient een persoon
werkzaam op strategisch niveau binnen de orgaeisdize investeringsbeslissingen te
nemen. De projectmanager is niet geautoriseerd mwesteringsbeslissingen te nemen
(Gehner en De Jonge, 2007).

De ondervraagde ondernemingen werken met een falsding van het ontwikkelingsproject.
De faseverdeling is weergegeven in figuur 7.2. @iprgang tussen de fases vindt dan
besluitvorming plaats. Hoewel de faseverdeling chaitend is per organisatie, en daardoor
ook de daaraan gekoppelde besluitvorming, zijn gesmbanden gevonden met het type
organisatie. Er is dus niet een duidelijk vers¢hgsen woningcorporaties en commerciéle
ontwikkelaars.

De frequentie van beslissingen is afhankelijk danfaseverdeling en de invulling van het
risicomanagement. Er komen meestal twee beslissing®r die bepalend zijn voor de
voortgang van het project en het nemen van een go/go beslissing; de
ontwikkelingsbeslissing of het ontwikkelexposé em dhvesteringsbeslissing of het
bouwexposé. Deze besluitvorming vindt voornamebj strategisch niveau plaats. Een
management team, of raad van bestuur, of investomminittee, of raad van commissarissen
of directeur zijn verantwoordelik voor het nememanv dergelijke type beslissingen.
Afhankelijk van het beleid van het risicomanagementlt daarnaast verdere besluitvorming
plaats. Dit kan samenvallen met het indienen erdkg&en van een document zoals PVE,
VO, DO of bestek of met faseovergangen. Afhankelgk de organisatie vindt dit plaats op
strategisch of operationeel niveau.

Voorgaand aan het nemen van een investeringsheglissvorden door de
projectverantwoordelijke de projectgegevens vekitr&aak zijn de vereiste gegevens
vastgelegd en is er een standaard document vosrhamat aangeleverd dient te worden. De
inhoud bevat meestal een ontwerp, programma, fieahkader, planning, marketingplan en
marktonderzoek, soms een scenarioanalyse en eeopasagraaf. Afhankelijk van het
project kunnen daar nog bijlagen of specifieke rinfatie aan toegevoegd worden. Sommige
bedrijven verseisen daarbij dat de aangeleverdemstie onderbouwd is door specialisten.
Dit hangt veelal samen met de methode van risidgs@azoals beschreven in hoofdstuk 5.
Naar gelang de beslissing van de besluitvormersbkatoten worden dat verder gegaan kan
worden met de volgende fase van het project, oedabg meer informatie of resultaat nodig
is voordat verder gegaan kan worden met een vodgtse.
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Figuur7.2 Organisatie besluitvormil
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7.2 Beheersingsmaatregelen aan de hand van besluitvprmi

Investeringen nemen toe naarmate het project viprekgwijl risico’s juist afnemen met het
vorderen van het project. Besluitvorming aan dedham documenten met projectgegevens is
een manier om de risico’s in de gaten te houdese@ngefundeerde beslissing tot investeren
te nemen. Vaak gaan deze besluitvormingsmomenteanersamet budgetaanvragen.
Voortgangsbeslissingen gaan dan gepaard met hgewen van budgetten. Wanneer het
budget overschreden wordt of een nieuw budget naxligoor een volgende fase dient
daarover dan weer eerst besluitvorming plaatsrneevi. Dit is een manier voor bedrijven om
de bestedingen in de gaten te houden. Ook kanginisatie de voortgang van het project
monitoren. Het vastleggen van de gewenste werkvwagt ervoor dat de besluitvorming
overzichtelijk en voor elk project gelijk is. Daaar weten verantwoordelijken ook precies
wat ze moeten aanleveren en op welke manier begieas worden genomen. Dit werkt
verhelderend voor alle betrokkenen.

Vaak worden tussen de faseovergangen en besluitvggsmomenten door evaluatie- en
voortgangsgesprekken gehouden. Deze vinden vaak mammaand of per twee maanden
plaats. Op die manier blijit men op de hoogte vanwbortgang en kunnen eventuele
veranderingen of moeilijkheden besproken wordenerddior zullen zich geen grote
verassingen aandienen bij een volgende budgetaanufdaseovergang.

Sommige  vastgoedbedriven  vereisen dat meerdere senen naar een
besluitvormingsdocument hebben gekeken. Dit kadeinvorm van een onderbouwing, het
werken met een team van betrokken specialistemeiaproject, het invoeren van een concept
groep die alle projecten doorneemt of het invoeran een eigen risicoafdeling. Op deze
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manier is er niet een persoon verantwoordelijk Vioetraanleveren van informatie en zijn er
meerdere mensen verantwoordelijk.

Het samenstellen van het projectteam is ook eenemaan risicobeheersing. Veel bedrijven
werken met meerdere verantwoordelijken voor eenepto Het komt voor dat er een
overdracht tussen een ontwikkelmanager en eengpnmmager rond het indienen van het
ontwikkelexpose plaatsvindt. De ontwikkelmanagevdasantwoordelijk voor de acquisitie en
conceptontwikkeling, terwijl de projectmanager veéveoordelijk is voor de aanbesteding,
realisatie en oplevering. Op deze manier zijn g)daivee personen bij een project betrokken
en moeten er twee personen akkoord zijn met deuthlem risico’s van een project. Uit het
onderzoek kwam naar voren dat er ook bedrijven dign een overdracht juist risicovol
vinden, aangezien zo min mogelijk overdracht vaormatie dient plaats te vinden. Wel
wordt er dan vaak gewerkt met een team van spsteialdie verbonden zijn aan het project.
Een projectverantwoordelijke kijkt met twee petterar een project. Voor de besluitvorming
dient een overzicht van de status en risico’s gegé® worden, het project moet renderen en
er moet worden voldaan aan de vereisten vanuinheagement. Aan de andere kant wil elke
projectverantwoordelijke ook graag ‘zijn’ projeattavikkelen. Daardoor kan het voorkomen
dat een verantwoordelijke niet helemaal objecti@érnzijn project kan kijken en is het
verstandig om inbreng van specialisten en onafHiglkégartijen te hebben.

In veel van de response van de geinterviewden kwaan voren dat risicomanagement
inherent is aan projectontwikkeling. De opzet vah flisicomanagement is belangrijk, maar
nog belangrijker is het invullen van de bezettiag et team of de verantwoordelijke(n). Het
blijit mensenwerk en de kwaliteit van de betrokkens dus van doorslaggevend belang.
Mensen moeten gevoel hebben voor risico’s.

Veel bedrijven maken een kwartaalrapportage waailadjlopende projecten nog eens goed
bekeken worden en de hele portefeuille doorgerekesrdit. Dit is nog een extra manier om
de risico’s te monitoren en te beheersen.

7.3 Invioed beleid op risicomanagement

Bij dit onderzoek zijn verschillende vastgoedbeam betrokken. Er is bewust gezocht naar
een mix van type bedrijven. Uit de interviews iama&oren gekomen dat de core-business
doorslaggevend is voor de opvatting over risicorgan@ent. Een aantal ondervraagde
bedrijven is onderdeel van een moederbedrijf watcake-business geen vastgoed bedrijft.
Deze bedrijven gaven aan dat risico’s voor hen be&ngrijk waren en dat solide omgang
met risico’s vanuit het moederbedrijf gewenst ig. igeft direct invioed op de invulling van
het risicomanagement. Zoals door Jan Bruil van INGE werd aangegeven;
“Risicomanagement hoort bij de inrichting van dgaorisatie”.

De manier van inrichten van de organisatie zieejed in de manier waarop besluitvorming
en rapportage plaatsvindt. Eenduidigheid en stripjoimg in werkwijzen vind je dan vaak
terug. Ook het duidelijk aangeven van kaders waadn gewerkt dient te worden komt
terug.

De manier van financiering is voor veel bedrijvask delangrijk. Worden de projecten door
een moederbedrijf gefinancierd, dan is het rendémprdat geld erg belangrijk. Dit zal dan
ook weerslag hebben op het risicomanagement. Ritigbaar in het risicomanagement van
financiéle instellingen.
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In hoofdstuk 2 is al aangegeven dat de persoondipeatting betreffende risicomanagement
van belang is voor de inrichting er van. Wanneet m@anagement risicomanagement
belangrijk vindt, of vanuit eerdere ervaringen aneaking is geweest met risicomanagement
dan is dat vaak terug te zien in de organisatie hetrrisicomanagement in het betreffende
bedrijf. Er wordt dan meer belang gehecht aanamanagement.

7.4 Toetsing beleid risicomanagement

Vanuit een aantal bedrijven zijn initiatieven ontEmen om het risicomanagement aan te
passen en te verbeteren. Zij waren bezig met oadkrmaar mogelijkheden tot verbetering
van risicomanagement ten tijde van de dataverzagelaak werd dit onderzoek in
samenwerking met een externe partij opgenomen. ekekgn met andere partijen hadden
deze bedrijven ook een minder ontwikkeld risiconggmaent en was er nog wel een sprong te
maken.

Van de zestien respondenten gaven elf respondaatedat ze tevreden zijn met hun huidige
vorm van risicomanagement en dat ze op dit momesit expliciet onderzoek doen naar
verbeteringsmogelijkheden. Wel hadden veel bedrjjw®ornamelijk woningcorporaties en
ontwikkelende beleggers, onlangs nog veranderinigamgevoerd en werkten slechts een of
twee jaar met de vernieuwde vorm van risicomanagénize bedrijven die wel onderzoek
deden naar verbeteringsmogelijkheden vielen ookeonde woningcorporaties en de
ontwikkelende beleggers.

7.5 Resultaten en verwachtingen betreffende besluitimrm

» De verwachting is dat bankgerelateerde ontwikkedaagen verder ontwikkeld
risicomanagement hebben.
Vanuit de besluitvorming wordt heel sterk gestuo risicomanagement. Dit is bij
bankgerelateerde ontwikkelaars sterker ontwikkeld blij andere partijen. Zowel tussen
de banken onderling als tussen de banken en degeuvspen ontwikkelaars bestaan
echter vooral verschillen qua inrichting van de llnegrming. Deze verwachting is
daarom niet bevestigd.

» De projectontwikkelaars die voor eigen portefeudrgwikkelen zullen op het gebied van
risicomanagement naar verwachting het meest ovkmaan met de woningcorporaties
Het is gebleken dat woningcorporaties op het geb#ad besluitvorming onderling veel
verschillen. En zij verschillen ook sterk qua msmanagementmethode van de
projectontwikkelaars voor eigen portefeuille. Ergisen overeenkomst gevonden. Deze
verwachting is niet bevestigd.

Dit verschil is te duiden aan het verschil in sasteling van het management en de

personen betrokken bij projectontwikkeling en bigtuwming. Risicomanagement is
mensen werk. De ervaring, de persoonlijke risi¢taeate, omgeving (de organisatie) en
achtergrond spelen daarbij een belangrijke rol.g€¢ns Haisma (2004) heeft ieder
individu een andere risicoperceptie en zal dan aod#ers op de risico’s reageren. De
beoordeling wordt beinvioed door de bedreigingadie risico’s wordt verbonden, kennis
en ervaring met risico’s en het aantal mensen @ade risico’s is verbonde@ehner en
De Jonge (2007) geven aan dat risico’s moeten vmogdeien in een bredere, cognitieve
en sociale, context waarin personen risico’s velleckl waarnemen en de bereidheid tot
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het nemen van risico’s verschilt. Risico’s moeters vorden gezien in de context van
een keuze, oftewel, een risico is het gevolg vam leeslissing. Dit is een mogelijke

verklaring voor de verschillen in besluitvormingssen de deelnemende partijen in dit
onderzoek. Zowel de omgeving, daartoe wordt derosgtie en de business gerekend,
heeft invioed op de risicoperceptie, als persokalifactoren. De vele verschillende

factoren zorgen ervoor dat er ook in de inrichtrag het besluitvormingsproces heel veel
verschillen tussen de betrokken partijen zijn.

De risicomanagementactiviteiten en risicoprofiel@n de corporaties onderling zullen
waarschijnlijk minder verschillen, omdat de dodlstg van de partijen ook veelal
overeenkomt.

Risicomanagementactiviteiten verschillen sterk @énssorporaties onderling. Deze

verwachting is niet bevestigd. Op strategisch mamamt niveau wordt het
risicomanagement en de methode bepaald. Het iglkgabldat risicoattitude binnen het
management van organisaties meer bepalend is voer odganisatie van
risicomanagement dan de doelstellingen en werkzederh van organisaties. Ook al
komen de doelstellingen en activiteiten overeen, deganisatie van het
risicomanagementproces verschilt onderling sterk.
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8 Conclusies en aanbevelingen

8.1 Conclusies

De centrale vraag in dit onderzoek is: Wat zijnveeschillen en overeenkomsten die zich
voordoen in het risicomanagementproces tussen kk®ilginde woningcorporaties en
“traditionele” projectontwikkelaars en waardoor wen die veroorzaakt?

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat de-lbos;mess van een bedriff en de
persoonlijke visie van het management binnen dearosgtie de inrichting van het
risicomanagementproces en de risicoattitude bepdden verschillen en overeenkomsten
tussen de verschillende typen ontwikkelaars in hetcomanagementproces worden
besproken.

Uit het onderzoek blijkt dat slechts enkele orgaies het risicomanagementproces toepassen
zoals deze is beschreven in de literatuur. Alleefitnciéle instellingen passen een continu
proces van risicoanalyse, risicorespons, risicobesneg en evaluatie toe. Vooral het moment
van risicoanalyse zou vaker, meer gestructureenchegr continu kunnen plaatsvinden. Wel
gaven de respondenten aan dat vrij recentelijk eterlngen waren doorgevoerd en
risicomanagement stond sterk onder de aandachehirganisaties. Gezocht werd nog naar
methoden om risico’s ook te kwantificeren.

Gebleken is dat ontwikkelende financiéle instekingeen continu risicomanagementproces
toepassen. Voornamelijk op het gebied van risiclyaraliggen ze voor op de andere
organisaties. Een continu proces waarbij risicodk g@ekwantificeerd worden is door de
andere respondenten nog niet gerealiseerd. Dodedaankgerelateerde ontwikkelaars vanuit
hun core-business ervaring hebben met risicomanagenwordt dit ook bij
projectontwikkeling doorgevoerd. Deze ervaring teesit in een risicomanagementproces dat
overeenkomt met de aanbevolen risicomanagementdetieschreven in de literatuur.
Hoewel alle organisaties gebruik maken van eenaasialyse verschilt de invulling daarvan
sterk. Alle organisaties analyseren de project$ie&ei risico’s en bij alle partijen wordt een
risico-inschatting gemaakt. De inhoud en methode &g risicoanalyse verschilt tussen
intuitief, aan de hand van checklists, met behalp kans x effect matrices, ondersteund door
scenarioanalyses en een gekwantificeerde risicortaye. Het toetsen van projecten in
relatie tot de hele portefeuille als aanvulling de risicoanalyse is ook uitsluitend bij
financiéle instellingen aangetroffen.

Een ander opmerkelijk verschil is de grote veréehiin organisatie van risicomanagement,
De bedrijffsvoering van de projectontwikkelingsbgdm bepaalt de invulling van het
risicomanagementproces. De resultaten van het poeletonen geen samenhang tussen type
ontwikkelaar en de organisatie van het risicomamasye en de besluitvorming. Zo hebben
enkele bedrijven het risicomanagement ondersteowd det aanstellen van aparte teams of
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afdelingen voor risicoanalyses, die verbonden wo@kn projecten. Ook worden workshops
of concept teams verbonden aan risicoanalyses jeneeiorganisaties waar specialisten
gekoppeld worden aan projectontwikkelaars voorisetomanagement.
Risicomanagementactiviteiten verschillen ook starksen corporaties onderling. Ook al
komen de doelstellingen en activiteiten overeen, odganisatie van risicomanagement
verschilt onderling sterk. Op strategisch managémemeau wordt het risicomanagement en
de methode bepaald.

In de literatuur wordt aangegeven dat voor de imgivan het risicomanagementproces naast
de omgeving en het product, de visie en de bestwan de organisatie bepalend is. Voor alle
partijen in het onderzoek is de omgeving en hetlpebgelijk, maar de visie en de besturing
van de organisatie verschillen. Het onderzoek taam dat de core-business van een bedrijf
en de visie van de organisatie de inrichting vam hgicomanagementproces en de
risicoattitude bepalen. Het is gebleken dat ondamkereenkomsten in core-business het
risicomanagementproces tussen verschillende omgassgrote verschillen vertoont. Dit
betekent dat de visie en de risicoattitude binnet rhanagement van organisaties meer
bepalend is voor de organisatie van risicomanagensan de doelstellingen en
werkzaamheden van organisaties.

Dit onderzoek biedt een aanvulling op de bestaditetatuur betreffende de toepassing van
risicomanagement. In de literatuur was nog weinidgorimatie beschikbaar over dit
onderwerp. Het onderzoek geeft inzicht in de pjledti van verschillende types
projectontwikkelaars op het gebied van risicomansege.

8.2 Aanbevelingen

8.2.1 Aanbevelingen voor verder onderzoek

Hieronder volgen enkele aanbevelingen voor verdadeoek op het gebied van
risicomanagement bij projectontwikkeling.

1. Dit onderzoek heeft aangetoond dat veel organsat@eken naar methoden om
risico’s te kunnen kwantificeren. Onderzoek naastéd@nde methoden zou kunnen
aantonen waarom deze wel of niet toereikend zijrelliéht kunnen ook nieuwe
methodes ontwikkeld worden die door projectontwi@kes in risicomanagement
toepasbaar zijn.

2. Ook zou het interessant zijn om te onderzoekeneodchillen in risicomanagement
ook kunnen leiden tot verschillen in bedrijfsreatdh. Risicomanagement heeft de
aandacht van projectontwikkelaars. Het zou intamszijn om uit te zoeken in
hoeverre succesvol risicomanagement bijdraagt @aresultaten van projecten. En
andersom, in hoeverre verliezen bij projectontwilkige door risicomanagement
opgevangen hadden kunnen worden.
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8.2.2 Aanbevelingen voor de praktijk

Op basis van de aangetroffen risicomanagementmethsdvoor de Alliantie Ontwikkeling
een methode voor verbetering aangereikt. De vaibgen zullen voornamelijk op het gebied
van risicoanalyse en organisatie van het risicog@ament plaatsvinden. Deze methode zal
toewerken naar een continue methode van risiconeamaigt waarbij gebruik gemaakt wordt
van kennis die beschikbaar is in de gehele orgaaisa

De aanbevelingen op het gebied van de toepassimgisiaomanagement voor de Alliantie
Ontwikkeling zijn ook voor andere organisaties gaedpasbaar. Dit onderzoek geeft een
goed beeld van de methoden van risicomanagemens #i@ door verschillende typen
projectontwikkelaars worden toegepast. Zo zijn desehillen en overeenkomsten in kaart
gebracht en kan dit ook dienen als referentiensdevioor andere ontwikkelaars.

Een ander onderdeel van het onderzoek was het aggmdrvan een methode van
risicomanagement die kan worden toegepast doorldgetde Ontwikkeling. In dit hoofdstuk
zullen de mogelijke veranderingen en vernieuwingenhet risicomanagement van de
Alliantie aan bod komen. Er zal een methode gestheirden waarin het risicomanagement,
toepasbaar in de praktijk, wordt weergegeven. Drtle Ontwikkeling heeft op dit moment
haar risicomanagement vooral op het gebied vanibesiming vorm gegeven. De reacties
op deze invulling zijn overwegend positief, maarrdspondenten zien wel mogelijkheid tot
verbetering in de vorm van extensie.

Risicomanagement is een continu proces van hebatisn, kwantificeren en beheersen van
risico’s met als doel een succesvolle realisatia ean project. Het halen van een
tijdsplanning, de rendementseis en een vastgektedditeitsniveau bepalen in hoeverre het
project succesvol verloopt. Om dit te kunnen readia is een proactieve houding vereist
(Claes (2000), Gehner et al (2006), Nozeman (2008} (2004)). Risicomanagement heeft
als doel het opereren van een projectteam te lmaideh op zo'n manier dat het anticiperende
vermogen verhoogd wordt en er bewust wordt nagedaadr mogelijke onzekerheden en
ongewenste gebeurtenissen. Risicoanalyses diegemagig uitgevoerd en geactualiseerd te
worden (Van der Sluis, 2004).
Risicomanagement kan een grote toegevoegde waatédelben voor het project. Vaak
wordt de invoering van risicomanagement eerst geale inperking van de vrijheid, maar na
ervaring met het vernieuwde systeem zien veel phm@nagers de voordelen er van in.
Communicatie is een heel belangrijk element vaisamanagement. Door het bespreekbaar
maken van risico’s en onzekerheden in projectertweat aanpakken van de moeilijkheden
gestimuleerd. Ook draagt dit er aan bij dat mddieden minder snel verzwegen en
genegeerd worden (Van Dijk (2004), Van Til (2004)).
De invoering en toepassing van de volgende methndereen verbetering kunnen betekenen
voor het risicomanagement van de Alliantie Ontwlkige

1. Het stimuleren van communicatie tussen projectmensagn ontwikkelmanagers

2. Het invoeren van een conceptgroep/ specialistefopta

3. Het invoeren van workshops, brainstormsessies

4. Aan de hand van een risicochecklist een overziahtde risico’s geven
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Het betrekken van specialisten (onder meer eenam) bij risicoanalyses
Scenarioanalyses toevoegen aan de risicoanalyset émsedocument

De geidentificeerde risico’s beoordelen en weeng@éveen matrix

Meer grafische weergave van projectgegevens

Kaders stellen en doelstellingen formuleren, zodize bij faseovergangen
gecontroleerd kunnen worden.

10.Risicobeheersingsmaatregelen aangeven

11.Evaluatie van het project en risicomanagement

12.Wellicht in de toekomst de risico’s meer kwantifee, wanneer daar een geschikte
methode voor is gevonden.

© oNo O

1.Het stimuleren van communicatie tussen projecamers en ontwikkelmanagers

De Alliantie Ontwikkeling kan vooruitgang boekenadanderlinge communicatie te
stimuleren. Een aantal maatregelen kan dit mogeiglken. Op dit moment vindt er slechts
een maandelijks voortgangsoverleg plaats tussedirdeteur ontwikkeling (locatie) en de
projectontwikkelaar. Dit gesprek is belangrijk vode interactie tussen het strategisch en
operationeel niveau en is een belangrijk instrumeot de interne communicatie. Echter er is
ruimte voor verbetering in de communicatie tussemwiékelaars onderling en overige
afdelingen.

2.Het invoeren van een conceptgroep/ specialidatfopm

Op operationeel niveau zou het een verbetering wgmneer de uitwisseling van
informatie en kennis nog intensiever zou plaatsimdManieren om dit te realiseren zijn
onder andere het alloceren van kennis binnen deandatie. Het is belangrijk dat
projectbetrokkenen weten tot wie ze zich kunnen deen met welke vragen en dat
specialisten weten dat ze benaderd kunnen wordam.nfianier om dit in te voeren is in de
vorm van een Concept Groep. Deze groep van spseialkan voor een bepaalde tijd worden
aangesteld en de samenstelling kan over de jareselen. De specialisten kunnen betrokken
worden bij bepaalde stadia van de projectontwikikeén het risicomanagement en gevraagd
worden om input te leveren.

3.Het invoeren van workshops, brainstormsessies

Een andere manier om communicatie tussen de orglgkkjectmanagers onderling te
verbeteren is het invoeren van workshops. Het do&in via deze workshops de inbreng van
niet betrokkenen bij een project te stimuleren.t&staanders kunnen onbevooroordeeld en
met een frisse blik naar projecten kijken en dit keeuwe visies opleveren die het project ten
goede kunnen komen. Op deze manier kan kennistererkevan een individu op meerdere
manieren en bij meerdere projecten ingezet worBemendien kan op deze manier ervaring
opgedaan worden en geleerd worden. Workshops kuaopemeerdere momenten ingezet
worden. Een voorbeeld van een mogelijk moment veamweorkshop is een brainstormsessie
wanneer problemen zich voordoen of een worksholpebpnoment van de risicoanalyse.

4.Aan de hand van een risicochecklist een overzghtde risico’s geven
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Voor de risicoanalyse is het handig om een checkéia risico’s te maken die in de
workshop besproken worden. Daarbij is het nuttige®n inschatting te maken van de kans
dat een risico zich voor zal doen en het effect danrisico. Deze manier kan een matrix
voortbrengen waarin overzichtelijk is weergegevei de meest omvangrijke risico’s zijn.

5.Het betrekken van specialisten (onder meer eetralter) bij risicoanalyses

Naast de risico’s in de checklist moet er ruimje zoor inbreng van projectspecifieke
risico’s. Het kan verstandig zijn om een controtiebetrekken bij de risicoanalyse. Op deze
manier is er onderbouwing van een specialist vowtéa ten tijde van besluitvorming.

6.Scenarioanalyses toevoegen aan de risicoanalyiset éasedocument

Besluitvormers zijn voor projectinformatie afhanfelvan de inbreng van ontwikkel/
projectmanagers. Door naast de fasedocumenten ederbmuwde risicoanalyse, een
risicomatrix en een aantal scenarioanalyses aaleveren wordt een betere informatie
verstrekking gerealiseerd.

7.De geidentificeerde risico’s beoordelen en wegrgén een matrix

Een risicomatrix vraagt zowel om het benoemenpraiectspecifieke risico’s als om
het weergeven van de kans dat het risico plaatswjaden en het effect dat het risico met
zich meebrengt. Door weergave in een matrix womgoo’s reéel. Ook kunnen periodieke
veranderingen bijgehouden worden in de matrix. R#n als basis dienen voor
risicobeheersing.

8.Meer grafische weergave van projectgegevens

Vaak zijn grafische elementen overzichtelijker eeemconfronterend. Het kan een
positieve uitwerking hebben om bepaalde elementem een faseverslag grafisch weer te
geven. Door grafische weergave komen opvallendeoiss duidelijk naar voren en meer
onder de aandacht. Met de onderbouwde informasé&edking kunnen besluitvormers
gedegen beslissingen nemen.

9.Kaders stellen en doelstellingen formuleren, ratéeze bij faseovergangen gecontroleerd
kunnen worden.

Bij een gedegen risicorapportage is het makkelijger kaders te stellen en de
beheersing te bewaken. De kaders dienen goed gdéerd en gecommuniceerd te worden.
Op die manier weten projectmanagers welke doelewezenlijkt moeten zijn voordat een
volgende fase ingegaan kan worden of een nieuwdiudggegeven wordt. Fasedocumenten
kunnen samenvallen met faseovergangen, maar ookudgetaanvragen, waardoor bepaalde
risico’s door de besluitvormers beheerst kunnerdewor

10.Risicobeheersingsmaatregelen aangeven

Na het identificeren van de risico’s is de volgeng@&ap het nemen van
beheersmaatregelen om de risico’s te beperken keheersen ((Van Dijk 2004), (Van Til
2004)). Na het uitvoeren van een risicoanalysevészicht verkregen in de projectrisico’s. Nu
is het wenselijk dat daarna per risico wordt aasgeg wat de beste methode is om deze
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risico’s te beperken en te beheersen. Op deze maieontwikkel/projectmanagers niet
alleen bezig met de identificatie van risico’s, maak met de gevolgen van de risico’s voor
het project en de handelwijze. Deze beheersmadgregeuden ook meegenomen moeten
worden in de besluitvorming, zodat het voor dewealrmers ook duidelijk is dat nagedacht
is over de aanpak van de risico’s. Op deze maraardok gecontroleerd worden of acties
ondernomen zijn om de risico’s te beperken. Bijeeterugkerende faseovergang en elk
voortgangsgesprek kan het overzicht erbij gepaktdem en de stand van zaken in kaart
worden gebracht. Dit biedt voor zowel de ontwikgsdjectmanager als voor de
besluitvormer houvast.

Door de besluitvormer kunnen doelen gesteld woklengehaald moeten worden voor een
nieuwe budgetaanvraag of faseovergang kunnen vpiadésn. Door deze doelen
overzichtelijk te maken, en wellicht grafisch weéergeven kan de besluitvormer het proces
goed monitoren. Voor de ontwikkel/projectmanageedbidit ook voordelen, omdat het
duidelijk is aan welke vereisten voldaan moet war@é® waar naartoe gewerkt dient te
worden.

11.Evaluatie van het project en risicomanagement

Vervolgens is het belangrijk de genomen maatredgel@valueren. De effecten dienen
beoordeeld te worden (Van Dijk (2004), Van Til (2)0 Na afronding van een project dient
een evaluatie plaats te vinden. Een evaluatie gesftht in wat er goed en fout is gegaan
tijdens het project. Alle betrokkenen bij het patjeouden inbreng moeten hebben in deze
bijeenkomst. Op deze manier wordt duidelijk wellendielingen wel en welke handelingen
niet het gewenste effect hebben gehad. Wellichadirelit ideeén voor volgende projecten
met zich mee. Dit is erg leerzaam en de uitkomsteren meegenomen moeten worden naar
een volgend project, zodat deze ervaringen eeti@asuitwerking hebben.

12.Wellicht in de toekomst de risico’s meer kwaoéfen, wanneer daar een geschikte
methode voor is gevonden.

Het kwantificeren van risico’s brengt voor veeltwikkelaars nog de nodige
problemen met zich mee. Er wordt gezocht naar esmienom de lopende projecten ook mee
te nemen in het portefeuillebeheer en een methadehiy een realistische financiéle risico-
inschatting kan worden gemaakt. Wanneer een gascim&thode is gevonden zal deze zeker
een toevoeging zijn ten opzichte van het risicorgangentbeleid. Het kwantificeren van
risico’s maakt de effecten tastbaar en inzichtbaar

Het invoeren van vernieuwingen en veranderingendsireen organisatie gaan vaak gepaard
met weerstand. Mensen moeten hun vertrouwde werkwgranderen en nieuwe handelingen
aannemen. De weerstand zou een stuk minder zijdeatoegevoegde waarde over de hele
organisatie duidelijk zou zijn.

Goede communicatie en informatie creéren juisheirg en bieden kansen binnen een project
(Van Dijk (2004), Van Til (2004)). Het is belangridat het strategisch management dit

overbrengt en dat draagvlak wordt gecreéerd voamaeering van de nieuwe methoden.
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9 Discussie

Dit onderzoek is gebaseerd op 16 interviews diebéebplaatsgevonden in 2008. De
interviews bieden een momentopname van de versot#dl risicomanagementprocessen
onder de ontwikkelaars. Op het moment van onderzoek er veel aandacht voor
risicomanagement onder de deelnemende partijerel&mantwikkelaars hadden recentelijk
grote veranderingen in hun risicomanagement ondergarwijl andere partijen nog op zoek
waren naar betere methoden. Wanneer dit onderzoeleio later tijdstip herhaalt zou worden
kunnen de uitkomsten anders zijn.

Van de 16 deelnemende partijen zijn er 9 onder mgmurporaties in te delen en 7 onder
commerciéle ontwikkelaars. Hoewel getracht is omemeommerciéle ontwikkelaars te
betrekken bij het onderzoek wilde niet iedereenweaeken. Voor het onderzoek zou het beter
geweest zijn wanneer zowel meer commerciéle partgige voor eigen portefeuille
ontwikkelen als meer zelfstandige ontwikkelaars desd deelgenomen. Een grotere
participatie zou tot meer en wellicht andere ini#och geleid kunnen hebben,
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Bijlage 1: Interviewvragen

Wat zijn de meest belangrijke productrisico’s emvrlke fase doen zich die voor?

Wat is de doelstelling van het risicomanagement?

Wat is de rol van de projectmanager op het gebaedrisicomanagement op projectniveau?
Welke methode wordt gehanteerd om de risico’s artke brengen?

Heeft de risicoanalyse invioed op het verdere memesmt?

Wat is de gewenste risicorespons?

Wat voor beheersmaatregelen worden getroffen?

Wat is het tijdspad van risicomanagement?

Hoe wordt omgegaan met veranderingen van projeutplam.b.t. risicomanagement?

Wat zijn de standpunten van projectmanagers tigigomanagement?

Hebben zich veranderingen voorgedaan op het geiedisicomanagement?

vV Vv VY VvV VY V¥V VY VvV VY VvV VYV V

Vindt er onderzoek plaats naar ontwikkelingsmogkéden van risicomanagement binnen de
organisatie?

Wie neemt de investeringbeslissingen binnen dentsgte?

Is de bedrijfsstrategie doorslaggevend voor hataisanagement op projectniveau?

Wat zijn de doelstellingen van het risicomanagerbemten de organisatie?

Waaraan worden projectresultaten getoetst?

Hoe is de besluitvorming aan het doorlopen vanrdgptfasen gekoppeld?

Wordt het gekozen beleid regelmatig getoetst asangerende omstandigheden?

YV VvV ¥V V¥V YV V V

Welke verbeteringen zouden binnen het risicomanagekunnen of moeten plaatsvinden?
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