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Summary

In construction industry the use of Design&Congteantracts is currently stimulated by

Public Sector Procurement. D&C-contracts are cameidl to result in a better quality-price-

ratio for projects. This is achieved due to the naeism that the contractors hold most of the
responsibilities. However, the client (public owneemains responsible for directing the

behavior of the contractor in an effective andogfnit manner to insure the best quality/price-
ratio.

In practice clients use the bonus/malus-princigleatfect the behavior of the contractor.
Given the limited experience with the bonus/maheentives up till now, an increase of
knowledge is sought after. This research projecitrdmutes to further development of
knowledge on the effective use of the bonus/matus:iple.

The D&C-contracts are supposed to lead to surphligey but this research reveals a potential
problem. In theory it is well possible that the trantor fails to meet the client's demands due
to opportunistic behavior. This paper thereforeuas on the following research question:

In what way can the client direct the opportunidighavior of the contractor
by means of the bonus/malus-incentives within tamdwork of a D&C-
contract?

The problem of opportunistic behavior is first satdfrom economic organizational theory
perspective (the agency theory). As a result, &eptual model has been developed. After a
series of interviews with ten experts is condudtadising on functioning of the bonus/malus-
principle. The model is compared to the actual fowac This comparison shows that this
practically oriented research fills in a blank e tpresent literature.

It can be concluded that clients really experietiee uncertainty about the opportunistic
behavior of the contractor. It is also recognizbdt tthe opportunistic behavior spoils the
quality level agreed upon.

The agency theory distinguishes the three waysstain opportunistic behavianonitoring
bonding and incentive alignmentMonitoring reduces the information-asymmetBonding
limits the tasks and responsibilities of the cortsaand with this the conflict of interests and
information-asymmetrylncentive alignmenteduces the conflict of interests by giving the
contractor incentives to behave in a way that sh#sgoals of the client.

The bonus/malus-principle can be considered asyaohiacentive alignmentThe interests of
the contractor are synchronized with the interedtgshe client. A better performance is
stimulated by the bonus and a drop back in qualityade unattractive by the malus. This can
be done by taking up measurable and verifiablenties in the contract.

However, in practice only a limited number of intees can be inserted in the D&C-

contract. The very rationale of the D&C-contraanited rationality, and increasing contract
and monitoring costs (by raising the number of bemarks), limit the amount of incentives.

Furthermore there are various factors that infleeice theoretical functioning of the

bonus/malus-principle in practice. Other than pigb{ic) interest in a better performance, the
client has to take several interrelated factors adcount when determining the height of the
bonus/malus-sum.
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This study focuses on the following factors:

- the (other) interests of the contractor,

- the budget (only with a bonus),

- proportionality,

- the way of presenting the incentive in the confract

- the market developments and

- the relation of trust.

The client also has to take in to account the pi@teof the market.

Whether or not the bonus/malus-principle in practis able to direct the opportunistic
behavior of the contractor depends on the inteyadtie factors above. The client however is
limited in determining the influence of these imédsted factors preliminary to the project.
Therefore in practice the bonus/malus-principlencg perfect in its ability to direct the
opportunistic behavior in a D&C-contract.

Although the developed conceptual model also hsslintitations, the overview of the
directing (im)possibilities of the bonus/malus-gipie can be used by the client to justify his
choices regarding the application of this principle

E. Schol 5 4-11-2008
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Samenvatting

Binnen de huidige ontwikkelingen in de bouw wordinuit politiek-bestuurlijke hoek het
gebruik van het Design & Construct-contract (D&Giract) binnen de overheid
gestimuleerd. Het D&C-contract wordt geacht tot detere kwaliteit/prijs-verhouding te
leiden. Bij een D&C-contract worden hiertoe veeketa en verantwoordelijkheden
overgedragen aan de opdrachtnemer. De (publiekdjaolptgever behoudt echter zijn
maatschappelijke verantwoordelijkheid ten aanzian ket efficiént en effectief sturen van
het gedrag van de opdrachtnemer, zodat de bestditditd@rijs-verhouding wordt

gerealiseerd.

Om de kwaliteit in een D&C-contract te waarborgeaakt de opdrachtgever in praktijk wel
gebruik van het bonus/malus-principe om het gedrag de opdrachtnemer te sturen.
Opdrachtgevers werken bij deze sturing voornamealpkbasis van hun dikwijls beperkte
ervaring. Gezien de (maatschappelijke) verantwdigkleid van de opdrachtgever is het
wenselijk om de kennis over het bonus/malus-prim@pn te vullen, zodat de opdrachtgever
zich bij zijn sturing niet meer alleen hoeft te &a op tacit knowledge. Dit onderzoek draagt
bij aan deze kennisontwikkeling.

De toepassing van het D&C-contract wordt geachtmeterwaarde te leiden, maar in dit
onderzoek komt ook een mogelijk probleem aan bodhéorie kan de opdrachtnemer door
opportunistisch gedrag namelijk zeer wel terugvallen kwaliteit. De volgende
onderzoeksvraag is daarom gesteld:

Op welke wijze kan de opdrachtgever het opportiscisé gedrag van de opdrachtnemer in
het kader van een D&C-contract sturen middels fetus/malus-principe?

Aan de hand van een economische organisatiethédeieprincipaal-agenttheorie) is het
probleem van het opportunistische gedrag van deracpthemer nader onderzocht.
Bovendien is bezien welke oplossingsmogelijkhedero®r dit probleem zijn, waarbij de
nadruk is gelegd op het onderzoeken van de theohetiwerking van het bonus/malus-
principe.

Het theoretisch onderzoek is getoetst en aangeladd middel van praktisch onderzoek. Aan
de hand van interviews met een tiental ervarindadetigen is onderzoek gedaan naar het
(mogelijke) opportunistische gedrag van de opdraher in de praktijk. Bovendien is
onderzocht hoe de theorie over het bonus/malugipgrzich verhoudt tot de praktijk van het
D&C-contract.

Er is zo een methodologisch model ontwikkeld wgada theoretische werking van het
bonus/malus-principe is vergeleken met de prakiijeze vergelijking laat zien dat dit
praktijkgerichte onderzoek een bijdrage levert damvulling van een leemte in de literatuur.

Uit het onderzoek kan worden geconcludeerd datndelerheid van de opdrachtgever over
het opportunistische gedrag van de opdrachtnemendeartekening van het D&C-contract in
praktijk inderdaad ontstaat. Het opportunistiscleelrgg van de opdrachtnemer bestaat uit
terugval in kwaliteit waardoor de opdrachtgevert mle gewenste casu quo afgesproken
kwaliteit verkrijgt.
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De principaal-agenttheorie geeft aan dat de bejastg oorzaak voor het opportunistische
gedrag is dat de opdrachtnemer is gericht op denafisatie van de eigen onderneming.
Doordat er (deels) sprake is van belangentegeinsteth informatieasymmetrie ontstaat het
gevaar van het opportunistische gedrag. Het oppistische gedrag van de opdrachtnemer
veroorzaakt uiteindelijk een verlies van het ingi@oordeel dat de opdrachtgever voor ogen
had bij het aangaan van de contractuele relatie.

De principaal-agenttheorie onderscheidt een drietagelijikheden om het gedrag van de
opdrachtnemer in wenselijke richting te sturenytten: monitoring bondingen incentive
alignment Monitoring houdt in dat de opdrachtgever de informatieasymeneérkleind door

de opdrachtnemer te controlereéBonding houdt in dat de opdrachtgever de taken en
verantwoordelijkheden van de opdrachtnemer bepenkiaardoor zowel de
belangentegenstelling als de informatieasymmetras kvorden verkleind of dat de
opdrachtnemer activiteiten ontplooit die de opdigeher overtuigen van de geleverde
kwaliteit. Incentive alignmenhoudt in dat de belangentegenstelling wordt vankleloor de
opdrachtnemer te prikkelen om gedrag te tonen akttlpj het doel van de opdrachtgever.

Het bonus/malus-principe kan ondecentive alignmengeschaard worden, omdat het via
geldelijke prestatieprikkels in het contract doelgauentie beoogt te bereiken. Het belang van
de opdrachtnemer moet gelijkgeschakeld worden reebélang van de opdrachtgever. Dit
kan door meetbare en verifieerbare prestatieprskkpl te nemen in het contract. Een betere
prestatie wordt gestimuleerd door de bonus en watuig kwaliteit wordt onaantrekkelijke
gemaakt door de malus.

In praktijk kan echter maar een beperkt aantaltatieprikkels in het D&C-contract worden
opgenomen. De ratio van het D&C-contract, beperktionaliteit en oplopende contract- en
controlekosten stellen grenzen aan het aantal gbiegstikkels. Ook zijn er in praktijk
verschillende factoren die de werking van de bomums de malus beinvioeden. De
opdrachtgever zal bij het bepalen van de hoogte hethbonus/malus-bedrag naast zijn
(maatschappelijke) belang bij een betere presiatie rekening moeten houden met de
invloed van (het spanningsveld met): het (andeetdrty van de opdrachtnemer, het budget
(alleen bij de bonus), proportionaliteit, de wijx@n aanbieden, de conjunctuur en de
vertrouwensrelatie. Tevens dient de opdrachtgeskening te houden met de capaciteiten
van de markt. Of het bonus/malus-principe het opmistische gedrag in praktijk stuurt,
hangt af van het spanningsveld van deze invloettstat. De opdrachtgever is echter beperkt
in zijn mogelijkheden om de invloed van dit spamgswveld voorafgaande aan het project te
bepalen. Het bonus/malus-principe is in praktijks dmaar beperkt in staat om het
opportunistische gedrag van de opdrachtnemer ikddzr van een D&C-contract te sturen.

Uit het onderzoek volgen zowel aanbevelingen vabrgebruik van het bonus/malus-principe
in een D&C-contract in de praktijk als voor nadaderzoek.

Hoewel het ontwikkelde methodologische model nogleegecompleteerd kan worden, kan
de opdrachtgever de in kaart gebrachte (on)mogelijkn van de sturing middels het
bonus/malus-principe in het D&C-contract wel geken om zijn keuzes ten aanzien van zijn
sturing te verantwoorden. Ook levert het onderzadiskussiestof over de vraag of en zo ja
wanneer in praktijk (in toenemende mate) met hebubbmalus-principe moet worden
gestuurd en, in het verlengde hiervan, of en zavganeer het D&C-contract in praktijk
meerwaarde kan leveren.
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1 Inleiding

1.1 Algemeen

De bouwwereld is momenteel volop in ontwikkelinge Bntwikkelingen waar hier op wordt
gedoeld zijn onderdeel van hetgeen wel de ‘hervogimran de bouwwereld word genoemd.
Deze hervorming vindt haar oorsprong in de bouvdeadfaire die in november 2001 aan het
licht kwam en de daaropvolgende conclusies en aatihgen van de Parlementaire
Enquétecommissie Bouwnijverheid (PEB), die eind2B8ar bevindingen presenteerde. Om
de hervorming op gang te brengen is in februari42@@or de ministers van EZ, VROM en
V&W de Regieraad Bouw als aanjagende organisatieneh leven geroepen met als
belangrijkste pijlers: innovatie, transparantiederkwaliteit/prijs-verhouding binnen de sector
(RegieRaad Bouw, 2007). Het stimuleren van hetigkbran innovatieve contractvormen,
behoort onder andere tot diens taken. De RegieBamanv is op dit gebied initiatiefnemer
(Bouwend Nederland, 2006). Hierbij ziet zij zichsggund door diverse andere organisaties
zoals PSiBouw, Universiteiten, Ingenieursbureausanopdrachtnemende organisaties.

Het Design&Construct-contract (hierna te noemen:&Ccontract’) is een van de
nieuwe/innovatieve contractvormen die binnen deligei ontwikkelingen in de bouwwereld
worden aangedragen voor toepassing door de overBgiden D&C-contract wordt zowel
het ontwerp als de uitvoering van een bouwopdrgelmtegreerd in één contract uitbesteed
aan een opdrachtnemer. De ontwikkelingen op heiedelian contractvorming binnen de
landelijk opererende publieke opdrachtgevers gaglfs zo ver, dat zij de geintegreerde
benadering reeds als norm hebben gesteld (Doréeoé&s,B2006). Rijkswaterstaat werkt
daarbij volgens het zogeheten ‘markt tenzij-pnoeci(RWS, 2006). In beginsel worden
opdrachten zo veel mogelijk overgelaten aan de tmeakzij het meer voordeel oplevert om
(delen van) de opdracht zelf uit te voeren.

De verantwoordelijkheid wordt via het contract zelvenogelijk bij de marktpartijen gelegd.
De publieke opdrachtgever (verder aangeduid alpdrachtgever’) behoudt echter de
(publieke) verantwoordelijkheid om het gedrag vam apbdrachtnemer op effectieve en
efficiénte wijze te sturen. “In het geval van deedheid als inkoper namens de samenleving
staat voorop dat verantwoording kan worden afgetigdde beste prijs/kwaliteitsverhouding
(is hetzelfde als kwaliteit/prijs-verhouding, E.8:prdt gerealiseerd (best value for taxpayers
money)” (EZ, 2003, p. 8).

Om de kwaliteit bij een D&C-project te waarborgéman de opdrachtgever gebruik maken
van contractuele sturing door middel van benus/malus-principeDit principe koppelt
geldbedragen aan (toekomstig) gedrag van de opdeoler. Hierbij wordt in het contract op
wenselijk gedrag een extra financiéle beloning (I®nen op onwenselijk gedrag een
financiéle straf (malus) gezet met als doel omdeelrag van de opdrachtnemer te sturen. In
praktijk wordt het principe meer dan eens door apkigevers toegepast. Voorbeelden
hiervan variéren van malussen gesteld op het aaatdit- en weekendafsluitingen bij de
aanleg van een weg tot malussen gesteld op hedlaahputinhoud bij de aanleg van een
baggerspeciedepot en van bonussen en malussendgegteontractuele veiligheids- en
milieueisen tot van bonus of malus voorziene etsaraanzien van het Plan van Aanpak (zie
bijlage V voor meer voorbeelden uit de praktijk).
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In theorie is echter nog geen totaaloverzicht aaigwean de mogelijkheden die dit principe
biedt voor sturing in een D&C-contract. Doordat nzésh hier dus ook in praktijk niet op kan
beroepen en de toepassing van D&C nog geen gemetigonverken opdrachtgevers bij de
sturing middels het bonus/malus-principe voornagealp basis van hun dikwijls beperkte
ervaring. Naast de verantwoordelijkheid die de apltgever heeft ten aanzien van efficiénte
en effectieve sturing, is het van belang dat hik @erantwoording kan afleggen over de
sturing middels het principe. Gezien het belang dazre verantwoording is het wenselijk om
de kennis over het bonus/malus-principe aan temutodat de opdrachtgever zich niet meer
alleen hoeft te baseren op tacit knowledge.

Dit onderzoek levert een bijdrage aan deze kentwskikeling door inzichtelijk te maken op
welk gedrag het bonus/malus-principe bij D&C indper door bovendien in kaart te brengen
welke mogelijkheden het bonus/malus-principe buedtr de sturing van dit gedrag.

Ter oriéntatie op het onderzoek volgt na deze kalgemene inleiding eerst een bespreking
van de Achtergrond van het onderzoek, de Onderzomfsn, de Uitgangspunten van het
onderzoek en de Relevantie voor de praktijk. Deignhg eindigt met een Leeswijzer waarin
ook een korte vooruitblik op de navolgende hoofklstm wordt gegeven.

1.2 Achtergrond

Hier volgt een beschrijving van de informatie dedig is voor het begrip van het verdere
onderzoek. Er wordt respectievelijk ingegaan opisieoverdeling bij D&C, de kenmerken
van het D&C-contract, de verschuiving van het tradele contract naar het D&C-contract en
op het mogelijke opportunistische gedrag van deagpdnemer bij D&C.

1.2.1 Risicoverdeling

Een contract (al dan niet een D&C-contract) iseenaeling van de risico’s. Het verdelen van
de risico’s houdt in dat de projectrisico’s (al daat via de rechtshandeling van het aangaan
van een contract) worden gekoppeld aan een vare lmeidtractpartners (opdrachtgever of
opdrachtnemer) welke dan ook de verantwoordeligkhaor het betreffende risico draagt.
Een risico is daarbij te definiéren als: kans vatrexen* negatief gevolg. Hiernaast kunnen
ook kansen worden onderscheiden. Een kans houdtnemgelijk positief gevolg in.
Opgemerkt dient te worden dat men in praktijk ncg gewoon is om ook de kansen in een
project vooraf te bezien en dat ook de risicovengehiet altijd de nodige aandacht krijgt.
Meer over de werkwijze met betrekking tot de vardgil/an risico’s en kansen is te vinden in
bijlage IV. In het vervolg van dit onderzoek wodllieen ingegaan op risico’s. Te denken valt
hierbij aan mogelijke (vertragings)schade door dige omstandigheden (slecht weer,
interruptie door andere projecten, een gesprongearigiding, etc.), schade aan het milieu of
omgevingshinder.

Bij een D&C-contract wordt uitgegaan van een sieataarin het efficiénter wordt geacht om
veel risico’s over te dragen aan de marktpartifgehter, dit dient niet verward te worden met
het overdragen van alle risico’s aan marktpartifansen (2001, p. 286) wijst op het feit dat
dit zou “betekenen dat hij [de opdrachtnemer] oaetrinstaan voor omstandigheden die hij
eenvoudigweg niet kan beheersen.” Voorbeeldenr&iioo’s als het niet tijdig verkrijgen van
bepaalde vergunningen of nadelige gevolgen vooptaéct bij een archeologische vondst.
Omdat de opdrachtnemer dergelijke risico’s nietdqlechts beperkt) kan beheersen, zal hij
deze vooraf meerekenen in zijn prijs. Het gevolglas de opdrachtgever vooraf altijd een
hogere prijs zal betalen, terwijl het “nog maarwtaag is of de voor de aannemer [lees:
opdrachtnemer] onbeheersbare omstandigheden Zictiaamlwerkelijk zullen voordoen.
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Met het toedelen van de gevolgen van die onbehaersbmstandigheden aan de D&C-
aannemer [lees: opdrachtnemer], bereikt men [omk]dat deze meer geprikkeld zal worden
tot contractconform presteren.” Bij D&C dienen @®ao’s derhalve door die partij te worden
gedragen die deze het best kan beheersen.

In dit onderzoek zal niet nader worden ingegaadepogelijke soorten risico’s. Wel wordt
dieper ingegaan op de zojuist genoemde verdelingigaco’s bij D&C en de invloed van het
bonus/malus-principe op de risicoverdeling in peaa4.8

1.2.2 D&C-contract

Het D&C-contract houdt in dat een groot deel vartaken en verantwoordelijkheden wordt
overgedragen aan de opdrachtnemer. De opdrachtneaondt verantwoordelijk voor zowel
de realisatie van het ontwerp als de uitvoeringpetvangt hiervoor een lumpsum beloning
van de opdrachtgever.

Het D&C-contract schrijft niet tot in detail het tmaken product voor, zoals bij een
traditioneel contract (Bestek & Tekeningen) hetajes. Het contract bestaat uit (functionele)
eisen en wensen die zowel op het proces als hdugrdetrekking kunnen hebben. Zo kan
bijvoorbeeld ten aanzien van het proces geéistevodat de opdrachtnemer bij het aanleggen
van een nieuwe tunnel in het weekend maximaal @gdeel afsluit van een reeds bestaande
weg en/of ten aanzien van het product (de uiteljk@etunnel) gewenst worden dat deze zo
veel mogelijk daglichtinval heeft. Het contract diiecuimte voor de opdrachtnemer om
invulling te geven aan de eisen en wensen van deaoptgever. Zoals later in deze paragraaf
zal blijken, dient de opdrachtgever deze ‘vrijemté’ in het contract (vanuit theoretisch
oogpunt) in te vullen via een proces van kwaligtretegieén.

In plaats van een D&C-contract wordt ook wel gekprovan een geintegreerde contract-
casu quo organisatievorm. In theorie zijn er glbbaaee soorten geintegreerde
organisatievormen te onderscheiden, te weten: D&J wnkey (Sijpersma & Buur, 2005).
In het geval van Turnkey wordt er puur op basis ean Programma Van Eisen (PVE)
aanbesteed. Het PVE bestaat uit de functionelen eese wensen. Bij Turnkey treffen
opdrachtgever en opdrachtnemer elkaar pas weeatebgplevering van het project. Dit is
anders bij D&C. Hier worden naast het PVE ook aken gemaakt over de invulling van het
(controle)proces en daarmee over tussentijdse ciombanenten.

D&C-contract

In deze scriptie wordt het D&C-contract gezien eds contract waarin functionele eisen|en
wensen (een PVE) en afspraken over tussentijdsgot®rcasu quo contactmomenten Zijn
opgenomen.

Dit onderzoek richt zich op het D&C-contract. Errdiodus uitgegaan van de situatie waarin
er wel sprake is van (minimaal) contact met de agsinemer. Het contact vindt daarbij dan
plaats in één of meer van te voren overeengekomsenf afhankelijk van de grootte en
complexiteit van het project (en de kwaliteiten vé@ markt). Dit contact sluit ad hoc
controles niet uit, maar fungeert als mijlpaal ofjeheten ‘bijwoonpunt’ of ‘stoppunt’ (dit
zijn handelingen die de opdrachtnemer niet zondgijrb van de opdrachtgever mag
uitvoeren).
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Het D&C-contract wordt toegepast om tot meerwadgel&unnen leiden voor het project.
Verschillende voordelen liggen ten grondslag aare dgedachte. Zoals aangegeven is D&C
een geintegreerde organisatievorm die is vastgeteg@én contract. Kenmerkend voor deze
organisatievorm is dat er sprake is van een zogedadsingle point responsibility’ voor
zowel ontwerp als uitvoering (Dorée, 1996). Dezggl& point responsibility is één van de
belangrijkste redenen om voor D&C te kiezen.

Dit kenmerk leidt immers tot “een heldere scheidingsen de verantwoordelijkheden van de
opdrachtgever enerzijds en de opdrachtnemer afdErz{Dorée, 1996, p. 113). De
opdrachtgever heeft niet met een aparte ontwerpendeitvoerende partij te maken die
verantwoordelijkheid op elkaar kunnen afschuiven.

Andere voordelen van D&C die worden genoemd zign synergie (verbeterde maakbaarheid
en kostenbesparing door afstemming ontwerp en eiiing), hogere gebruikswaarde, een op
lifecyclekosten gerichte benadering en innovatess aanzien van product en proces. Ook
biedt deze vorm een oplossing voor een van de poaiitemen in de bouw: de fragmentatie

(Dorée, 1996). Het D&C-contract brengt de ontwenp-de uitvoeringsactiviteiten binnen één

organisatie. Er is hierdoor sprake van een “bundelran taken, verantwoordelijkheden,

bevoegdheden en risico’s onder één contract, biegamechtspersoon (welke dientengevolge
aanspreekbaar is voor het geheel van ontwerp, aritg en de integratie daarvan)” (Dorée,

1996, p.110).

1.2.3 Verschuiving naar D&C

Gezien de beoogde voordelen wordt het D&C-contoawten de huidige ontwikkelingen als
nieuwe/innovatieve contractvorm aangedragen. Deantenoordelijkheid wordt zoveel
mogelijk bij de marktpartijen gelegd. De opdrachigeheeft daardoor in theorie veel minder
contactmomenten met de opdrachtnemer dan in deitiaregle situatie waarin de
opdrachtgever dikwijls de regie voert. De tradigtn situatie wordt hier gezien als het
bouwproces waarbij de opdrachtnemer op basis vateBe& Tekeningen wordt betrokken
(Dorée, 1996).

Tevens is in de nieuwe situatie een deel van dentsoordelijkheid voor de controle van het
proces en het product naar de markt verschovener8gvkwaliteitsborgingsystemen zijn
hiervoor ontwikkeld. De opdrachtnemer toont op $asn documenten aan dat hij aan de
gestelde eisen in het contract voldoet (Overtoo@52 De opdrachtnemer wordt hierbij
geacht zichzelf te controleren en van de opdragketgavordt verwacht dat hij zijn
controlerende rol mindert. “De terugtredende ovierlie een specifiek verschijnsel voor de
civiele bouw in Nederland. De Nederlandse overluggat in deze gedachte niet de taken te
vervullen die private instanties efficiénter en mlgy goedkoper kunnen vervullen.
Privatisering van overheidsbedrijven en het uithésih van overheidswerkzaamheden was het
logische gevolg van deze aanname. Nogkomstbeeld kwaliteitzorgpegde daarbij toe dat
een gedeelte van de verantwoordelijkheid voor deliksit diende te worden gelegd bij de
private organisaties” (Overtoom, 2005, p. 9).

Een ander verschil met de traditionele situatigdssuit het feit dat de opdrachtnemer niet
langer voor zijn inspanningen wordt beloond op $asin hoeveelheden werk, waarbij de
uiteindelijke prijs voor het project kan variéreaod minder- en/of meerwerk, maar dat hij
voor zijn werkzaamheden een vooraf gestelde lumgseioning krijgt.
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De contractvorm waarbij de opdrachtgever na D&C Imefest uit handen geeft, is, als
aangegeven, de Turnkey-vorm. Deze contractvorm twoak wel het Bahama-model
genoemd (Van den Berg & Jansen, 1996). De opdracteén gaat aan het werk met de
opdracht en meldt zich (in het gunstige geval)wasr op het moment dat de opdracht af is.
Dit is ten opzichte van de traditionele vorm, wa@ade opdrachtgever dikwijls de regie in
handen heeft, een grote verandering. Figuur ldeze verschuiving zien.

Traditioneel Design & Construct Turn-Key

Regiemodel - Bahama-model

Figuur 1: Verschuiving van regiemodel naar Bahamadsi. De figuur is gebaseerd op een figuur uit &aitl
en Witteveen (1999).

Opgemerkt dient te worden dat de contractvormefigitur 1 in praktijk zowel qua naam als

inhoud (gedeeltelijk) door elkaar lopen (zie oojage 11). Zo kan een traditioneel contract in

praktijk ook als Bahama-model worden uitbesteedydiat de opdrachtgever besluit om geen
regie te voeren en ook niet te controleren. Indlenopdrachtgever hiertoe besluit kan het
traditionele contract nu zelfs ook benoemd wordé&n Burnkey-contract, aangezien de

definities hiervan niet vastliggen. Om deze redehet regiemodel in de figuur gescheiden
van het traditionele contract en het Bahama-moegtigeiden van het Turnkey-contract.

In dit onderzoek wordt niet ingegaan op de vraaghef in voorkomend geval niet
verstandiger is dat de opdrachtgever dan zelf @kedie voert en of het ontwerp niet beter
had kunnen worden uitbesteed aan een marktpariij.valt buiten het kader van het
onderzoek, net als de traditionele vorm zelf. Hetg@verigens niet wil zeggen dat dit
onderzoek niet bruikbaar is voor traditionele ofl@eisoortige contractvormen die ook buiten
het kader van het onderzoek zijn gesteld. Het auoddrricht zich op het D&C-contract en is
daarmee gesitueerd aan de frontlinie van de ongdiikden, maar het begeeft zich niet op het
terrein van het Bahama-model.

1.2.4 Mogelijk opportunistisch gedrag opdrachtnemer

Het uitbesteden van een opdracht kent niet alleemdelen, maar ook nadelen. Zo ziet de
opdrachtgever zich geconfronteerd met verschillendeekerheden (zie bijlage 1). Eén
hiervan is onzekerheid over het gedrag van de cptitamer na ondertekening van het
contract (ex post contract). Deze onzekerheid ji©OBIC zeer relevant. Het gedrag van de
opdrachtnemer is, ten opzichte van de traditiosgleatie, immers in grotere mate bepalend
voor het eindresultaat. Hierbij is het de vraaglefopdrachtnemer zijn winst daadwerkelijk
haalt uit proces- en productoptimalisatie en —irati@v Zo kan het in theorie voor de
opdrachtnemer zeer wel winstgevend zijn om terugatien in kwaliteit. Denk hierbij aan het
besparen op wapeningsstaal in een betonnen deaeranonstructie of op de dikte van een
asfaltconstructie bij het aanleggen van een wegelterugval in kwaliteit wordt in het
vervolg van de scriptie ook wel ‘opportunistischdgeg’ genoemd. Opportunistisch gedrag
houdt in dat men op alle mogelijke manieren zabpren om het eigen belang na te streven
(o.a. Dorée, 1996, Hazeu, 2004 en Hendrikse, 1998).
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1.3 Onderzoeksvragen

In dit onderzoek wordt de rol bezien die het bomaddis-principe speelt bij de sturing van het
besproken opportunistische gedrag van de opdratieinéde centrale onderzoeksvraag voor
dit onderzoek luidt daarom als volgt:

Op welke wijze kan de opdrachtgever het opportiscis¢é gedrag van de opdrachtnemer in
het kader van een D&C-contract sturen middels foetus/malus-principe?

De onderzoeksvraag is onderverdeeld in een dsatalragen:

1) Wat is het opportunistische gedrag van de opdracmén bij een D&C-contract?

2) Welke mogelijkheden heeft de opdrachtgever om bdtap van de opdrachtnemer in
wenselijke richting te sturen?

3) Hoe werkt het bonus/malus-principe als sturingdaik

1.4 Uitgangspunten onderzoek

Het onderzoek richt zich op de ontwikkeling van eeethodiek waarmee de theoretische
werking van het bonus/malus-principe met de praktyordt vergeleken. Bij het
beantwoorden van de onderzoeksvragen is via eemioatie van theoretisch en praktisch
onderzoek toegewerkt naar een overzicht van de Iijidggglen die het principe biedt om de
opdrachtnemer in een D&C-contract te stimuleren afme zien van het opportunistische
gedrag.

Het onderzoek gaat niet in op de periode na opleyeran het werk (gebruiksfase) of de
(vormgeving van de) oplevering zelf. Tevens valtgelgk opportunistisch gedrag van de
opdrachtgever  buiten het onderzoek. Daarnaast zijuridische  aspecten,
sociaal/psychologische aspecten en de aanbestpaicogdure buiten beschouwing gelaten.

1.5 Relevantie voor de praktijk

Het bonus/malus-principe is in de praktijk van bglaomdat de opdrachtgever als inkoper de
(publieke) verantwoordelijkheid heeft om ervoor zergen dat de beste kwaliteit/prijs-
verhouding gerealiseerd wordt. Het (mogelijke) appastische gedrag van de
opdrachtnemer doet afbreuk aan de beoogde meemveandd&C doordat de opdrachtnemer
in een dergelijk geval zijn winst niet haalt uit gewenste proces- en productoptimalisatie en
-innovatie. De opdrachtgever zal het gedrag vaomiFachtnemer daarom zodanig moeten
sturen dat de opdrachtnemer zich aan de ratio ea&C-contract houdt. Om het gedrag
van de opdrachtnemer op verantwoorde wijze midbetsbonus/malus-principe te kunnen
sturen, heeft de opdrachtgever inzicht nodig invdeking van dit principe.

In praktijk is het onderzoek belang voor de opdigeher omdat het inzicht geeft in de
sturingsmogelijkheden van het bonus/malus-princge zo ondersteuning biedt bij
de verantwoording van de gemaakte keuzes ten aanaie deze sturing. Het onderzoek
levert hiermee ook discussiestof op over de vradagnozo ja wanneer bij D&C met het
bonus/malus-principe dient te worden gestuurd enhat verlengde hiervan, of en zo ja
wanneer het D&C-contract in praktijk meerwaarde leseren.
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1.6 Leeswijzer

In het volgende, tweede hoofdstdkt bonus/malus-principe als prestatieprikierdt vanuit
bestudering van een economische organisatieth@wiprincipaal-agenttheorie) ingegaan op
de mogelijkheden die opdrachtgever heeft om hetoxppistische gedrag van de
opdrachtnemer te sturen. Aan de hand hiervan weamblgens de theoretische werking van
het bonus/malus-principe beschreven. In hoofdsttk @nderzoeksmethodologieordt
ingegaan op de typering van het onderzoek, de wigarop de onderzoeksvragen worden
beantwoord en de interviews met ervaringsdeskundiggarvan gebruik is gemaakt bij het
beantwoorden van de onderzoeksvragen. Het vierdigl$tok Resultateriaat in de resultaten
zien wat de invloed van de praktijk is op de thésche werking van het principe in het kader
van een D&C-contract. In hoofdstuk vijiscussieworden via een discussie van de resultaten
bestaande discrepanties tussen theorie en prédggroken en komen ‘imperfecties’ van de
ontwikkelde methodiek aan bod. Uit de discussie émanbevelingen voort voor de praktijk
en voor nader onderzoek. De scriptie wordt afgeslotet het zesde hoofdstGlonclusies en
aanbevelingen
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2 Het bonus/malus-principe als prestatieprikkel

In dit hoofdstuk wordt de onderhavige onderzoeksyraeschouwd vanuit theorie. Hierbij is
gekozen voor een economische invalshoek (parag?daf Eerst zullen de oorzaken en
gevolgen van het opportunistische gedrag van derachthemer worden beschreven
(paragraaf 2.2). Vervolgens komen de theoretisghlessingen om het opportunistische
gedrag te beinvloeden aan bod (paragraaf 2.3diBlaatste is uiteraard gezocht naar de rol
van het bonus/malus-principe, om zo te kunnen kort@neen beschrijving van de

theoretische werking van het principe. Tot slotatan dit hoofdstuk dieper ingegaan op de
theoretische werking van het bonus/malus-prinaipeein contract (paragraaf 2.4).

2.1 Economische invalshoek

Het in kaart brengen van de wijze waarop het bonalsis-principe het opportunistische
gedrag van de opdrachtnemer kan sturen raakt a&men van onderzoek van verschillende
disciplines. Gekozen is voor een economische ihealk. De economische benadering ligt
voor de hand, omdat de opdrachtnemende organahericht op het maximaliseren van
diens eigen winst en hierbij calculerend gedragoaost.

Vanuit economisch oogpunt kiest de opdrachtnemer ket gedrag dat zijn eigen belang het
best dient en de opdrachtgever heeft op zijn bdifpublieke) verantwoordelijkheid om dit
gedrag te sturen, zodat de beste kwaliteit/prifhaeding wordt gerealiseerd. Bij de
(strategische) beslissingen die de opdrachtgevannhem de opdrachtnemer te sturen, dient
de opdrachtgever het (publieke) belang voor ogdnlijeen houden. Ook de opdrachtgever
zal calculerend gedrag dienen te vertonen. In daauie wordt de mens, bij het nemen van
dergelijke beslissingen, geacht op (volledig) ragie wijze alle voors en tegens af te wegen
en altijd die beslissing te nemen die digiennut maximaliseert (Bolt & Lensing, 1993).

Deze gedragspropositie lijkt, volgens de modernglpsiogie en ook criminologie, echter
beter op te gaan voor bedrijven dan voor de gendeédaens (Bolt & Lensing, 1993). In dit
onderzoek is daarom gekozen om de relatie tussemadmgever en opdrachtnemer op
bedrijfsniveau te onderzoeken en niet op het petgke/individuele niveau. Een meer
economische benadering ligt hierbij in de rede. Maek het handelen van bedrijven is lang
niet altijd conform het economische model. Feiffolinmers dat men binnen de organisaties
te maken heeft met mensen met beperkte rationaiieeen cognitie die niet alleen gericht is
op een puur mechanisch wereldbeeld. Naast de edsclven benadering speelt ook de
vertrouwensrelatie een rol bij de sturing van ddraphtnemer.

Uitgangspunt van dit onderzoek is daarom dat osgdieis niet beschikken over volledige
rationaliteit. Tevens is het belang van de vertrensvelatie niet uit het oog verloren,
aangezien het belang van deze relatie ook in deoaase wel wordt onderkend. Hazeu (2004-
3, p. 312) betoogt:dls er meer vertrouwen is tussen verschillende actoresen economie,
dankan dat leiden tot lagere transactiekosten.” Emdivoamelijk “minder [...] gecontroleerd,
minder schriftelijk vastgelegd en minder geld admogaten besteed.” Vertrouwen wordt in
deze context ook wel aangeduid als ‘sociaal kahitdazeu (2004-3, p. 313) geeft aan dat de
kern van dit begrip wordt gevormd door de verwagjgn die mensen hebben “in het eerlijke,
ordelijke en colOperatieve gedrag van hun medeména&amneer deze verwachtingen hoger
zijn, kunnen ze ook meer ondernemen met elkaadelrvoor dit onderzoek onderzochte
probleemsituatie, die zich laat beschrijven doorzdgeheten principaal-agenttheorie, wordt
echter niet aan deze verwachtingen voldaan.
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2.2 Theoretische oorzaken opportunistisch gedrag

In het algemeen kan gesteld worden dat bij een mamr&ing tussen partijen de informatie

eerlijk moet worden gedeeld en dat er gehandeldt moeden naar de gemaakte afspraken
(Homburg, 1999). De principaal-agenttheorie (ook agency theorie genoemd) richt zich op

situaties waarin bovenstaande voorwaarden wordschgeaden.

In de meest eenvoudige principaal-agent-relatialsglh de principaal (opdrachtgever) een
agent (opdrachtnemer) in om op basis van een airdem bepaalde opdracht uit te voeren.
Hierbij worden ook in bepaalde mate beslissingsbgudbeden overgedragen. “Deze delegatie
van taken en verantwoordelijkheden van de printipaa de agent gaat in het algemeen niet
zonder problemen gepaard” (Hendrikse, 1998, p. 9&)ondertekening van het contract, kan
zich het zogeheterMoral Hazardprobleem’ voordoen. Het probleem houdt in dat gena
zich na ondertekening van het contract opportiguistkan gaan gedragen. Met dit gedrag
veroorzaakt de agent een zogehetesidual loss(ofwel welvaartsvermindering) voor de
principaal (0.a. Homburg, 1999). Hedsidual losswordt ook wel aangehaald als restrisico
(Overtoom, 2005). De overdacht van risico’'s zorgwoer dat de opdrachtnemer
verantwoordelijk is voor het resultaat. Hierbij Kaijniet zodanig terugvallen in kwaliteit dat
afspraken in het contract (over)duidelijk niet zimagekomen. Dit leidt immers tot
wanprestatie, hetgeen schadevergoeding tot gewanighlebben. Het deel van het contract
waar wel terugval kan plaatsvinden wordt het resioi genoemd. Het restrisico is dus gelijk
aan het (mogelijkejesidual lossen zorgt voor een afname van het initiéle voordizlde
principaal voor ogen had bij het aangaan van d&actuele relatie (zie Figuur 2).

Opportunistisch
gedrag ——+—» Residual loss ——=—
opdrachtnemer

Initieel voordeel
opdrachtgever

Figuur 2: Causaal-relatiediagram van de gevolgemn Wet Moral Hazard-probleem.

De oorzaak voor het ontstaan van Ktral Hazardprobleem is tweeledig. Ten eerste is er
sprake van belangentegenstelling en ten tweede sprake van informatieasymmetrie (zie
Figuur 3)?

Informatie-
asymmetrie

L+4> Opportunistisch
gedrag ——+—» Residual loss ——=—»
f"‘ > opdrachtnemer

Initieel voordeel
opdrachtgever

Belangen-
tegenstelling

Figuur 3: Causaal-relatiediagram van het ontstaamhet Moral Hazard-probleem.

! Een dergelijke situatie “wordt een principaal-agerobleem genoemd” (Hendrikse, 1998, p. 95-968. abk
Moerland (1998), Donahue (1998), Bouwma (1992) asden (1998).
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Er is sprake van informatieasymmetrie omdat de tageer weet over de totstandkoming en
hoedanigheid van het resultaat dan de princip&ae. grincipaal neemt slechts het resultaat
van de beslissing van de agent waar, doch niet el&keljke inspanning van de agent”
(Hendrikse, 1998, p. 100). Daarbij komt dat de @paal niet altijd in staat is om het resultaat
van de agent waar te nemen (zie ook Overtoom, 2@¥5principaal is niet altijd aanwezig
op het project en beschikt niet altijd over volddemeskundigheid casu quo kennis van het
contract om het gedrag van de agent te kunnen teleor. “De agent kan van deze informatie
gebruik/misbruik maken bij de bepaling van zijnasteringsbeslissing” (Hendrikse, 1998, p.
101). Indien dit gedrag ten koste gaat van heigiritvoordeel van de principaal, wordt dit
gedrag van de agent aangeduid als ‘opportunistischiag’. Te denken valt hierbij aan het
inzetten van minder productiecapaciteit waardoadmingject vertraagt of het aanbrengen van
minder wapening in een betonnen deel van een cmtistr

De agent vertoont dit gedrag omdat er sprake iseeanbelangentegenstelling. De relatie is
aangegaan omdat “de principaal meer over heeft kieptot stand brengen van de taak dan
het de agent kost” (Hendrikse, 1998, p. 96). Bgidetijen hebben hier belang bij. Na
ondertekening van het contract lopen de belangketeeaiteen. “De activiteiten van de agent
verhogen weliswaar het welzijn van de principaalhamverlagen dat van de agent’
(Hendrikse 1998, p. 98). Bovendien kan de agentbm&ngen hebben bij andere projecten.
De agent is gericht op het maximaliseren van ziere nutHet gedrag dat hij toont om de
winst van zijn eigen onderneming te optimaliseren,niet altijd in het belang van de
opdrachtgever.

Het opportunistische gedrag van de agent wordteamg versterkt indien gewerkt wordt met
een vaste beloning, zoals het geval is met de lumpleloning bij D&C. Bij een vaste

beloning draagt de principaal namelijk het (resigo. Dit in tegenstelling tot een contract
met een variabele beloning waar de agent het riigaagt (0.a. Douma, 1987 en Hannewijk,
2004). Bij een variabele beloning betekent meeetiook meer beloning, doordat de beloning
daarbij direct is gekoppeld aan de prestaties eaagent. Bij een variabele beloning is het in
het belang van de agent om zich maximaal in te rspgnaangezien dit de meeste winst
oplevert. Bij een vaste beloning is het echter eh lbelang van de agent om met minimale
inzet zijn nut op het project zeker te stelldeer inzet leidt immers niet tot meer beloning.

De op maximale winst gerichte agent kan zijn wotbasis van een (onveranderlijke) vaste
beloning alleen vergroten door terugval in kwalit€éle agent kan terugvallen in kwaliteit
door op inzet van capaciteit (mensen en middelerpesparenCapaciteit die hij ook op
andere projecten kan gebruiken. “The fixed priceti@xt is likely to have an effect on the
way that service is provided; if contractors cancattrol the income they receive then they
are likely to try to cut the costs of the work lggucing the quality or quantity of work done”
(Walsh, 1995, p. 125). In de situatie van D&C ittec de bedoeling dat de opdrachtnemer
zijn winst haalt uit proces- en product- optimdiiss en -innovaties. Dit zal hij dus alleen
doen indien dit hem minder kost dan oplevert. Daagris daarbij wat tUberhaupt de
mogelijkheden voor de opdrachtnemer zijn om innevagedrag te tonen. Hier gaat dit
onderzoek echter niet op in.

De oorzaken van héoral Hazardprobleem (en daarmee voor het opportunistischeaged
zijn nu in kaart gebracht. De vraag is nu welke atigige oplossingen er voor dit probleem
zijn.
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2.3 Theoretische oplossingen om opportunistisch gedrag beinvioeden

Binnen de principaal-agenttheorie worden versamdéoplossingen voor hdtoral hazard
probleem onderscheiden. Onderzocht is onder welkessing het bonus/malus-principe kan
worden geschaard en op welke wijze het principeoritesch gezien bijdraagt aan het
beinvioeden van het opportunistische gedrag.

Eén van de oplossingen die worden genoemd bestiathat verkleinen van de
informatieasymmetrie door het uitvoeren van coetaor de principaal, hetgearonitoring
wordt genoemd. Hiernaast wotdibndingals oplossing aangedragen, aangezien dit zowel de
informatieasymmetrie als belangentegenstelling fealucerenBondingkan inhouden dat de
principaal de agent in zijn taken en verantwoojkletiden beperkt door vooraf zelf taken en
verantwoordeliikheden op zich te nemen alsook da¢ gbrincipaal vooraf
bijwoonpunten/stoppunten bepaalt. Ook worden heeradtiviteiten onder verstaan die de
agent kan ontplooien om de principaal te overtuigem de geleverde kwaliteit (denk hierbij
aan de in paragraaf 1.2.3 genoemde kwaliteitsbgsgstemenj.Hoewel deze oplossingen
allen in praktijk voorkomen, zoeken we naar eerosgihg waarin het bonus/malus-principe
een rol speelt. Als derde en laatste oplossing wiordle principaal-agenttheoriacentive
alignmentgenoemd. De principaal richt zich op het verklainan de belangentegenstelling,
ofwel het bereiken van doelcongruentie door hdiketen van de agent om gedrag te tonen
dat past bij het doel van de principaal. Deze vean sturing wordt in dit onderzoek nader
onderzocht daar het bonus/malus-principe hier plagest kan worden.

Het bonus/malus-principe koppelt immers financigtikels (incentives) aan een bepaalde
prestatie. De financiéle prikkels zorgen ervoor datbeloning van de agent beter wordt
aangepast aan diens inspanningen. Het maakt de (Wastpsum) beloning variabel en verlegt
daardoor het (rest)risico naar de agent. De agendtwloor het bonus/malus-principe niet
alleen geprikkeld door risico’s, maar ook door lkeansn de vorm van een eventuele extra
beloning. Het bonus/malus-principe zorgt er zo égibhsel voor dat wenselijk gedrag wordt
gestimuleerd (door de bonus) en dat onwenselijkaged/ordt ontmoedigd (door de malus),
zodat de belangentegenstelling wordt verkleind.oBtstaat doelcongruentie doordat het
belang van de agent gelijkgeschakeld wordt mebélketng van de principaal.

In theorie kan het bonus/malus-principe het oppustische gedrag beinvloeden doordat het
belang van de opdrachtnemer gelijkgeschakeld woedthet belang van de opdrachtgever

Het Moral Hazardprobleem en de oplossing via toepassing van hetdimalus-pincipe
wordt gevisualiseerd in Figuur 4 (zie volgende papi Te zien is dat de
belangentegenstelling door de prikkels van het bfnalus-principe wordt verkleind.
Doordat de belangentegenstelling af neemt, neetragportunistische gedrag af en daarmee
ook hetresidual lossDe opdrachtgever behoudt zo een groter deel yam#iéle voordeel.

2 Opvallend is dat in de literatuur geen eenduidigeekenis is te vinden votwonding Auteurs gebruiken het
dan ook op verschillende manieren. Hendrikse (1288pondingals activiteiten van de agent die de principaal
ervan moeten overtuigen dat hij geen acties oniipttie schadelijk voor de principaal zijn en diewén ter
verantwoording van zijn gedrag. Bouwma (1992) gesfh dat ondebonding het verstrekken van een
onderpand door de opdrachtnemer of een beperkimg dea beslissingsbevoegdheid of beperking van de
procuratie door de opdrachtgever kan worden varstdaerland (1992) verstaat het verstrekken vaorétie
door de agent over zichzelf ondendingen ook Dassen (1989) noemt alleen de indirecte@ervan de agent
als zijnde bonding.
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Informatie-

asymmetrie
. L+4> Opportunistisch .
Prikkels l?on_us/ gedrag Residual loss Initieel voordeel
malus-principe f.|.4> opdrachtnemer opdrachtgever
L Belangen-
= tegenstelling

Figuur 4: Causaal-relatiediagram van de invloed vat bonus/malus-principe op het Moral Hazard-pesuh.

Het bonus/malus-principe is als een van de moggeljglossingen voor heéfloral-hazard
probleem naar voren gekomen en de theoretischeirgeik in grote lijnen beschreven. De
volgende paragraaf gaat dieper in op de theoretis@rking van dit principe in een contract.

2.4 Het bonus/malus-principe

Het bonus/malus-principe is een contractueel gggrrechanisme dat als doel heeft om de
opdrachtnemer te prikkelen om het ongewenste oppstische gedrag achterwege te laten.
Dit doel kan in theorie worden bereikt door de fioi&le prikkels (incentives) in het contract,
welke gekoppeld zijn aan een bepaalde prestatieofat dan ook wel gesproken over het in
het contract opnemen van zogeheten prestatiepsikke het gewenste effect via deze
prestatieprikkels te kunnen bereiken, dient uiteragel eerst zo goed mogelijk te worden
bepaald wat de gewenste situatie nu eigenlijk &.wknselijke gedrag van de opdrachtnemer
is dat hij in elk geval de minimaal gewenste kvedtitevert. Uitgaande van contractuele
sturing via het bonus/malus-principe kan de opdgmrer de minimale kwaliteit in dat
contract aangeven door proces- en producteisea nprhen. Het behalen van deze (of meer)
kwaliteit wordt door prestatieprikkels gestimuleeBkzien vanuit een situatie waarbij geen
incentives worden toegepast in het contract, zgngdldelijke prestatieprikkels die uitgaan
van het bonus/malus-principe in feite een middel wan de (probleem)situatie met
opportunistisch gedrag naar de gewenste situatieroopportunistisch gedrag te geraken
(zie Figuur 5).

Gewenste situatie

Gewenst effect

Contract met incentives

Contract zonder incentices » Probleemstiuatie

Figuur 5: Relatie tussen incentives en het gewesfétet.Figuur is gebaseerd op een figuur uit Wesel (2006)

De (contractuele) prestatieprikkels stimuleren dasdrachtnemer om het onwenselijke
opportunistische gedrag achterwege te laten enkirgeval te voldoen aan de minimale
kwaliteitseisen in het contract. De bonus beoogtteli bewerkstelligen door het (extra)
aantrekkelijk maken van de gewenste prestatie emalas door het onaantrekkelijk maken
van de terugval.
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De opdrachtnemer wordt zo gestimuleerd om als laee wp de ‘grenzen’ van het contract te
presteren of zelfs hier voorbij. Figuur 6 laat zist het bonus/malus-principe terugval in
kwaliteit (rode pijlen) tegengaat en een wenseliftestatie bevordert. Voor een tweetal
specifieke eisen van het contract is weergegevenadge wijze de prestatieprikkels werken.
De eisen in het contract zijn als een lijn weergegeen vormen zo de grens waarop de
opdrachtnemer minimaal moet presteren. Op een &lvepécifieke eisen (eis 1 en eis 2) is
echter terugval te verwachten. Om deze terugvabtekomen, wordt voor eis 1 de bonus in
het contract opgenomen en voor eis 2 de malus.ifreig dat de bonus wenselijk gedrag
stimuleert (groene pijl) en de malus de terugvahmedigt (zwarte pijl). De bonus ‘trekt’ de
prestatie naar boven, waarbij mogelijk zelfs tobnogy de eis, en de malus ‘duwt’ de prestatie
richting de eis. De opdrachtgever heeft hierdooemmekerheid over de kwaliteit van de
daadwerkelijke prestatie.

Wenselijke
prestatie

Eisen in het contract

Onwenselijke
prestatie

Malus

Figuur 6: Contractuele sturing middels het bonudimaprincipe.

Omdat de prestatieprikkels contractuele afsprakn dient bij het opnemen hiervan in het
contract met een aantal factoren rekening gehoudemworden. Ten eerste dienen de
prestatieprikkels meetbaar gemaakt te worden. Meelieid impliceert ook
waarneembaarheid en hierdoor kan de daadwerkglifgstatie worden bepaald. Ten tweede
is het van belang dat de prestatieprikkel ook \emtbaar is. In geval van een geschil kan dan
door een organisatie om conflicten te beslechtemdero bepaald wat de daadwerkelijk
geleverde prestatie is. Hiernaast is ook de kopgelian de bonus en/of malus aan de
prestatie van belang. Hoe beter deze koppelingnfioder discussie er kan ontstaan over de
eventueel bij de (daadwerkelijke) prestatie behdeebonus of malus. Een zinvol contract
bestaat “uit afspraken die zowel waarneembaar eldieerbaar zijn” (Hendrikse, 1998, p.
99). De nakoming van de afspraken is in dat gewaltroleerbaar en ook gerechtelijk
afdwingbaar. De contractuele prestatieprikkels digyaan van het bonus/malus-principe
kunnen aan de hand het besprokene als volgt wgeldsualiseerd (zie volgende pagina):
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Variatie beloning
opdrachtnemer

-

Prestatie
A

Bonus

Wenselijke
prestatie

Eisen in het contract

Onwenselijke
prestatie

Malus

»| Beloning

Vaste beloning

Figuur 7: De contractuele prestatieprikkels uitgagnvan het bonus/malus-principe.

Hierbij geldt dat de reikwijdte van de bonus en usahpart van elkaar kunnen variéren.
Zowel in hoogte van het bedrag als in afstand ¢o¢iden in het contract (i.v.m. een eventueel
gesteld maximum bedrag). Hieraan moet worden tasggal dat de bonus ook 0p een eis zelf
kan worden gesteld. De bonus is dan alleen bedwelterugval onder de eis tegen te gaan en
niet om een betere prestatie dan de eis uit teelokRe bonus wordt dan bijvoorbeeld gesteld
op de opleverdatum. De agent ontvangt de bonusaliizen indien hij het project precies op
de afgesproken opleverdatum oplevert en niet intigeerder oplevert. In tegenstelling tot
de bonus kan de malus niet op de eis worden gestaithezien de agent dan zou worden
gestraft voor wenselijk gedrag. Tot op heden isrgners vanuit gegaan dat een contractuele
eis bestaat uit een gewenste prestatie, zo oobvartstaande figuut.

De grootte van het malusbedrag casu quo het boduspealat in het vooruitzicht wordt
gesteld, is bepalend voor respectievelijk de afkalekkendheid en aantrekkelijkheid ervan
voor de agent. Voor een zo optimaal mogelijke wegkian het principe, zal de principaal het
bonus/malus-bedrag dus juist op moeten nemen ircdrdtact. Het juist opnemen van het
bonus/malus-principe in het contract is in feite eaderdeel van het doel van de principaal
om een optimaal contract te formuleren (een contna@rmee hij de beste kwaliteit/prijs-
verhouding realiseert).

% De malus kan alleen dan op een eis worden gestdileh de eis ziet op onwenselijk gedrag.
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In de principaal-agenttheorie staat de vraag cehthme het optimale contract tussen
principaal en de agent eruit ziet (0.a. Douma, )98&det probleem [hierbij] is om een
zodanig contract tussen beide partijen te speo#icedat de gelastigde optimaal wordt
gemotiveerd om in het belang van de principaakiedielen, gegeven een situatie van ex post
informatie-asymmetrie met de daarbijpbehorende m&beld van ‘moral hazard'.”
(Moerland, 1992, p. 116) Bij de zoektocht naar tytimale contract is het uiteraard van
belang dat hetesidual losstegen zo laag mogelijke kosten wordt gereduceem juiste
toepassing van het bonus/malus-principe is dusngejlk, aangezien dit hetesidual loss
reduceert tegen relatief lage kosten.

De principaal-agenttheorie gaat bij haar beschogennvoor het optimale contract uit van de
veronderstelling van volledige rationaliteit. Alaregegeven in paragraaf 2.1 is dit echter een
gedragsveronderstelling die ver af staat van d&tijgaEr is daarom gekozen om in dit
onderzoek uit te gaan van beperkte rationaliteibenhet onderzoek te richten op de vraag
hoe het besprokene zich verhoudt tot de praktija. &n combinatie van theorie en praktijk
zijn de mogelijkheden voor toepassing van het bonalsis-principe in een D&C-contract
onderzocht en is een methodiek ontwikkeld waarmeetheoretische werking van het
bonus/malus-principe wordt vergeleken met de pakti

Voordat echter ingegaan wordt op de resultatenhetnop de praktijk gerichte onderzoek,
wordt in het volgende hoofdstuk eerst aangegevenade wijze de theorie en praktijk in het
onderzoek met elkaar samenhangen. Dit gebeurt@a&amt van een bespreking van de voor
dit onderzoek toegepaste onderzoeksmethodologie.
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3 Onderzoeksmethodologie

In dit hoofdstuk wordt eerst de typering van ditdgppraktijk gerichte onderzoek beschreven
(paragraaf 3.1). Hierna wordt beschreven op weligevde onderzoeksvragen zullen worden
beantwoord (paragraaf 3.2). Vervolgens wordt nadéleg gegeven over de interviews met
ervaringsdeskundigen waarvan gebruik wordt gemdakt het beantwoorden van de
onderzoeksvragen (paragraaf 3.3).

3.1 Typering onderzoek

Binnen de huidige ontwikkelingen in de bouw wordt B&C-contract wel gepresenteerd als
een constructie die de opdrachtgever van alle pnobh verlost (de marktpartij wordt immers
verantwoordelijk voor zowel ontwerp als uitvoerieg draagt ook de risico’s). Als dit zo zou
zijn, waarom ziet de opdrachtgever in praktijk dgn kennelijke noodzaak om het gedrag
van de opdrachtnemer toch aan te sturen middelddreis/malus-principe? Ogenschijnlijk
zitten er toch haken en ogen aan het D&C-contiactit onderzoek wordt bezien of het
bonus/malus-principe hiervoor wel de oplossing keeden of dat dit sturingsmiddel in
praktijk ook zijn beperkingen kent:

Op welke wijze kan de opdrachtgever het opportiscisé gedrag van de opdrachtnemer in
het kader van een D&C-contract sturen middels fetus/malus-principe?

Verkennend onderzoek is bij een dergelijke vradigsgeaangewezen. Het D&C-contract is

immers geen vastomlijnd begrip. Doordat de popegdmtiotte daarom niet bekend is, is er
geen steekproef mogelijk. Bovendien zijn, als zhjkdn, de invloedsfactoren, die de

efficiéntie en effectiviteit van het bonus/malugapipe in praktijk bepalen, veranderlijk en zij

zullen per project moeten worden bepaald.

Het onderzoek heeft dus een exploratief karaktexarbij in dit geval een economisch-
wetenschappelijke zoekrichting wordt aangehouderet Hnderzoeksgebied betreft het
functioneren/disfunctioneren van het D&C-contraot reet name de (sturende) rol die het
bonus/malus-principe hierin heeft.

3.2 Beantwoording onderzoeksvragen
De onderzoeksvragen worden als volgt beantwooeddak onderstaande figuur):

1. 3.
Theoretisch onderzoek Theoretisch onderzoek 5
probleem opdrachtgever bonus/malus-principe ’ O e
bij D&C en

mogelijkheden van het

eelessiigemaael Kusdl bonus/malus-principe om

A 4 het opportunistische
- gedrag van de
N opdrachtnemer te sturen
2 4 in het kader van een D&C-
Praktisch onderzoek Praktisch onderzoek contract
naar probleem bonus/malus-principe
opdrachtgever bij D&C in D&C-contract
- P P
Onderzoeksvragen 1 en 2 Onderzoeksvraag 3 Antwoord probleemstelling

Figuur 8: Onderzoeksmodel.
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De eerste en tweede onderzoeksvraag worden beadtwaan de hand van een
bureauonderzoek en een praktische probleemverkgr(@ie respectievelijk nr. 1 en 2 in
Figuur 8).

Het bureauonderzoek richt zich op het mogelijkefutistioneren van het D&C-contract,
ofwel de problematiek van de opdrachtgever, en ijkgeplossingen. Hierbij wordt zowel
gebruik gemaakt van literatuur over D&C-contractaals van een economische
organisatietheorie (de principaal-agenttheorie)a it onderzoek wordt het theoretische
probleem van het opportunistische gedrag van deacphthemer bij D&C in kaart gebracht,
alsook de verschillende oplossingsrichtingen dieneheorie voor dit probleem zijn. Bij dit
laatste ligt de nadruk op de (sturende) rol van Beius/malus-principe. De uitwerking
hiervan is te vinden in hoofdstuk 1 en 2.

Het theoretische onderzoek wordt vervolgens gdtaaisaangevuld door middel van de
praktische probleemverkenning. Dit gebeurd aan @edhvan kwalitatief onderzoek door
middel van interviews met een viertal ervaringsdeskgen (zie bijlage VI respondenten 1
t/m 4 en bijlage VIl voor de vragenlijst). De restién hiervan komen aan bod in hoofdstuk 4.

De derde onderzoeksvraag wordt beantwoord aan m Ven een bureauonderzoek en een
praktisch onderzoek naar de werking van het boralss¥principe in een D&C-contract (zie
respectievelijk nr. 3 en 4 in Figuur 8).

Het bureauonderzoek richt zich op de theoretisatikig van het bonus/malus-principe. Om
de theoretische werking van het bonus/malus-prendip kaart te brengen wordt gebruik
gemaakt van de principaal-agenttheorie. De uitwerkiervan is te vinden in hoofdstuk 2.

Het theoretische onderzoek wordt vervolgens gdtaatsaangevuld door middel van het
praktische onderzoek naar de werking van het baralas-principe in een D&C-contract. Dit
gebeurd aan de hand van kwalitatief onderzoek daddel van interviews met een zestal
ervaringsdeskundigen (zie bijlage VI respondentem/ 12 en Bijlage IX t/m Xl voor de
vragenlijsten). De resultaten hiervan komen aanibdabofdstuk 4.

Met dit onderzoek wordt een methodologisch moddivikkeld waarmee de theoretische

werking van het bonus/malus-principe vergelekendivoret de praktijk in het kader van een

D&C-contract. Deze vergelijking van de theorie rdetpraktijk (zie gepaarde verticale pijlen

in Figuur 8) geeft bestaande discrepanties weearM#ok het ontwikkelde model zelf kent

‘imperfecties’ ten opzichte van de praktijk. Eensalissie van de discrepanties en
‘imperfecties’ komt aan bod in hoofdstuk 5. Uit dediscussie volgen aanbevelingen voor de
praktijk en voor nader onderzoek.

Het beantwoorden van de onderzoeksvragen, methioijbede discussie van de resultaten,
leidt tot een overzicht van de mogelijkheden di¢ benus/malus-principe biedt om het

opportunistische gedrag van de opdrachtnemer tersin het kader van een D&C-contract

(zie nr. 5 in Figuur 8). Hiermee wordt de probleastisig van het onderzoek beantwoord. De
conclusies en aanbevelingen van het onderzoekeads ook nog een korte samenvatting van
het onderzoek, volgen in hoofdstuk 6.
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3.3 Interviews met ervaringsdeskundigen

Bij het beantwoorden van de onderzoeksvragen wgetituik gemaakt van interviews met
een tiental ervaringsdeskundigen. Zowel om het wade theorie volgende (mogelijke)
disfunctioneren van het D&C-contract in de prakhgder te onderzoeken als om de invioed
van de praktijk op de theoretische werking vanldwetus/malus-principe in kaart te brengen.
De interviews met ervaringsdeskundigen op dit gelign nodig, omdat in de literatuur nog
geen overzicht aanwezig is van de sturings(modnmglen) van het bonus/malus-principe in
het kader van het D&C-contract.

Gezien de complexiteit van het onderwerp en de skomest van/raakvlakken met

verschillende disciplines bij het onderzoeken haervwordt voor de interviews gebruik

gemaakt van ervaringsdeskundigen op verschillenalegebieden en met verschillende
achtergronden. De op basis van (in)formele gesprekket andere ervaringsdeskundigen
geselecteerde tien respondenten zijn dan ook ale&kzaam binnen verschillende, dikwijls

vooraanstaande, organisaties zoals Rijkswaterstaetntmij, Witteveen+Bos, Strukton,

Heijmans en CROW.

Als aangegeven wordt in dit onderzoek een econdmaigtvalshoek aangehouden. Uitgaand
van deze invalshoek worden in de scriptie alleerradevante antwoorden van genoemde
selecte groep respondenten gebruikt om de ondeswu@gien te beantwoorden. De andere
respondenten en interviewvragen zijn voor het debtzan het gedane onderzoek wel in de
bijlagen te vinden.
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4 Resultaten

Onderzocht is op welke wijze de besproken theadke verhoudt tot de praktijk in het kader
van een D&C-contract. In dit hoofdstuk worden desufaten van dit onderzoek
gepresenteerd. Allereerst wordt bekeken of het rdtsche probleem van het
opportunistische gedrag van de opdrachtnemer biC D& praktijk daadwerkelijk voorkomt
(paragraaf 4.1). Daarna wordt de theorie over desspg van dit probleem via sturing
middels het bonus/malus-principe geplaatst in lagiek van het D&C-contract in de praktijk
(paragraaf 4.2). Vervolgens wordt de invloed varpdktijk op de theoretische werking van
de prestatieprikkels van het principe beschreveaweX voor de bonus als voor de malus
worden de verschillende invloedsfactoren en hetnisipgsveld dat zij vormen nader
beschreven (paragraaf 4.3 t/m 4.7). Het hoofdstakdtvafgesloten met een bespreking van
de invloed van de capaciteiten van de markt ofhderetische werking van het bonus/malus-
principe (paragraaf 4.8).

4.1 Opportunistisch gedrag opdrachtnemer bij D&C

Uit interviews met een viertal ervaringsdeskundigegt ervaring aan zowel opdrachtgevers-
als opdrachtnemerskant blijkt dat de onzekerheidr dwet (mogelijke) opportunistische
gedrag van de opdrachtnemer bij D&C in praktijkeérshad ontstaat. Aangegeven is dat
D&C in beginsel reden tot onzekerheid kan gevernr én opportunistische gedrag van de
opdrachtnemer. Maar, ook is opgemerkt dat dezekenzeid in praktijk niet per definitie
groter hoeft te zijn dan in de traditionele sitaathangezien de mate van onzekerheid ook
sterk afhangt van de geselecteerde opdrachtnenpamtigzie bijlage VII, vraag 5).

Uit de interviews zijn ook verschillende oorzakeyowde onzekerheid over het gedrag van de
opdrachtnemer naar voren gekomen. Zo is door dmede vier respondenten met ervaring
aan zowel opdrachtgevers- als opdrachtnemerskartteged dat opdrachtnemers vaak nog
niet over de gewenste competenties beschikkenhetipen nog steeds een erg traditionele
insteek. Opdrachtnemers halen hun winst (nog) uitehet optimaliseren en innoveren van
proces en product, maar uit het verlagen van deekRogor mensen en middelen. Vanuit zijn
traditionele rol is de opdrachtnemer immers ook geasvoon om zijn winst op beoogde wijze
te vergroten, maar is hij veeleer gericht op deekbstenbesparingen en betaling naar
hoeveelheid product (zie bijlage VII, vraag 4). t@ast is door twee van de vier
respondenten met ervaring aan zowel opdrachtgealsrepdrachtnemerskant aangegeven dat
de opdrachtnemer misbruik kan maken van zogehgiaern in het contact’. De vrijheid in
het contract wordt dan gezien als (juridische) nigdreid om onder verantwoordelijkheid uit
te komen, waardoor de opdrachtnemer niet zonderapebasis van het contract de gewenste
kwaliteit geleverd krijgt (zie bijlage VII, vraag.5

De onzekerheid van de opdrachtgever wordt nog weensserkt door het feit dat een keuze van
de opdrachtnemer voor een goedkoper casu quo ispediees meer overlast kan veroorzaken
voor de omgeving. Dit is onwenselijk voor de optitgever. Bij (een toename van)
geluidsoverlast of verminderde bereikbaarheid,dealburger immers bij de overheid gaan
klagen en niet bij de opdrachtnemer. Eén van derespondenten met ervaring aan zowel
opdrachtgevers- als opdrachtnemerskant noemt dapdi@achtnemer hier nog niet goed mee
omgaat. Het belang van omgevingsmanagement komhaakvoren uit de antwoorden van
twee andere respondenten uit deze zelfde groegeBigslecht omgevingsmanagement van de
opdrachtnemer wordt wel gesproken van het feitd#gabpdrachtgever ‘imagoschade’ leidt
(zie bijlage VII, vraag 4, 6 en 23). Bovendien kbst afhandelen van deze klachten ook geld.
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Tevens is een goedkoper product niet altijd wejksetior de opdrachtgever zeker niet indien

dit ten koste gaat van de kwaliteit. Niet alleetab# de opdrachtgever hier een relatief hoge
prijs voor de verkregen kwaliteit, maar ook zal érijdoor de burger op worden aangekeken
indien het product niet goed functioneert.

De opdrachtgever heeft de maatschappelijke veramtietijkheid om er voor te zorgen dat
de beste kwaliteit/prijs-verhouding wordt gereadise en zal de onzekerheid over het
opportunistische gedrag van de opdrachtnemer moateimaliseren. In praktijk heeft de

opdrachtgever daarom in (in meer of mindere mathobfte aan het sturen van het
opportunistische gedrag van de opdrachtnemer omeay zekerheid over de daadwerkelijke
prestatie te verkrijgen.

4.2 Prestatieprikkels in het D&C-contract

Als aangegeven in paragraaf 2.4 kunnen de prgstikdiels die uitgaan van het bonus/malus-
principe er in theorie toe leiden dat de onweneelgituatie (met opportunistisch gedrag)
wordt verschoven naar de wenselijke situatie (zondeportunistisch gedrag). De
prestatieprikkels zorgen ervoor dat de opdrachtmeteeafspraken in het contract nakomt of
zelfs beter presteert dan het vereiste. Bij D&Qdmsde wenselijke situatie in beginsel echter
niet alleen uit nakoming van de afspraken in hettremt. Hiervoor is het D&C-contract
immers niet volledig genoeg. Het contract best#ateen beperkt aantal) eisen en bevat een
relatief groot deel ‘vrije ruimte’ voor de opdraoktmer. Naast nakoming van de
contractafspraken is het wenselijk dat de opdrashar ook de vrije ruimte in het contract
invult door kwaliteitsstrategieén toe te passee faragraaf 1.2.2).

Bij het sturen van het gedrag van de opdrachtnenzehet contract geldt dat meetbare,
verifieerbare afspraken de meest duidelijke cotuede relatie vormen (zie paragraaf 2.4).
Wil de opdrachtgever de opdrachtnemer kunnen stopediens gedrag ten aanzien van de
invulling van de vrije ruimte in het D&C-contractal dit dus via meetbare, verifieerbare
afspraken moeten geschieden. Uitgaande van camtacsturing via het bonus/malus-

principe kan de opdrachtgever de minimale kwaliteithet D&C-contract aangeven door

proces- en producteisen op te nemen. Het behaledeze (of meer) kwaliteit wordt door de

prestatieprikkels die uitgaan van het bonus/matussjpe gestimuleerd.

Het paradoxale is echter dat naarmate de opdraahtge praktijk een beter idee heeft van
het wenselijke gedrag van de opdrachtnemer, emelitmeer prestatieprikkels in het contract
vastlegt, de voor D&C kenmerkende/nodige vrijhe@h\de opdrachtnemer in toenemende
mate verloren gaat. Naarmate de opdrachtgever wastegt verschuift het contract richting
het traditionele concept. Het bonus/malus-princlpg zichzelf dus in de staart. Het
‘dichttimmeren’ van het contract is contrair aanrdio van het D&C-contract.

In een echt D&C-contract zal dus ‘vrije ruimte’ jlaén bestaan en kan de opdrachtgever
slechts een beperkt aantal eisen en prestatiefsikkéet contract opnemen (zie ook bijlage
lll). Bovendien is de opdrachtgever ook in zijn mogebjian beperkt, daar in praktik
beperkte rationaliteit en gepaard gaande contratdkobeperkingen stellen aan het aantal
eisen en prestatieprikkels. Hiernaast noemt ééndeamier respondenten met ervaring aan
zowel opdrachtgevers- als opdrachtnemerkant inngeniiews dat een opdrachtgever in
praktijk niet altijd het hele contract uit zijn hddkent en ook niet altijd alle deskundigheid in
huis heeft om de opdrachtnemer te kunnen control¢zee bijlage VII, vraag 24). Bij
toenemende complexiteit van het contract zou daaroknde controle ingewikkelder en dus
duurder worden.
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In praktijk zal de contractuele grens van het D& Mcact dus niet gesloten zijn, maar werkt
de opdrachtgever met een beperkt aantal eisen. &sze stellen als het ware de contractuele
grenzen aan het gedrag van de opdrachtnemer. Daabpgever zal met de prestatieprikkels
van het bonus/malus-principe slechts uitgaandedeae grenzen kunnen sturen.

Prestatieprikkels in D&C

Een prestatieprikkel bestaat uit een contractugglenomen grens ten aanzien van gen
prestatie van de opdrachtnemer met daaraan gekbpgeh bonus en/of malus. De
prestatieprikkel dient in zijn geheel meetbaar enfieerbaar te zijn.

In een D&C-contract kunnen slechts een beperkiahanestatieprikkels worden opgenomen.

4.3 Werking van de prestatieprikkels

Als beschreven in paragraaf 2.3 volgt vanuit detleedat de prestatieprikkels die uitgaan
van het bonus/malus-principe ervoor dienen te zodp het belang van de opdrachtnemer
gelijkgeschakeld wordt met het belang van de opdgever. Het belang van de
opdrachtnemer wordt door het in het contract opmeva@ prestatieprikkels in praktijk echter
niet als vanzelf gelijkgeschakeld met het belang d& opdrachtgever. De op de optimalisatie
van de eigen onderneming gerichte opdrachtnemerimzalers zijn eigen strategische
(winstmaximaliserende) beslissingen maken. Uitgaarah een calculerende houding worden
strategische gedragskeuzes gemaakt op basis vakebhde verwachtingswaarden van
opbrengsten en kosten.

Uit de antwoorden van verschillende respondenténdeiinterviews blijkt dat dergelijke
rationele beslissingen ook in praktijk worden nagesd. Beide respondenten met
opdrachtnemende rol geven in hun antwoorden aarrd@o rationeel mogelijk) rekening
wordt gehouden met risico’s zoals malussen en ostkbmnussen. Hiernaast geeft één van de
drie respondenten met opdrachtgevende rol aan elatpdrachtnemer juist op risico’s en
kansen dient te worden gestuurd (zie ook bijlagedN is uit de antwoorden van de beide
andere respondenten uit deze zelfde groep op temnmd&t de opdrachtnemer vooraf een
risicopot maakt waarbij in de calculatie rekeninghguden wordt met de malus en dat de
opdrachtnemer ook rekening houdt met de (haalbabvia®@) de bonus (zie bijlage VII, vraag
10 en bijlage X, vraag 5, 7, 15 en 16).

Welk gedrag de opdrachtnemer zal vertonen, hamngi@aflwan zijn verwachtingswaarden ten
aanzien van opbrengsten en kosten. De opdrachtndiaetr via de bonus en malus dus
(bewust) door de opdrachtgever gestuurd te wor@erijo verwachtingswaarden.
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Verwachtingswaarde

Eenverwachtingswaardeestaat uit dkans van optredeh een positief gevolg (opbrengsten)
of een negatief gevolg (kosteB)j een negatieve verwachtingswaarde wordt inedeziptie
gesproken van eatsico en bij een positieve verwachtingswaarde vankaes

In praktijk is het wegens beperkte rationalitekwdils niet goed mogelijk is om dieans van
optredente bepalen en zal hiervan een schatting moetemlamogemaakt. Hoewel door
voortschrijdend inzicht op het gebied van risicoagement deze kans in steeds meer
gevallen steeds beter geschat zal kunnen wordédt, \geor veel beslissingen in de praktljk
dat zij niet op basis van objectieve kansen vamedph kunnen worden gebaseerd. Keuzes
worden veeleer gemaakt op basis van kennis eniegvadierbij tracht men de minimale
winst te maximaliseren en het maximale verlies ieinmaliseren. Daar waar in deze scriptie
het woord verwachtingswaarde wordt gebruikt, dud steeds in het achterhoofd gehouden
te worden welke grenzen de beperkte rationaliteit aan het bepalen van deze waarde.

Voor zover de beperkte rationaliteit dit toelaalt da opdrachtnemer kiezen voor het gedrag
dat zijn belang het best dient. In praktijk is Has de vraag op welke wijze de opdrachtgever
de verwachtingswaarde van de opdrachtnemer zo mogelijk kan beinvioeden middels de
prestatieprikkels van het bonus/malus-principe.vidking van de prestatieprikkels in het
D&C-contract wordt dus in grote mate bepaald do@ ahntrekkelijkheid van het
bonusbedrag en de afschrikwekkendheid van het madiiag voor de opdrachtnemer.

In praktijk kan de werking van de prestatieprikkéis uitgaan van het bonus/malus-prinicpe
echter worden beinvloed door verschillende factoemle volgende paragrafen wordt zowel
ten aanzien van de werking van de bonus als vanaties beschreven welke invloedsfactoren
een rol spelen en wat het spanningsveld is dat diexe invloedsfactoren ontstaat.

4.4 Invloedsfactoren bonusbedrag

De prestatieprikkel waarvan de invloed van de piakip de theoretische werking als eerst
beschreven wordt, is de mogelijkheid om de opdreeher te prikkelen door het opnemen
van een bonus in het contract. Als aangegeven ragpmaf 2.4 bestaat de theoretische
werking van de bonus uit het stimuleren van hetsebjike gedrag van de opdrachtnemer.
Door de mogelijkheid van een extra beloning in denvvan een bonus op te nemen in het
contract, wordt de opdrachtnemer als het ware emtelwoorgehouden. De opdrachtnemer
wordt zo geprikkeld om minstens te voldoen aanfgigraken (eisen) van het contract.

In feite is de bonus een geformaliseerde wens.deddient immers, net als een eis, in het
contract opgenomen te worden als een meetbare rfieerdare afspraak en ligt in het

verlengde van een voor de opdrachtgever wensefijlestatie. Aangezien de wenselijke

prestatie en bijbehorende beloning vooraf in hettre@t zijn vastgelegd biedt dit voor de

opdrachtnemer ook de mogelijkheid om een duidelgkl te stellen ten aanzien van het te
behalen bonusbedrag.

Als te zien in Figuur 9 (zie volgende pagina) i$ the bedoeling dat de opdrachtnemer door
de bonus zijn doel verschuift in wenselijke riclgten daarmee afziet van het opportunistische
gedrag. Deze doelverschuiving leidt tot een bgtegstatie. De verschuiving van het doel van
de opdrachtnemer kan zowel richting de afgesprek®aijn, als hier voorbij.
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Wenselijke
prestatie

!

Onwenselijke
prestatie

Zonder bonus 3 Met bonus

_— = Eis opdrachtgever = Verwachtte terugval

7777777777 = Doel opdrachtnemer = Verschuiving van de prestatie

Figuur 9: Beoogde werking van de bonus.

Op basis van de reeds besproken theorie kan wgekdrld dat de bonus het opportunistische
gedrag van de opdrachtnemer stuurt doordat hetndgpelaan de opdrachtnemer
gelijkgeschakeld wordt met het belang van de opdgaver (zie paragraaf 2.3). In praktijk
dient de opdrachtgever zijn belang daarom uit tekiden in het bonusbedrag dat hij in het
contract opneemt. Immers, alleen op die manier lkazijn belang aan de opdrachtnemer
tonen. Uit antwoorden van twee van de drie resputetiemet opdrachtgevende/adviserende
rol en van de respondent van het kenniscentrum kwaat voren dat het belang van de
opdrachtgever in praktijk bestaat uit het voorkonaan mogelijke (maatschappelijke) schade
(veroorzaakt door terugval) en/of enig (maatschigp&oordeel dat hij ondervindt door een
betere prestatie dan de eis (zie bijlage IX, vidamn bijlage XI, vraag 8). De opdrachtgever
dient zich dus af te vragen in welke mate hij bglheeft bij een verschuiving van de prestatie
in wenselijke richting en dient dit tot uitdrukkineg laten komen in het bonusbedrag.

De vraag is nu echter of het louter omzetten varoged belang van de opdrachtgever in een
bonusbedrag voldoende is om in de praktijk daadelgkkhet opportunistische gedrag te
sturen. Als zal blijken zijn er in praktijk verstibnde factoren die de theoretische werking
van de bonus kunnen beinvioeden. De invloedsfattnije gevonden door de respondenten
in de interviews in de praktijk hier direct naarviagen, maar ook indirect door middel van
antwoorden op andere vragen.
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De volgende invloedsfactoren worden hier respeeligvesproken:

ander belang van de opdrachtnemer dan de bonus;
controle en handhaving;

het budget van de opdrachtgever;

proportionaliteit van de bonus;

de wijze van aanbieden van de bonus;

de conjunctuur en

de vertrouwensrelatie.

NoakwnNpE

Ad 1 Ander belang van de opdrachtnemer

De waarde die de bonus heeft voor de opdrachtnemett in praktijk niet alleen bepaald
door het bonusbedrag. Ook ander belang van de dpdemer dan de bonus speelt een rol
bij de aantrekkelijkheid van de bonus voor de oglrzemer. Ten eerste kan de
verwachtingswaarde van terugval een rol spelenb@was zal aantrekkelijker moeten zijn
dan deze verwachtingswaarde om de opdrachtnemagniopportunistische gedrag te kunnen
sturen. Ten tweede geldt dat de op de optimalisai® de eigen onderneming gerichte
opdrachtnemer ook zijn verwachtingswaarden vantemep andere projecten mee kan laten
tellen. Indien deze aantrekkelijker zijn dan de umnzal de opdrachtnemer zijn capaciteit
elders inzetten. Ten derde kan de extra inspardiggodig is om de bonus te behalen een rol
spelen. Uit het antwoord van één van de twee rekpdan met opdrachtnemende rol kan
worden opgemaakt dat bonus kan leiden tot extreekogoor de opdrachtnemer om de bonus
te kunnen behalen (zie bijlage X, vraag 5). Indlerextra inspanning de opdrachtnemer meer
kost dan oplevert, zal hij zich niet extra inspanoen de bonus te behalen.

Uit het antwoord van één van de drie respondentetnopdrachtgevende/adviserende rol kan
worden opgemaakt dat deze berekeningen van de abppdesmer in praktijk echter uit het

zicht van de opdrachtgever blijven (zie bijlage Maag 9). Het andere belang van de
opdrachtnemer is dus moeilijk door de opdrachtgegeschatten. Om het opportunistische
gedrag van de opdrachtnemer te kunnen sturen za¢meachtingswaarde van de bonus in
elk geval hoger moeten zijn dan de verwachtingssaaran het andere belang van de
opdrachtnemer. De opdrachtnemer zal de bonus imalk¥en nastreven indien het hem
voldoende voordeel oplevert.

Ad 2 Controle en handhaving

De verwachtingswaarde van de opdrachtnemer tenemanan de bonus wordt niet alleen
door de hoogte van het bonusbedrag en het and&egbean de opdrachtnemer bepaald,
maar ook door de mate waarin de opdrachtnemer wétvaat hij de bonus daadwerkelijk zal
ontvangen, ofwel zijn geschatte kans op dit posttigevolg. De opdrachtgever kan de
inschatting van deze kans beinvioeden door de wigzrop hij tijdens projecten omgaat met
de controle en handhaving van de bonus. Het belangcontrole en handhaving van de
bonus wordt in de interviews genoemd door twee danvier respondenten met zowel
ervaring aan opdrachtgevers- als opdrachtnemerskantdoor de respondent van het
kenniscentrum. Uit de antwoorden kan worden opgé&trded, indien de opdrachtgever er om
bekend staat dat hij ‘altijd wel iets’ vindt waamtale bonus niet hoeft te worden uitgekeerd,
de opdrachtnemer de kans op het verkrijgen varodedzeer laag zal schatten of er zelfs al
van uitgaat dat de bonus niet zal worden behaaktdbior zal hij zich niet op het gewenste
doel richten. Aan de andere kant geldt dat, indierbonus ‘toch wel volgt’ de prikkel om te
presteren ook afneemt (zie bijlage VII, vraag 1bgage XI, vraag 3).
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De reputatie die de opdrachtgever op dit gebiedt,Hegn van invioed zijn op de sturing van
het opportunistische gedrag van de opdrachtnemer.

Ad 3 Budget opdrachtgever

De opdrachtgever zal bij zijn sturing middels delmm ook rekening moeten houden met het
beschikbare budget voor het project. Eén van deregpondenten met zowel ervaring aan
opdrachtgevers- als opdrachtnemerskant noemt dapdechtgever in praktijk dikwijls te
maken heeft met een vaststaand budget (zie bijldigeraag 13). Het budget is in de praktijk
vaak wel goed te bepalen en kan een beperking eq@ewoor de hoogte van de bonus. De
opdrachtgever kan, om overschrijding van het budgetoorkomen, een maximum stellen
aan het bonusbedrag. Echter, het budget hoefparedefinitie een beperking te zijn voor de
hoogte van het bonusbedrag. De kans bestaat nlandelij de opdrachtnemer de bonus
meerekent in de inschrijfprijs.

Uit de antwoorden van twee van de vier respondemest zowel ervaring aan
opdrachtgevers- als opdrachtnemerskant kan worgdgensaakt dat het bonusbedrag in meer
of mindere mate door de opdrachtnemer wordt mekgedein de inschrijfprijs. Een andere
respondent van dezelfde groep respondenten geddt &an dat de bonus vaak door de
opdrachtnemer wordt meegerekend. Twee van de drespondenten met
opdrachtgevende/adviserende rol geven aan dat deisbin elk geval kan worden
meegerekend door de opdrachtnemer. Eén van deréspendenten met opdrachtnemende
rol noemt dat de bonus onderdeel uitmaakt van dekbaingen voorafgaande aan het project.
Uit het antwoord van de andere respondent uit defde groep kan worden opgemaakt dat
de bonus echter niet altijd door de opdrachtnemadivmeegerekend in de inschrijfprijs,
maar (indien aantrekkelijk) wel wordt nagestreefsl extra winst (zie bijlage VII, vraag 12,
13, bijlage IX, vraag 4, 9 en bijlage X, vraag 568n

Het meerekenen van de bonus door de opdrachtnereéirdus niet per se invioed te hebben
op de inschrijfprijs van het project waaraan deusois verbonden. De bonus kan ook buiten
de inschrijfprijs om als verwachte winst worden epgmen of worden gebruikt om de
inschrijfprijs bij andere projecten te drukken. g de opdrachtnemer de bonus wel
verrekend met de inschrijfprijs van het actuelejgmben deze (vanuit het oogpunt van
concurrentie) gebruikt om zijn prijs te drukken, agade standaardbeloning die de
opdrachtgever aan de opdrachtnemer moet betaldke wezijn geheel uit de inschrijfprijs
bestaat, omlaag. In de meest gunstige situatie #esbonus de opdrachtgever dus zelfs
helemaal niets, daar de opdrachtnemer de uit enkewnus geheel in de inschrijfprijs van het
actuele project heeft meegerekend om zijn prij@rtéken. In dit laatste geval is het budget
geen beperking bij het sturen van het opportuiséiggedrag van de opdrachtnemer.

Ad 4 Proportionaliteit

Nog een mogelijke begrenzing van het bonusbedragdtwgevormd door de factor
proportionaliteit. Eén van de drie respondenten opelrachtgevende/adviserende rol noemt
dat de opdrachtgever dient te bezien of de hooaptehet bedrag wel in een juiste verhouding
staat tot de aard en omvang van het werk (ziegajiX, vraag 8). Een juiste verhouding is
van belang voor de maatschappelijke verantwoordisgy de bonus. Bij een relatief hoog
bonusbedrag is het de vraag of de opdrachtnemdicktahet een lager bedrag al voldoende
gemotiveerd kunnen worden. Hiertegenover staaheliabij een relatief laag bonusbedrag de
vraag is of deze wel voldoende is om het opportisgise gedrag van de opdrachtnemer te
sturen.Het maatschappelijke belang van de sturing is ogi@et aangegeven door één van
de twee andere respondenten met opdrachtgeventeiahde rol (zie bijlage IX, vraag 4).
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Ad 5 Wijze van aanbieden

De verwachtingswaarde van de opdrachtnemer tenieeanan de bonus kan ook worden
beinvioed door de wijze van aanbieden van het murag. Zo kan het bonusbedrag in één
of meer fasen opgenomen worden in het contract. &én de twee respondenten met
opdrachtnemende rol geeft aan dat het faseren @deldning leidt tot een betere stimulans
tijdens het project, omdat het zorgt voor een nueertinue prikkel voor de opdrachtnemer
(zie bijlage X, vraag 4). De opdrachtnemer bliftgedaagd en zal ook minder snel voorrang
geven aan andere projecten. Naarmate de fase gbbehalen van een bonus langer duurt, is
de koppeling tussen gedrag en gevolg minder sterkaé een beloning op korte termijn bij
een ander project eerder voorrang kunnen krijgégl. kan de fasering leiden tot de noodzaak
van meer controle.

Ad 6 Conjunctuur

De sturing van het opportunistische gedrag middeldonus wordt ook beinvioed door de
conjunctuur.Door €én van de vier respondenten met ervaringzaael opdrachtgevers- als
opdrachtnemerskant wordt geduid op het belang eamatktcondities (zie bijlage VII, vraag
10). In goede tijden zal de opdrachtnemer zich erigggmakkelijk door de bonus laten sturen
dan in krappe tijden. Indien er veel aanbod varkvigris de positie van de opdrachtnemer
sterker dan in tijden van een krappe markt. De agdnemer zal de bonus daarom minder
snel aantrekkelijk vinden en minder in zijn opporstische gedrag kunnen worden gestuurd.

Ad 7 Vertrouwensrelatie

Bij het sturen van het opportunistische gedragdeopdrachtnemer speelt naast de financiéle
aspecten ook de vertrouwensrelatie met de opdrawbtgen belangrijke rol. Het belang van
de vertrouwensrelatie is door alle respondentenaiinterviews aangehaald. Er kan afbreuk
worden gedaan aan de vertrouwensrelatie indien (B van) de bonus niet wordt
uitgekeerd. In beginsel is de opdrachtgever vempliem de bonus bij een afgesproken
prestatie uit te keren. In deze zin is het nieteasdian bij een eis, hetgeen dus tevens inhoudt
dat de opdrachtgever niet meer hoeft te betalenddabij de geleverde prestatie behorende
(afgesproken) beloning. De kans is echter aanweéatgde opdrachtnemer wel reeds extra
heeft geinvesteerd, maar dat de prestatie nidt ieidvoldoende) winst. De opdrachtnemer
voelt zich dan niet voldoende beloond voor dierspamningen en dit kan de relatie onder
spanning zetten. Uit het antwoord van één van @ tespondenten met opdrachtnemende
rol kan worden opgemaakt dat het hier in praktglatgom een grijs gebied waarbij het al dan
niet toekennen van (een gedeelte van) de bonusdiopdrachtgever invioed heeft op de
vertrouwensrelatie met de opdrachtnemer (zie ljla&g vraag 7). De reputatie die de
opdrachtgever heeft op het gebied van handhavingpetrole kan daarom ook van invloed
zijn op de vertrouwensrelatie met de opdrachtnergen slechte vertrouwensrelatie doet
afbreuk aan de werking van de bonus en daarmeeal@asturing van het opportunistische
gedrag van de opdrachtnemer.

Aan de hand van de van bovenstaande beschrijvitegzien dat de theoretische werking van
de bonus in praktijk onderhavig is aan verschillemVloedsfactoren. Voor een effectieve en
efficiénte sturing van het opportunistische gedrag de opdrachtnemer door middel van een
bonus is het in praktijk niet alleen van belangnd® opdrachtgever om zijn eigen belang om
te zetten in een bonusbedrag, maar hij zal ooketanegelijk rekening moeten houden met
het spanningsveld dat gevormd wordt door de veisolie invioedsfactoren.
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4.5 Spanningsveld van invloedsfactoren voor de bonus

In deze paragraaf wordt het spanningveld van dprbken invioedsfactoren, dat van belang
is om het opportunistische gedrag van de opdrantgneniddels de bonus te kunnen sturen,
kort en systematisch weergegeven.

In praktijk wordt het systeem gevormd door de vottgevergelijking:
Belang opdrachtgever Verwachtingswaarde van de bonus > Ander belangaspthemer

Het belang van de opdrachtgever bestaat uit deadatmgswaarde van (maatschappeljjk)
voordeel dat door het voorkomen van schade doogveal en/of door een prestatie boven|de
eis kan worden behaald. Om het belang te kunneent@an de opdrachtnemer, dient|de
opdrachtgever deze verwachtingswaarde tot uitdngkke laten komen in het bonusbedrag.
Hierbij geldt dat de verwachtingswaarde die de agkiinemer heeft ten aanzien van (het
behalen van) deze bonus, groter dient te zijn @hmmdere belang van de opdrachtnemer.

Dit andere belang van de opdrachtnemer bestadeurerwachtingswaarde van terugval,|de
verwachtingswaarde van winst op andere projecteRosten die hij moet maken door de
extra inspanning die gemoeid is bij het nastrevan ge bonus plus een winstmarge. |De
verwachtingswaarde van de bonus dient dus groterzijte dan dit belang van de
opdrachtnemer.

In praktijk heeft de opdrachtgever verschillendad@rling samenhangende) mogelijkheden
om de verwachtingswaarde van de opdrachtnemeraeziem van de bonus te beinvlioeden.
Ten eerste kan hij via de wijze van aanbieden v@bahus invioed uitoefenen. Ten tweede
kan invloed worden uitgeoefend via de (te verwathtentrole en handhaving van de bonus,
hetgeen ook zijn uitwerking heeft op de vertrouwelagie met de opdrachtnemer. Ten derde
kan (uiteraard) invioed worden uitgeoefend middeds bonusbedrag, dat uitdrukking geeft
aan het belang van de opdrachtgever.

Het belang van de opdrachtgever dient altijd graéerzijn dan of gelijk te zijn aan de
verwachtingswaarde van de (uit te keren) bonugijirechter verschillende redenen voor|de
opdrachtgever om er in praktijk niet voor te kiezen zijn gehele belang om te zetten njaar
een bonus. Ten eerste bestaat dan de kans dat l@prveel betaalt voor de betere prestatie
als het hem voordeel oplevert. Ook kan zijn budgete weg staan aan het vertalen van gijn
(volledige) belang in een bonus. Hiernaast bestadans dat de opdrachtnemer wellicht met
een lager bonusbedrag al voldoende kan worden geread, waardoor de opdrachtgever
geld in zijn zak kan houden. De opdrachtgever zieming moeten houden met (de
proportionaliteit van de bonus. De bonus dient imsr@ok maatschappelijk verantwoord|te
kunnen worden.

Verschillende argumenten zijn echter aan te dragerioch zo veel mogelijk van het belang
om te zetten naar een bonus. Ten eerste is hetsbedtag dat voldoende is om (de
opdrachtnemer te motiveren tot extra inspanning piaktijk lastig te bepalen. De
opdrachtgever heeft slechts beperkt zicht op hedgie) belang van de opdrachtnemer. JTen
tweede kan er een reéle kans zijn dat de opdracieinge bonus toch niet geheel zal behalen.
De transactie is immers met onzekerheid omgevem derde kan de bonus door de

opdrachtnemer worden meegerekend in de inschjgfpan het actuele project, waardoor|de

bonus de opdrachtgever in het gunstigste gevat nédts kost. De opdrachtgever kan in dat
geval zijn volledige belang omzetten in de bonus.
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Opgemerkt dient nog te worden dat het voor kan kods de kosten van de extra inspanrjing
van de opdrachtnemer hoger zijn dan het belangleaspdrachtgever bij een betere prestatie
of dat, in tijden van hoogconjunctuur, het belaag de opdrachtgever tevens niet voldoende
is om de opdrachtnemer te motiveren. Het kan damkemen dat een gedragsverandefing
niet met de bonus kan worden bewerkstelligd, adgagdeet voordeel van de betere prestatie
dan niet opweegt tegen de extra kosten van deifgptedn de bonus. De bonus kan dan
(vanuit maatschappelijk oogpunt) ongeschikt zijn bet opportunistische gedrag van |de
opdrachtnemer te sturen.

In tijden van laagconjunctuur zal de opdrachtnemerbonus eerder meenemen in zijn
inschrijfprijs. Opportunistisch gedrag van de optitgever buiten beschouwing latend |en
uitgaande van een inschrijfprijs met weinig toty@enstmarge, is het echter de vraag of |het
maatschappelijk gezien wenselijk is om de opdraahar onder kostprijs te laten werken met
het risico op het niet behalen van de bonus. Odlden van laagconjunctuur kan het daarom
voorkomen dat sturing via een relatief hoge bomsatschappelijk gezien) onwenselijk is.

Te zien is dat het opportunistische gedrag vanpaghtnemer in praktijk wel middels de
bonus gestuurd kan worden, maar dat het feit of dwportunistische gedrag ook
daadwerkelijk gestuurd wordt afhankelijk is van egpanningsveld van verschillende
invloedsfactoren. Bovendien is gebleken dat dexmansfactoren in praktijk vaak moeilijk
voorafgaande aan het project door de opdrachtgevechatten zijn. De opdrachtgever is in
praktijk dan ook maar beperkt in staat om het opppustische gedrag van de opdrachtnemer
middels de bonus te sturen.

4.6 Invloedsfactoren malusbedrag

De volgende prestatieprikkel waarvan de invlioed garpraktijk op de theoretische werking
beschreven wordt, betreft het in het vooruitzidellesn van een malus. Als aangegeven in
paragraaf 2.4 bestaat de theoretische werking veamadlus uit het afschrikken van het
onwenselijke, opportunistische gedrag van de opdinecner. Door de mogelijkheid van een
financiéle straf in de vorm van een malus op te erenin het contract, wordt de

opdrachtnemer als het ware een zweep in het vaarit gesteld die gekoppeld is aan
opportunistisch gedrag. De opdrachtnemer wordt eprigkeld om te voldoen aan de

afspraken (eisen) van het contract. Waar de boatshg is op het stimuleren van wenselijk
gedrag van de opdrachtnemer, is de malus dus gemciet voorkomen van onwenselijk

gedrag.

De malus is in feite bedoeld als stok achter de.dei wil zeggen dat hij in beginsel beoogt

de opdrachtnemer te beletten een voor de opdragtgawenselijke kant op te gaan, ofwel

te beletten dat de opdrachtnemer zich opportuaistigdraagt. Ook voor de malus geldt, net
als bij de bonus, dat deze meetbaar en verifieerhaat zijn.

Als te zien in Figuur 10 (zie volgende pagina) é tie bedoeling dat de opdrachtnemer door
de malus zijn doel verschuift in wenselijke riclgtinDeze doelverschuiving leidt tot een
betere prestatie. Het in het vooruitzicht stellean vde malus levert (uiteraard) geen
verschuiving op van de daadwerkelijke prestatiebipde eis zoals bij de bonus.
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In vergelijking met de situatie zonder malus karl @en verschuiving plaatsvinden van de
daadwerkelijk geleverde prestatie, echter niet eetthn de gestelde eis. De opdrachtnemer
richt zich namelijk op het behalen van de eis, nmé@trméér dan dat. Een betere prestatie dan
de eis kost immers extra inspanning en levert gaéa inkomsten op.

Wenselijke
prestatie

Onwenselijke
prestatie

Zonder malus ‘ Met malus

_— = Eis opdrachtgever

= Verwachtte terugval

7777777777 = Doel opdrachtnemer

= Verschuiving van de prestatie

Figuur 10: Beoogde werking van de malus.

Op basis van de reeds besproken theorie kan gegbetiEn dat de malus het opportunistische
gedrag van de opdrachtnemer stuurt doordat hetndelaan de opdrachtnemer
gelijkgeschakeld wordt met het belang van de opdgaver (zie paragraaf 2.3). De
opdrachtgever kan zijn belang in praktijk tonen deen malusbedrag op te nemen in het
contract. Uit antwoorden van één van de drie redpoten met opdrachtgevende/adviserende
rol en van de respondent van het kenniscentrumeimgkrviews komt naar voren dat het
belang van de opdrachtgever bestaat uit voorkoraarde verwachte terugval (zie bijlage IX,
vraag 8 en bijlage Xl, vraag 8). De (mogelijke) ugpral onder de eis levert
(maatschappelijke) schade op en deze kostenpost(gnjen tezamen het belang van de
opdrachtgevemDe opdrachtgever dient zich dus af te vragen irkevalate hij belang heeft bij
een verschuiving van de prestatie in wenselijkhting en dient dit tot uitdrukking te laten
komen in het malusbedrag.

De vraag is nu echter of het louter omzetten varoged belang van de opdrachtgever in een
malusbedrag voldoende is om in de praktijk daadelgkkhet opportunistische gedrag te
sturen. Als zal blijken zijn er in praktijk verstbnde factoren die de theoretische werking
van de malus kunnen beinvloeden. De invloedsfattoij@ gevonden door de respondenten
in de interviews in de praktijk hier direct naarviegen, maar ook indirect door middel van
antwoorden op andere vragen.
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De volgende invloedsfactoren worden hier respeeligvesproken:

het belang van de opdrachtnemer;
controle en handhaving;
proportionaliteit;

de wijze van aanbieden,;

de conjunctuur en

de vertrouwensrelatie.

ok wNE

Ad 1 belang opdrachtnemer

De malus is niet in het belang van de opdrachtnewent de opdrachtnemer voelt de malus
direct in zijn portemonnee. Het wordt daardoor @t bhelang van de opdrachtnemer om het
opportunistische gedrag achterwege te laten. Dgafieve) waarde die de malus voor de
opdrachtnemer heeft, wordt in praktijk echter rak¢en bepaald door het malusbedrag. Zo
kan de afschrikwekkendheid van de malus ten eevgbeden beinvioed door de
verwachtingswaarde van terugval. Indien de verwaghivaarde van terugval groter is dan
de verwachtingswaarde van de malus, zal de opdmctdr niet in zijn opportunistische
gedrag veranderen. Ten tweede geldt dat de op wi@alsatie van de eigen onderneming
gericht opdrachtnemer ook zijn verwachtingswaardam winsten op andere projecten mee
zal laten tellen. Indien deze aantrekkelijker zjan de malus afschrikweekend is, zal de
opdrachtnemer zijn capaciteit elders inzetten. demle speelt de extra inspanning die nodig
is om de malus te voorkomen een rol. Uit het antéo@an €én van de twee respondenten met
opdrachtnemende rol kan worden opgemaakt dat nkalndeiden tot extra kosten voor de
opdrachtnemer om de malus te voorkomen (zie bij}aggaag 5). Indien de extra inspanning
de opdrachtnemer meer kost dan de malus zal Hij rziet extra inspannen om de malus te
voorkomen.

Uit het antwoord van één van de drie respondentetnopdrachtgevende/adviserende rol kan
worden opgemaakt dat de waarde van de malus aflijan&eran de risico-inschatting van de
opdrachtnemer, maar dat deze berekeningen weletiizibht van de opdrachtgever blijven
(zie bijlage IX, vraag 9). Het belang van de opttaemer is in praktijk dus moeilijk door de
opdrachtgever te schatten. Om het opportunistigeltkag van de opdrachtnemer te kunnen
sturen zal de verwachtingswaarde van de malus kngeVal hoger moeten zijn dan de
verwachtingswaarde van het belang van de opdracieineDe opdrachtnemer zal de malus
immers alleen willen voorkomen indien het hem aadeeel nadeel oplevert.

De malus moet echter ook niet te hoog worden gestehdat de opdrachtnemer deze dan zal
meerekenen in zijn inschrijfprijs. De opdrachtnemarde malus, naarmate het door de malus
opgeroepen risico toeneemt, meer meenemen in rechrijfprijs. Uit de antwoorden van
twee van de vier respondenten met zowel ervaringh agpdrachtgevers- als
opdrachtnemerskant blijkt dat de opdrachtnemer aesrin bepaalde mate zal meerekenen in
de inschrijfprijs. Eén van de drie respondenten apeirachtgevende/adviserende rol noemt
dat de opdrachtgever de malus (boete) zodanig wlis&tllen dat deze niet te veel risico
oplevert voor de opdrachtnemer, maar dat deze ambeg voelbaar moet zijn. Twee van de
drie respondenten van deze zelfde groep geven aadedmalus in praktijk meegerekend
wordt in de inschrijfprijs. Hierbij wordt nog opgemkt dat het meegerekende deel afhankelijk
is van de risico-inschatting. E€n van de twee nedpoten met opdrachtnemende rol geeft aan
dat de malus onderdeel uitmaakt van de risico-gsicly voorafgaande aan het project en dat
(het risico van) de malus kan leiden tot prijsoptirg (zie bijlage VII, vraag 11, bijlage IX,
vraag 8 en 9 en bijlage X, vraag 5).
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Naarmate de verwachtingswaarde van de malus hegareemt de kans dus toe dat de
opdrachtgever (de prijs van) zijn eigen malus BetBavendien geldt dat een meergerekende
malus niet langer afschrikweekend is. Om deze reslbat budget van de opdrachtgever hier,
in tegenstelling tot de bonus, niet opgenomen raltoedsfactor. Bij de malus is niet het
budget beperkend voor de werking van de malus, metameerekenen van de malus door de
opdrachtnemer. Voor zover de malus door de opdnaair is meegerekend stuurt deze dan
ook niet het opportunistische gedrag van de opdinacher.

Ad 2 Controle en handhaving

De verwachtingswaarde van de opdrachtnemer tenemanman de malus wordt niet alleen
door de hoogte van het malusbedrag en het belamgleapdrachtnemer bepaald, maar ook
door de mate waarin de opdrachtnemer verwacht gatden malus daadwerkelijk zal
ontvangen, ofwel zijn geschatte kans op dit negatgevolg. De controle en handhaving van
de opdrachtgever speelt hierbij een belangrijkeTrelee van de vier respondenten met zowel
ervaring aan opdrachtgevers- als opdrachtnemergergn aan dat de handhaving van de
malus in praktik van belang is voor de efficiéntigervan. De respondent van het
kenniscentrum geeft aan dat de opdrachtnemer kiijgraok nagaat of de malus wel echt zal
worden geind (zie bijlage VII, vraag 16 en bijlagke vraag 12). Het innen van de malus is
geen verplichting en de verwachtingswaarde vanpdieachtnemer ten aanzien van de malus
is lager indien een opdrachtgever vaak alleen tregf de malus maar deze niet int. De
reputatie die de opdrachtgever op dit gebied hkaft,van invloed zijn op de sturing van het
opportunistische gedrag van de opdrachtnemer.

Ad 3 Proportionaliteit

Uit het antwoord van één van de drie respondentetnopdrachtgevende/adviserende rol kan
worden opgemaakt dat de opdrachtgever rekeningneaten houden met proportionaliteit.
Afgezien van het feit dat de malus bij een te grasico wordt meegenomen in de
inschrijfprijs en dit de hoogte van het malusbedtag beperken, dient de opdrachtgever ook
rekening te houden met de verhouding van het matirsly tot de aard en omvang van het
werk (zie bijlage IX, vraag 8). Een juiste verhaglivan de malus is van belang voor de
maatschappelijke verantwoording. Bij een relatiebdn malusbedrag kan de vraag worden
gesteld of de opdrachtnemer niet al met een lagaraly voldoende gemotiveerd had kunnen
worden om het opportunistische gedrag achterwedatéa en loopt de opdrachtgever het
risico dat de malus wordt meegerekend in de ingphjs. Bij een relatief laag malusbedrag
is het de vraag of de opdrachtnemer de malus webeaoeg (negatieve) waarde vindt om af
te zien van het opportunistische gedrag; de maiest dmmers wel het opportunistische
gedrag van de opdrachtnemer te sturen. Het magiselje belang van de sturing is ook
expliciet aangegeven door €één van de twee anderspondenten met
opdrachtgevende/adviserende rol (zie bijlage I’dagr4).

Nog een belangrijk maatschappelijk aspect dateuihterviews naar voren kwam is dat een te
hoge malus problemen op kan leveren voor de cdiibwan de opdrachtnemer. Uit de
antwoorden van beide respondenten met opdrachtriameh kan worden opgemaakt dat
hoge malussen (boetes) een gevaar opleveren vamndi@uiteit van de opdrachtnemer (zie
bijlage X, vraag 16). Zeker indien deze meer ptejedeeft lopen met een dergelijke malus,
bestaat dit gevaar. De vraag is of dit maatschghpgtzien wenselijk is. Het is voor de
opdrachtgever mogelijk om een maximum toe te keramen de malus. Aan de ander kant
geldt, als aangegeven, dat een te laag malusbeeragdrachtnemer niet zal prikkelen om
het opportunistische gedrag achterwege te laten.
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Ad 4 Wijze van aanbieden

De malus kan, net als de bonus, op verschillengleewiworden opgenomen in het contract.
De opdrachtgever heeft de mogelijkheid van hetggefed aanbieden van de prestatieprikkel.
Eén van de twee respondenten met opdrachtnemehdgeeft aan dat het faseren van de
beloning leidt tot een betere stimulans tijdens prefect, omdat het zorgt voor een meer
continue prikkel voor de opdrachtnemer (zie bijlagevraag 4). De opdrachtnemer blijft
geprikkeld worden en zal ook minder snel voorraagegp aan andere projecten. Naarmate de
fase voor een malus langer duurt, is de koppelisgein gedrag en gevolg minder sterk en zal
een beloning op korte termijn bij een ander progmter voorrang kunnen krijgéiel kan

de fasering leiden tot de noodzaak van meer cantiit is uiteraard behoudens de situaties
waarin de malus (deels) is meegerekend door deaoptiremer en de prikkel (deels) niet
meer aanwezig is.

Ad 5 Conjunctuur

De sturing van het opportunistische gedrag middelsnalus wordt ook beinvloed door de
conjunctuur. Door één van de vier respondentenemetring aan zowel opdrachtgevers- als
opdrachtnemerskant wordt geduid op het belang eamatktcondities (zie bijlage VII, vraag
10). Er geldt, net als bij de bonus, dat de opdrasher zich bij een gunstige markt minder
gemakkelijk zal laten sturen in zijn opportunistiscgedrag dan in een ongunstige markt.
Tegenstrijdig hierbij is echter dat het malusbedratdhoog moet bij een gunstige markt voor
de opdrachtnemer, maar dat de opdrachtnemer gedél echter ook sneller een groter deel
van de malus zal meerekenen of gewoon zal betdan, hij voldoende ander werk (in het
vooruitzicht) heeft. Bij laagconjunctuur zal de ogpchtnemer eerder afzien van het
meerekenen of betalen van de malus en kan daaromakgelijker in zijn opportunistische
gedrag worden gestuurd.

Ad 6 Vertrouwensrelatie

De vertrouwensrelatie met de opdrachtnemer spealtbelangrijke rol in de sturing van het
opportunistische gedrag middels de malus. Driedenier respondenten met zowel ervaring
aan opdrachtgevers- als opdrachtnemerskant gevendaaer een negatieve benadering
uitgaat van de malus. Een andere respondent vanzeéd$fizle groep noemt dat de relatie onder
spanning komt te staan en het met de malus beoamtdeel wel eens verloren zou kunnen
gaan. Eén van de drie respondenten met opdracingefzaelviserende rol geeft aan dat de
malus (boete) een negatieve sfeer oproept en datai@omische gevolgen van de slechte
relatie misschien nog wel veel meer kosten met ziokebrengen. Eén van de twee
respondenten met opdrachtnemende rol geeft aatledaialus niet duidt op vertrouwen (zie
bijlage VII, vraag 11 en 16, bijlage 1V, vraag 6 l@jlage X, vraag 4). De malus is in beginsel
dus niet positief voor de vertrouwensrelatie. Dedraphtgever spreekt hiermee de
verwachting van terugval uit en de opdrachtnemerdivgeconfronteerd met zowel de
mogelijke kosten van de malus als met kosten omales te voorkomen. De opdrachtnemer
begint zich in te dekken tegen het risico van déusan dit het versterkt een berekenende
houding en het zoeken naar gaten in het contraat. dee ander kant kan gesteld worden dat
indien de opdrachtnemer instaat voor de afgesprpkestatie, hij ook weinig te vrezen heetft.

De opdrachtgever kan met de malus inspelen optigtuaaarin de opdrachtnemer wel extra
heeft geinvesteerd om de malus te voorkomen, maaerdtoch terugval plaatsvindt. Het
innen van de malus is namelijk geen verplichting. deeft de opdrachtgever speelruimte
waar hij desalniettemin zeer voorzichtig mee omntdie springen. De invloed van een juiste
controle en handhaving is reeds aan bod geweestefeatie van de opdrachtgever op dit
gebied heeft, kan de sturing van het opportunistigedrag beinvlioeden.
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Aan de hand van de van bovenstaande beschrijvitegzen dat de theoretische werking van
de malus in praktijk onderhavig is aan verschileend/loedsfactoren. Voor een effectieve en
efficiénte sturing van het opportunistische gedrag de opdrachtnemer door middel van een
malus is het in praktijk niet alleen van belangvde opdrachtgever om zijn eigen belang om
te zetten in een malusbedrag, maar hij zal ooke@avegelijk rekening moeten houden met
het spanningsveld dat gevormd wordt door de veisolie invioedsfactoren.

4.7 Spanningsveld van invloedsfactoren voor de malus

In deze paragraaf wordt het spanningveld van dprbken invioedsfactoren, dat van belang
is om het opportunistische gedrag van de opdrasténeniddels de malus te kunnen sturen,
kort en systematisch weergegeven.

In praktijk wordt het systeem gevormd door de votigevergelijking:
Belang opdrachtgever Verwachtingswaarde van de malus > Belang opdrasimigr

Het belang van de opdrachtgever bestaat uit (heirkemen van) te verwachten
(maatschappelijke) schade door terugval. Om hetanigelte kunnen tonen aan de
opdrachtnemer, dient de opdrachtgever deze verimgsitaarde tot uitdrukking te laten
komen in het malusbedrag. Hierbij geldt dat de aeihwingswaarde die de opdrachtnemer|ten
aanzien van (het moeten betalen van) deze maldis bester dient te zijn dan het belang vian
de opdrachtnemer.

Het belang van de opdrachtnemer bestaat uit de asttimgswaarde van terugval, de
verwachtingswaarde van winst op andere projectedesikosten die gemoeid zijn met de
extra inspanning om terugval te voorkomen. De vehtiagswaarde van de malus dient dus
groter te zijn dan dit belang van de opdrachtnemer.

In praktijk heeft de opdrachtgever verschillendad@rling samenhangende) mogelijkheden
om de verwachtingswaarde van de opdrachtnemeraieriem van de malus te beinvioedgen.
Ten eerste kan hij via de wijze van aanbieden v@médlus invioed uitoefenen. Ten tweede
kan invloed worden uitgeoefend via de (te verwathtentrole en handhaving van de malus,
hetgeen ook zijn uitwerking heeft op de vertrouwelasie met de opdrachtnemer. Ten derde
kan (uiteraard) inviloed worden uitgeoefend middeds malusbedrag, dat uitdrukking gegft
aan het belang van de opdrachtgever.

Het belang van de opdrachtgever dient altijd graéerzijn dan of gelijk te zijn aan de
verwachtingswaarde van de matti€r zijn in praktijk verschillende redenen voor |de
opdrachtgever om zijn gehele belang om te zettam san malus. Ten eerst biedt dit|de
meeste zekerheid op het voorkomen van (maatschigepeschade. Ten tweede is het
malusbedrag dat voldoende is om de opdrachtnenterl@uden van onwenselijk gedrag] in
praktijk moelilijk te bepalen. De opdrachtgever zodkarom houvast bij de (mogelijkge)
schadebedragen. Ten derde is er een reéle kardedapdrachtnemer de malus toch niet
(geheel) zal moeten betalen, omdat hij zich extrzai spannen.

“ Dit is de plek om ter herinnering te brengen gaiartunistisch gedrag van de opdrachtgever is slitgen van
beschouwing.
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Ten vierde dient hierbij expliciet opgemerkt te dem dat het in praktijk tevens kan
voorkomen dat het maximale belang van de opdrachtgech niet voldoende is om de
opdrachtnemer te motiveren, omdat de kosten diedaeixtra inspanningen om de malus te
voorkomen gemoeid zijn hoger zijn dan de malusfei¢oopdrachtnemer voldoende andgre
winsten op andere projecten heeft. Om de opdractgngoch van het opportunistische
gedrag af te laten zien, hetgeen in het belangars de opdrachtgever, dient de malus te
worden verhoogd. De malus dient dan niet of nideeal ter vergoeding van
(maatschappelijke) schade, maar ter aansporingdeampdrachtnemer om vooral af te z|en
van het opportunistische gedrag.

Verschillende argumenten zijn echter aan te dragenoch zo min mogelijk van het belang
om te zetten naar een malus. Ten eerste kan des malgatief zijn voor de relatie.
opdrachtnemer bevindt zich namelijk tussen twedekgmsten: de kans om door de malus te
worden getroffen en de kosten om de malus te vooeko Ten tweede is er een reéle kang dat
de opdrachtnemer de malus mee zal rekenen in darijfigrijs naarmate het malusbedrag

hoger wordt. Aangezien de transactie omgeven is diopekerheid, ziet de opdrachtnemer de

de malus. De malus dient immers ook maatschappaifntwoord te kunnen worden.

Opgemerkt dient te worden dat het in praktijk jden van hoogconjunctuur kan voorko
dat het maximale belang van de opdrachtgever tmthvaldoende is om de opdrachtnemey te
motiveren, omdat de opdrachtnemer voldoende andargten op andere projecten (in het
vooruitzicht) heeft. De malus is dan volledig maegend in de inschrijfprijs of wordt
gewoon betaald door de opdrachtnemer. De malusdsrigelijke situaties kan het zijn dat [de
malus (vanuit maatschappelijk oogpunt) niet gegcisilom het opportunistische gedrag vyan
de opdrachtnemer te sturen.

In tijden van laagconjunctuur zal de opdrachtnedemalus minder snel meerekenen inf de
inschrijfprijs. Het risico voor de continuiteit vade opdrachtnemer kan hierbij wel groter
worden. Ook in tijden van laagconjunctuur kan hahrdm voorkomen dat sturing via een
relatief hoge malus (maatschappelijk gezien) onelghkss.

Te zien is dat het opportunistische gedrag vanpachtnemer in praktijk wel middels de
malus gestuurd kan worden, maar dat het feit of dyportunistische gedrag ook
daadwerkelijk gestuurd wordt afhankelijk is van egpanningsveld van verschillende
invloedsfactoren. Bovendien is gebleken dat dexlansfactoren in praktijk vaak moeilijk
voorafgaande aan het project door de opdrachtgevechatten zijn. De opdrachtgever is in
praktijk dan ook maar beperkt in staat om het oppypustische gedrag van de opdrachtnemer
middels de malus te sturen.

4.8 Afstemming op capaciteiten van de markt

Verschillende invloeden van de praktijk op de tleéische werking van het bonus/malus-
principe zijn nu aan bod gekomen. De opdrachtgdiet met hiermee zo goed als mogelijk
rekening te houden bij het opnemen van de preptiddiels in het contract. Een belangrijk

vereiste bij de sturing van het opportunistischdrgg van de opdrachtnemer middels het
bonus/malus-principe, is echter nog niet aan b&admen.
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Naast het feit dat rekening gehouden dient te wordet het (maatschappelijk) belang bij het
voorkomen van terugval casu quo een betere prestéiet spanningsveld van) de
invloedsfactoren bij de bonus en de malus, en lesttibaar en verifieerbaar opnemen van de
afspraken in het contract, zal de opdrachtgever miening moeten houden met de
realiseerbaarheid van de gewenste prestatie.

Eén van de vier respondenten met ervaring aan zowptirachtgevers- als
opdrachtnemerskant noemt in de interviews datseatbaarheid van belang is. Eén van de
drie respondenten met opdrachtgevende/adviser@hdeeft aan dat eisen reéel moeten zijn,
omdat het risico anders door de opdrachtnemer woegdigenomen in zijn inschrijfprijs, en
dat bovendien de capaciteit van de opdrachtnemsereln beperkende factor is die in praktijk
nogal eens wordt vergeten (zie bijlage VII, vra2geh bijlage IX, vraag 8).

Indien de opdrachtgever te hoge eisen stelt, waedbrestatie ook met prestatieprikkels niet
bereikt. In de praktijk wordt de maximale realissarheid bepaald door de capaciteit (van
mensen en middelen) van de opdrachtnemer. De dpdeaner is echter wat betreft in zijn
inzet van die capaciteit op het project dikwijlspbekt doordat zijn capaciteit ook deels
benodigd is op andere projecten. Bedenk dat deacptiremer gericht is op de optimalisatie
van de eigen onderneming. Het opnemen van een bafnomalus heeft wel invioed op de
inzet van deze capaciteit op het actuele projecti@ropdrachtnemer zal daarom bij zijn
sturing oog moeten hebben voor de capaciteitendeamarkt. Bij een te hoge eis wordt de
opdrachtnemer niet uitgedaagd door de bonus omitikitsdtrategieén te tonen en bij een te
lage eis is de bonus niet nodig omdat het onwagméighis dat de opdrachtnemer terug zal
vallen in kwaliteit. In het geval van de malus gealdt een te hoge eis de kans verkleint dat de
opdrachtgever daadwerkelijk krijgt waar hij voortdmdt. Daarnaast wordt de kans vergroot
dat de opdrachtnemer de malus meerekent in zighiijforijs waardoor het opportunistische
gedrag niet meer wordt gestuurd en de opdrachtgmrehogere prijs voor het project betaalt.
Bij een te lage eis heeft de malus geen nut, asgede verwachtingswaarde van het
opportunistische gedrag van de opdrachtnemerisihil

De opdrachtgever zal voorafgaande aan het D&C-grofris dienen te schatten wat

realiseerbare eisen zijn. In praktijk kan de opkigever echter maar beperkt rekening
houden met de capaciteiten van de markt gezierfeitetlat de opdrachtnemers onderling

verschillend zijn. Als weergegeven in Figuur 1le(ziolgende pagina) zijn verschillende

opdrachtnemers (in de figuur organisatie A, B e i&vijls in verschillende mate in staat om

te presteren op specifieke gewenste prestatierdaité probeert de opdrachtgever via het
aanbestedingsproces die opdrachtnemer te seleclieraret alleen op één gewenste prestatie,
maar ‘over all'’ het best kan presteren. Feit blgithter dat wanneer men de voor de
opdrachtnemer mogelijke prestaties afzonderlijkidtede geselecteerde opdrachtnemer in
vergelijking tot andere opdrachtnemers niet atigd best zal kunnen presteren.

Stel nu dat organisatie B de opdracht krijgt. Usigde van een neutrale situatie (zonder bonus
en malus) is de opdrachtnemer op het moment vaenégk van het contract (theoretisch
gezien) in staat om (gezien zijn capaciteit engevachten omstandigheden) in een bepaalde
mate te presteren op een specifieke gewenste fee@tat als overigens A en C). Zodra de
tijd echter weer begint te lopen zijn er ex postedie oorzaken te bedenken waardoor
terugval kan plaatsvinden ten aanzien van dezégpiesTerugval kan zowel veroorzaakt zijn
door de opdrachtnemer zelf (door mindere inzet vam capaciteit) alsook door
omstandigheden (‘pech’).
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Ook kan er, ongeacht de oorzaak van de terugvalersoheid worden gemaakt tussen
gevolgen (terugval) die de opdrachtnemende orgamisag wel kan verminderen en terugval
die hij niet meer kan verminderen (door inzet vapaciteit). Met andere woorden, de
terugval ligt deels binnen en deels buiten zijriaedssfeer.

Bij een prestatie boven de (minimale) eis geldzéiéde. Een betere prestatie kan het gevolg
zijn van de inzet van meer capaciteit door de agdreemer of op omstandigheden (‘geluk’)
berusten. De daadwerkelijke prestatie wordt uitelijid bepaald door de invioed van de
opdrachtnemer en de omstandigheden.

De prestatieprikkels die uitgaan van het bonus/saphincipe stimuleren de opdrachtnemer
om binnen zijn invloedssfeer zo veel mogelijk wdiflsgedrag te tonen. Dit betekent dus, dat
op die omstandigheden (risico’s en kansen) waam@popdrachtnemer in beginsel geen
invloed heeft niet via het bonus/malus-principebaschreven vorm moet worden gestuurd.
Deze risico’s en kansen dient de opdrachtgevevéranogelijk) of zelf voor zijn rekening te
nemen, indien hij er wel voldoende invioed op katoafenen, of te delen met de
opdrachtnemer, indien hij er zelf ook niet voldoendvloed op kan uitoefenen (zie ook
bijlage 1V over de nieuwe werkwijze ten aanzien danverdeling van risico’s en kansen bij
D&C).

Let wel: Dit betekent dus niet dat hier wordt afgegen op het beroeps- of bedrijfsrisico van
de opdrachtnemer. Voor zover de inzet van mensenidtelen de oorzaak van terugval is of
invioed heeft op de mate waarin de gevolgen noddéa) kunnen worden beperkt, behoort
dit (deels) tot het normale beroeps- of bedrijfsdssan de opdrachtnemer.

Prestatie B in
neutrale situatie
Risico < > Invioed
Opdrachtgever of Opdrachtgever
risico delen met
opdrachtnemer
Omstandigheden
Pech Geluk 9
» Onwenselijk Wenselijk s d'”"'ﬁted
Risico gedrag gedrag pdrachtnemer
Opdrachtnemer 'y 2
A
\M \w‘ Prestatieprikkels
Organisatie A c
Wenselijke richting

v

prestatie

Specifieke wenselijke
prestatie

Figuur 11: De invloed van het bonus/malus-prinagpede risicoverdeling.

De opdrachtgever zal in het D&C-contract dus moetearken met realiseerbare eisen.
Hiervoor zal hij in praktijk een zo goed mogelijleddd van de capaciteiten van de markt
moeten hebben. Dit beeld is bovendien van belang de effectieve en efficiénte sturing van
het opportunistische gedrag van de opdrachtnenaatets het bonus/malus-principe.
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De opdrachtgever zal met zijn risicoverdeling rekgnmoeten houden met de capaciteiten
van de markt en alleen op die risico’s moeten stwaar de opdrachtnemer zelf terugval kan
tegengaan, ofwel op risico’s waar de opdrachtnemadirinvioed op kan uitoefenen. Deze
bevinding is in overeenstemming met de uitgangspumbor de risicoverdeling bij D&C als
genoemd in paragraaf 1.2.1.

E. Schol 46 4-11-2008



Grontmij Universiteit Twente

5 Discussie

In dit hoofdstuk zijn de resultaten van het ondekzonderwerp van discussie. Aan de hand
van een vergeliking van de theorie met de prakiyorden bestaande discrepanties
weergegeven (paragraaf 5.1). Vervolgens komen ‘ifeptes’ van het ontwikkelde
methodologische model zelf aan bod (paragraaf bi2Xeze discussie volgen aanbevelingen
voor de praktijk en voor nader onderzoek. De aasloeyen komen aan bod in hoofdstuk 6.

5.1 Discrepanties theorie en praktijk

In deze paragraaf worden bestaande discrepansissrtule theorie en de praktijk besproken.
Er wordt ingegaan op het feit dat de theoretischekimg van het bonus/malus-principe in de
praktijk onder spanning komt te staan en op deogw/ldie de praktijk heeft. Tot slot volgt
hieruit de wetenschappelijke bijdrage van het ckikeide methodologische model.

5.1.1 Theoretische werking onder spanning

In theorie kan het bonus/malus-principe het oppustische gedrag van de opdrachtnemer
sturen doordat het belang van de opdrachtnemgk gedrdt geschakeld met het belang van
de opdrachtgever (zie paragraaf 2.3). Verschilaegbraktijk is dat in theorie niet te vinden is
op welke wijze deze theoretische werking zich vadiotot de praktijk, terwijl uit dit
praktijkgerichte onderzoek naar voren komt dathd®tetische werking van het bonus/malus-
principe in praktijk onder spanning komt te staan.

5.1.2 Invloed van de praktijk

In praktijk blijkt de theoretische werking van hbbnus/malus-principe onderhavig aan
verschillende invlioeden. Bij de bonus wordt de thésche werking beinvioed door het

belang van de opdrachtgever en het spanningsveélgestarmd wordt door ander belang van
de opdrachtnemer dan de bonus, het budget, propaliteit, de wijze van aanbieden, de

conjunctuur en de vertrouwensrelatie. Bij de makasdt de theoretische werking beinvioed

door het belang van de opdrachtgever en het spgsweld dat gevormd wordt door het

belang van de opdrachtnemer, proportionaliteitywgize van aanbieden, de conjunctuur en de
vertrouwensrelatie. Hiernaast wordt de theoretiseleeking van het bonus/malus-principe

beinvloed door de capaciteiten van de markt.

5.1.3 Tot slot

De beschrijving van de invioed van het belang van apdrachtgever en van (het
spanningsveld met) de verschillende invloedsfaottigzowel de bonus als de malus en van
de invloed van de capaciteiten van de markt ofhderetische werking van het bonus/malus-
principe is niet in de literatuur terug te vinddt#et ontwikkelde methodologische model
levert een bijdrage aan de invulling van deze leemtde literatuur in het kader van een
D&C-contract.

5.2 Imperfecties methodologisch model

De opdrachtgever zal in praktijk, om het opporttisctie gedrag van de opdrachtnemer
middels het bonus/malus-principe te kunnen sturgtening moeten houden met de invioed
van de praktik op de theoretische werking van hetus/malus-principe. Maar, als

aangegeven is het in praktijk voor de opdrachtgsiemhts beperkt mogelijk deze invloeden
voorafgaande aan het project te bepalen. Het okéhk methodologische model heeft haar
praktische (informatie)beperkingen. In deze pamgravordt dieper ingegaan op de

‘imperfecties’ van het model.
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Er wordt respectievelijk ingegaan op de onzekevioed van het model op de sturing van het
opportunistische gedrag, de mogelijkheden voormtrachtnemer om kwaliteitsstrategieén te
vertonen, de vraag of de opdrachtgever de groadie de bonus/malus-bedragen en/of
realiseerbaarheid zelf zal moeten vaststellen afrrdeor de opdrachtnemer zal moeten laten
bepalen, de wederzijdse beinvlioeding van de pregtidkels, ongewenste sturingseffecten
en de meetbaarheid van de afspraken in het D&QacintTot slot volgt de bijdrage die het
ontwikkelde methodologische levert voor de praktijk

5.2.1 Onzekere invloed op opportunistisch gedrag

Het is ten eerste van belang om aan te geven datvtteedsfactoren tijdens het project
kunnen wijzigen ten opzichte van hun hoedanighpitiet moment van de beslissing over het
in het contract op te nemen bonus/malus-bedraditlonderzoek is er van uitgegaan dat de
opdrachtgever op een zeker moment een bonus/meatlragpopneemt in het contract en deze
later niet meer bijstelt. Het bonus/malus-bedragtsbp moment van ondertekening van het
contract vast. Na ondertekening van het contraptelnl de veranderlijke invioedsfactoren de
verwachtingswaarde van de opdrachtnemer echtevlbetien. Denk bijvoorbeeld aan de
sterke wisselingen die kunnen optreden in de veoogtirachtnemer benodigde capaciteit op
andere projecten. Het zo juist mogelijk opnemendeprestatieprikkels in het contract is dus
geen garantie voor een behoudt van de aantrekkelgkof afschrikwekkendheid van de
prestatieprikkel tijdens het project.

Echter, ook bij gelijk blijvende invloedsfactoreiretit het bonus/malus-principe in praktijk
geen garanties. De theoretische werking van hatipe is gebaseerd op doelcongruentie en
een daaruit resulterende gedragsverandering bippachtnemer. In praktijk hoeft deze
gedragsverandering echter niet daadwerkelijk (dadleplaats te vinden. Ook bij een juist
afgestelde bonus casu quo malus kan het aantrgkkgh voor de opdrachtnemer om toch
terug te vallen in kwaliteit. In beide gevallen Kast de opdrachtnemer immers (nog) meer
opleveren indien hij terugvalt in kwaliteit zondgat dit ontdekt wordt. Zo kan een schonere
projectomgeving worden bereikt door afval af te rebeof het afval te dumpen in een
nabijgelegen sloot. De prestatieprikkels hebben éan negatieve bijwerking, omdat de
opdrachtnemer zich stiekem zal gaan gedragen.dditag wordt beperkt, of juist genoopt tot
meer vernuftigheid, door het feit dat de opdracm@eook meer te verliezen heeft dan in de
situatie zonder prestatieprikkels. Indien de tealgvel ontdekt wordt is de kans immers
groot dat hem een malus te wachten staat casuajuujdle bonus niet ontvangt. De controle
door de opdrachtgever (ofwel het verkleinen vanndermatieasymmetrie) en handhaving
speelt hierbij een belangrijke rol.

5.2.2 Mogelijkheden kwaliteitsstrategieén

Indien de opdrachtnemer geconfronteerd wordt meteaus of malus heeft hij, afhankelijk
van de controle door de opdrachtgever, de keuzenubet opportunistische gedrag of het
voor de opdrachtgever wenselijke gedrag. Dit wejkeebedrag bestaat niet alleen uit het
nakomen van de afspraken, maar de opdrachtnemdrab& de vrije ruimte van het D&C-
contract in te vullen door middel van kwaliteiteségieén in plaats van het traditionele en
deels opportunistische gedrag. De vraag kan gestdden nu wat Uberhaupt de
mogelijkheden voor de opdrachtnemer zijn om dezwegste kwaliteitsstrategieén te
vertonen, in plaats van het zekerstellen van zijnstvdoor middel van het bekende,
traditionele gedrag en waarom hij kwaliteitsstragég zou gaan tonen.
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Bij realistische eisen zou de opdrachtnemer de ambdrimmers ook door middel van zijn
traditionele, bekende gedrag moeten kunnen uitmoeem het bedenken van de
kwaliteitsstrategieén kost hem in eerste instageid. De vraag is hierbij wat de invlioed van
het bonus/malus-principe is op deze gewenste gedeagndering.

5.2.3 Bonus/malus-bedrag en realiseerbaarheid

Ook is het de vraag in hoeverre de opdrachtgevegrdette van de bonus/malus-bedragen
en/of realiseerbaarheid zelf zal moeten vaststelfeneer door de opdrachtnemer zal moeten
laten bepalen. Het bonus/malus-bedrag kan als heditag of, indien de aanneemsom in
competitie wordt bepaald, als percentage van (eetleajte van) de aanneemsom (de
lumpsum) worden opgenomen. Indien wordt gekozenr veen vast bedrag is de
opdrachtgever zelf verantwoordelijk voor de afstengnWanneer wordt gekozen voor een
percentage, wordt een deel van deze verantwodddeid bij de opdrachtnemer gelegd. Bij
de bonus geeft dit voor de opdrachtgever wellictél vineer risico ten aanzien van
budgetoverschrijding en bij de malus zal er door ajmrachtnemer wellicht eerder
onrealistisch laag worden ingeschreven. Wat betesfliseerbaarheid zou de opdrachtgever
de opdrachtnemers bij de aanbestedingsfase kumragervom zelf de voor hen realiseerbare
kwaliteit aan te geven. De vraag is welke gevoldemeeft voor een eventuele bonus/malus-
regeling.

5.2.4 Wederzijdse invloed prestatieprikkels

Behalve de invloed van de prestatieprikkel vanbostus/malus-principe op het gedrag van de
opdrachtnemer, is tevens de invioed van deze piegwilikels op elkaar van belang. De
bonus en malus kunnen immers gecombineerd aan &enwaden gekoppeld. De
opdrachtnemer wordt via een combinatie van eertipesien negatieve prikkel gestimuleerd
om (beter) te presteren. Het gevolg is dat de a@hdnamer zich, in tegenstelling tot bij alleen
een malus, niet langer alleen richt op de eis elsMnstmaximaliserende doel, maar de grens
dieper in het wenselijke gebied van de opdrachigiegt. Indien de bonus en malus juist zijn
opgenomen in het contract is de opdrachtgever dek langer ‘opgesloten’ tussen twee
(mogelijke) kostenposten (van de malus en de imspgrom de malus te voorkomen). Het is
voor de opdrachtnemer lonend om extra inspannitgeerrichten en zich op een hoger doel
te richten dan de eis. Een deel van de onzekenwidde opdrachtgever over de juiste
afstemming van de bonus wordt weggenomen doordabales fungeert als stok achter de
deur. De verhouding van het bonusbedrag in relatiehet malusbedrag zou daarbij wel
invloed kunnen hebben op de vertrouwensrelatiekaio de opdrachtgever bij een relatief
hoog malusbedrag wel bereid lijken te straffen nmaiader bereid lijken om te belonen.

5.2.5 Ongewenste sturingseffecten

Tot zover is voornamelijk gesproken over de werkiran het bonus/malus-principe in de
hoedanigheid van één prestatieprikkel in de vorm ean bonus, malus of combinatie
hiervan. In het contract kunnen echter ook meergeestatieprikkels worden opgenomen.
Naast het feit dat ook hierbij de verhouding tuss$est totale bonusbedrag en totale
malusbedrag in het contract ook nog eens invioedhedbben op de vertrouwensrelatie, dient
de opdrachtgever hierbij tevens rekening te houdaet mogelijke ongewenste

sturingseffecten. Als aangegeven zal de opdraclgnenet kiezen voor wenselijk gedrag

zolang hij verwacht dat het opportunistische gedrager zal opleveren. De opdrachtgever
kan het wenselijke gedrag aantrekkelijker maken d@ bonus en het negatieve
opportunistische gedrag ontmoedigen via de malus.
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Het kan echter zijn dat de opdrachtnemer juist d®onegatieve kostenposten die hiermee
gepaard gaan op zoek gaat naar uitwegen, ofweldstegenover stellen van een (nieuwe)
positieve verwachtingswaarden. Als eerder is aamgay kan de opdrachtnemer daardoor
juist stiekem gedrag gaan tonen.

Een andere mogelijkheid is dat de opdrachtnemearmjere afspraken casu quo mogelijke
kwaliteit een (grotere) terugval gaat tonen. Hghpgalen van het bonus/malus-principe heeft
dus niet alleen gevolgen voor de prestatie op dtelye grens zelf, maar kan ook invlioed
hebben op andere (al dan niet vrije) delen varctetract.

5.2.6 Meetbaarheid

In praktijk kan (mede) door de eventuele ongewengigngseffecten de behoefte ontstaan
om op (steeds) meer van de gewenste prestatid¢eviegigen in het contract. Als aangegeven
is de toename van het aantal eisen en prestaketsikn een D&C-contract echter maar
beperkt wenselijk en ook mogelijk. De opdrachtgexar bij D&C met een beperkt aantal

prestatieprikkels moeten werken.

Ook ten aanzien van deze prestatieprikkels zetitgiat de opdrachtgever niet te gefixeerd
zal moeten zijn op de meetbaarheid van de gewgnstatie. Als aangegeven zullen de
prestatieprikkels als meetbare afspraken in her@acnworden opgenomen. Hiermee lijkt ook
meteen te zijn voldaan aan de verifieerbaarheidarndd is niet altijd het geval. Niet alle
wenselijke prestaties zijn namelijk even objectiefetbaar. Tot op heden is steeds gesproken
over meetbare prestatieprikkels in die zin dat pidrachtgever in feite een meetlat formuleert
waartegen de prestatie kan worden afgetekend. dedniklan als het ware beoordelen wat de
bonus danwel malus is bij de waargenomen prestdar niet alle eisen en wensen van de
opdrachtgever laten zich even gemakkelijk in eaxyalgke vorm gieten. De prestatie zal dan
op een minder objectieve wijze beoordeeld moetend&o of kan wegens te grote
subjectiviteit niet in het contract moeten wordgggenomen. Naarmate de subjectiviteit van
de beoordeling van de prestatie toeneemt, neemeérnifeeerbaarheid af. Het sturen op zaken
als de ‘tevredenheid van de opdrachtgever’ of deovativiteit van de opdrachtnemer’ zal de
opdrachtgever daarom in praktijk moeten mijden.

5.2.7 Tot slot

Verschillende ‘imperfecties’ van het methodologescehodel, dat ontwikkeld is aan de hand
van interviews met ervaringsdeskundigen in de pgkaktijn nu aan bod gekomen. Dit is
uiteraard geen totaaloverzicht, net zomin als er @erfect) totaaloverzicht gegeven kan
worden van de mogelijkheden die het bonus/malussjpe biedt voor de sturing van het
opportunistische gedrag van de opdrachtnemer in B&C-contract. Wel biedt het
onderzoeksresultaat de opdrachtgever onderstebijingn sturing middels het bonus/malus-
principe. De in kaart gebrachte (on)mogelijkhedam wet principe kan de opdrachtgever
gebruiken om keuzes te maken ten aanzien van dagstuiddels het principe, zodat hij aan
de hand hiervan verantwoording kan afleggen ovemelmaakte keuzes. Ook levert het
onderzoek discussiestof over de vraag of en zoajaneer in praktijk (in toenemende mate)
met het bonus/malus-principe moet worden gestunydnehet verlengde hiervan, of en zo ja
wanneer het D&C-contract in praktijk meerwaarde leseren.
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6 Conclusies en aanbevelingen
In dit hoofdstuk volgen respectievelijk een kortemenvatting van het onderzoek, de
conclusies en de aanbevelingen voor de praktijkoen vervolgonderzoek.

6.1 Korte samenvatting

Vanuit politiek-bestuurlijke hoek wordt het Desi§nConstruct-contract (D&C-contract) als
innovatieve contractvorm gestimuleerd, omdat hatgewordt tot meerwaarde te leiden voor
het project. In theorie kan de opdrachtnemer ecligportunistisch gedrag tonen en
terugvallen in kwaliteit.

De principaal-agenttheorie beschrijft de oorzakem gevolgen van het mogelijke
opportunistische gedrag van de opdrachtnemer érziea dat dit tot een probleem voor de
opdrachtgever leidt. De principaal-agenttheorieadtaerschillende oplossingen aan voor het
probleem van het opportunistische gedrag van deacpthemer. Het bonus/malus-principe
kan hierin geplaatst worden aangezien het doelcemgie beoogt te bewerkstellingen door
middel van geldelijke prestatieprikkels in het gant. Het opportunistische gedrag van de
opdrachtnemer wordt in wenselijke richting gestuuddordat het belang van de
opdrachtnemer gelijkgeschakeld wordt met het belamgde opdrachtgever.

Het D&C-contract wordt in praktijk gestimuleerd ggz de beoogde voordelen, maar in dit
onderzoek komt ook een mogelijk nadeel aan bod.uWade theorie bezien, kan de
opdrachtnemer in praktijk immers zeer wel terugvalin kwaliteit. Aan de hand van

interviews met ervaringsdeskundigen op het gebaad@&C-contracten is onderzocht of het
opportunistische gedrag van de opdrachtnemer iktigravoorkomt. Bovendien zijn de

mogelijkheden van het bonus/malus-principe alsirgggprikkel in kaart gebracht door te
onderzoeken hoe de theorie over het bonus/maluasipé zich verhoudt tot praktijk van het
D&C-contract. Op deze wijze is een methodiek onkeld waarmee de theoretische werking
van het principe vergeleken wordt met de praktipe vergelijking laat zien dat dit

praktijkgerichte onderzoek een bijdrage levert daimvulling van een leemte in de literatuur.

6.2 Conclusies

Uit het onderzoek is gebleken dat de onzekerheid de opdrachtgever over het

opportunistische gedrag van de opdrachtnemer narmkeéning van het D&C-contract

inderdaad ontstaat. Het opportunistische gedragieaopdrachtnemer bestaat uit terugval in
kwaliteit waardoor de opdrachtgever niet de gewernsisu quo afgesproken kwaliteit
verkrijgt. De principaal-agenttheorie geeft aan & belangrijkste oorzaak voor het
opportunistische gedrag is dat de opdrachtnemgerisht op de optimalisatie van de eigen
onderneming. Doordat er (deels) sprake is van gelaegenstelling en informatieasymmetrie
ontstaat het gevaar van het opportunistische geddayy opportunistische gedrag van de
opdrachtnemer veroorzaakt uiteindelijk een verlemn het initi€le voordeel dat de

opdrachtgever voor ogen had bij het aangaan vacodi&actuele relatie. Dit gedrag van de
opdrachtnemer wordt nog eens versterkt door deeMVasloning in het contract, aangezien
terugval in kwaliteit hierbij in beginsel de enigeanier is voor de opdrachtnemer om zijn
winst te vergroten en er hierbij een slechte kapgek tussen beloning en prestatie.

De principaal-agenttheorie onderscheidt een drietagelijikheden om het gedrag van de
opdrachtnemer in wenselijke richting te sturenwtgten: monitoring bonding en incentive
alignment Monitoring houdt in dat de opdrachtgever de informatieasymeneérkleind door
de opdrachtnemer te controleren.
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Bonding houdt in dat de opdrachtgever de taken en veramtledjkheden van de
opdrachtnemer beperkt waardoor zowel de belangségléng als de informatieasymmetrie
kan worden verkleind of dat de opdrachtnemer deitein ontplooit die de opdrachtgever
overtuigen van de geleverde kwaliteitincentive alignment houdt in dat de
belangentegenstelling wordt verkleind door de oglilreemer te prikkelen om gedrag te tonen
dat past bij het doel van de opdrachtgever.

Het bonus/malus-principe kan ondecentive alignemengeschaard worden, omdat het via
geldelijke prestatieprikkels in het contract doelgauentie beoogt te bereiken. Het belang van
de opdrachtnemer wordt gelijkgeschakeld met hetrfgean de opdrachtgever. De meetbare
en verifieerbare prestatieprikkels die uitgaan wah bonus/malus-principe maken de vaste
beloning variabel en zorgen daarmee voor een bkitgrneeling tussen beloning en prestatie.
Door de prestatieprikkels in het contract wordt luetend voor de opdrachtnemer om het
opportunistische gedrag achterwege te laten ehetene prestatie te leveren.

Gezien de ratio van het D&C-contract, beperkteorstiiteit en oplopende contract- en
controlekosten, kunnen er in praktijk echter maar beperkt aantal prestatieprikkels in het
D&C-contract worden opgenomen. Bij het opnemen danprestatieprikkels in het D&C-
contract dient de opdrachtgever volgens de thdmidelang van de opdrachtnemer gelijk te
schakelen met zijn eigen belang. De opdrachtgevant dle opdrachtnemer daarvoor in
praktijk bewust te sturen op zijn verwachtingswaarten aanzien van opbrengsten en kosten,
aangezien de opdrachtnemer gericht is op de opsat@ van de eigen onderneming en
hierbij calculerend gedrag vertoont. Bij het bepal@n verwachtingswaarden wordt men
echter in sterke mate beperkt door de aanweziglaieperkte rationaliteit en zal men vaak
toevlucht moeten zoeken in (zo realistisch moge)igchattingen.

De opdrachtgever kan de verwachtingswaarde vanpdeachtnemer beinvioeden door de
aantrekkelijkheid en afschrikwekkendheid van respeeliik de bonus en de malus. In
praktijk is het hierbij voor de opdrachtgever nietdoende om alleen zijn (maatschappelijke)
belang bij het voorkomen van terugval casu quo leetere prestatie om te zetten in een
bonusbedrag of malusbedrag in het D&C-contract. gganningsveld van factoren kan de
theoretische werking van de bonus en de malusaktipi beinvioeden.

De bonus beoogt de opdrachtnemer te stimulerenijondael richting de gestelde eis(en) in
het contract te leggen of hier voorbij. De opdrgeler dient na te gaan welk
(maatschappelijk) belang hij heeft bij het voorkomean schade door (mogelijke) terugval
en/of bij een betere prestatie dan de eis(en)ticdm@ract. Om de verwachtingswaarde van de
opdrachtnemer ten aanzien van de bonus te beireripatient de bonus zo aantrekkelijk
mogelijk gemaakt te worden. Afgezien van het uk@#ten van het belang van de
opdrachtgever in het bonusbedrag spelen hierlpijaftijk verschillende invioedsfactoren een
rol.

Ten eerste speelt ander belang van de opdrachtrdameate bonus een rol. Dit belang
bestaat uit de verwachtingswaarde van terugvaledsachte winst op andere projecten en de
kosten voor de extra inspanning die benodigd idderbonus te behalen plus een winstmarge.
De bonus dient in elk geval hoger te zijn dan dillexe belang van de opdrachtnemer. Een
aantrekkelijke bonus kan door de opdrachtnemer &ordeegerekend in zijn inschrijfprijs.
In de meest gunstige situatie, waarin de opdracitnede bonus geheel meerekent in de
inschrijfprijs van het actuele project, kost de b®de opdrachtgever uiteindelijk niets.
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De mate waarin de opdrachtnemer de bonus meerékerdor de opdrachtgever echter
moeilijk te schatten, omdat de berekeningen vaopdizachtnemer uit het zicht blijven van de
opdrachtgever.

Ook is de controle/handhaving van de opdrachtgevan invioed op de
verwachtingswaarde van de opdrachtnemer ten aamaiede bonus. Dit beinvloedt immers
de kans dat de opdrachtnemer de bonus daadwerkelijaalt. De opdrachtgever vooraf zal
moeten schatten wat zijn reputatie is op het gebéedcontrole/handhaving.

Verder spelen het beschikbare budget en de propaiiieit van de bonus een rol. In
verband met maatschappelijke verantwoordelijkhaehtdde bonus immers niet te hoog
gesteld te worden, want de opdrachtgever dient estebkwaliteit/prijs-verhouding te
realiseren. Maar ook niet te laag, omdat de boraurs ltet opportunistische gedrag van de
opdrachtnemer niet stuurt.

De aantrekkelijkheid van de bonus wordt ook beiedldoor de wijze van aanbieden.
Zo zal het gefaseerd aanbieden van de bonus kuaitksm tot een meer continue motivatie
van de opdrachtnemer.

Hiernaast heeft ook de conjunctuur invioed op derirgg. In tijden van
laagconjunctuur zal de opdrachtnemer zich makleglijlaten sturen dan in tijden van
hoogconjunctuur. Hierbij is het de vraag of het teelaappelijk wenselijk is dat de
opdrachtnemer in tijden van laagconjunctuur mogeider kostprijs werkt en in tijden van
hoogconjunctuur een disproportionele bonus verkrijg

De opdrachtgever dient zich bij zijn sturing ookMost te zijn van de gevolgen voor
de vertrouwensrelatie. Zijn reputatie op het gelviaxa controle/handhaving speelt hierbij een
belangrijke rol.

De malus schrikt terugval onder de door de opdgsstdr gestelde eis af en zorgt er daarmee
voor dat de opdrachtnemer zich richt op de gesteislemaar niet méér dan dat. Bij een juist
opgenomen malus zal de opdrachtnemer zich slecisigzannen om deze kostenpost te
voorkomen. Nog meer inspanning kost hem echteemllmaar geld en levert niets op. De
opdrachtgever dient bij het opnemen van een maludengaan wat de te voorkomen
(maatschappelijke) schade is die door (mogelijle@ugval wordt veroorzaakt. Om de
verwachtingswaarde van de opdrachtnemer ten aamwarede malus te beinvloeden, dient de
malus zo afschrikwekkend mogelijk gemaakt te worddgezien van het uitdrukken van het
belang van de opdrachtgever in het malusbedragerspakrbij in praktijk verschillende
invloedsfactoren een rol.

Ten eerste speelt het belang van de opdrachtnesneroé Dit belang bestaat uit de
verwachtingswaarde van terugval, de verwachte wipstndere projecten en de kosten voor
de extra inspanning die benodigd is om de terugpaborkomen. De malus dient in elk geval
groter te zijn dan het belang van de opdrachtnefen. te hoge malus kan echter door de
opdrachtnemer (deels) worden meegerekend in zgohmifprijs, waardoor de malus zijn
werking (deels) verliest en de opdrachtgever ziger malus (deels) betaalt. De marge van de
malus die hierdoor wordt gevormd is voor de opdigever echter moeilijk in te schatten,
omdat de berekeningen van de opdrachtnemer uttittetblijven van de opdrachtgever.

Ook de controle/handhaving van de malus door deagptgever is van belang, omdat
dit de kans beinvloed op het daadwerkelijk moealbatvan de malus. De opdrachtgever zal
vooraf moeten schatten wat zijn reputatie is opgebied van controle/handhaving.

Verder dient rekening gehouden te worden met degotionaliteit. Een te hoge malus
is niet maatschappelijk verantwoord omdat het dwarhoge risico van de malus kan zijn dat
de opdrachtnemer de malus (deels) in zijn insghijf meerekent, hetgeen tot gevolg heeft
dat de malus zijn werking (deels) verliest en déraphtgever zijn eigen malus (deels) betaalt.
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Ook kan het risico van een hoge malus een gevdaweyen voor de continuiteit van de
gekozen opdrachtnemer. Daarentegen verandert eeraag afgestelde malus het
opportunistische gedrag niet.

De afschrikwekkendheid van de malus wordt ook Heaw door de wijze van
aanbieden. Zo zal het gefaseerd aanbieden van lde knainen leiden tot een meer continue
motivatie van de opdrachtnemer.

Hiernaast heeft de conjunctuur invioed op de stuhat opportunistische gedrag van
de opdrachtnemer. In tijden van hoogconjunctuudeikans groter dat de opdrachtnemer de
malus geheel in de inschrijfprijs meerekent of degg@wvoon betaalt. In tijden van
laagconjunctuur is de opdrachtnemer gemakkelijgesttiren. Het is echter de vraag of het
maatschappelijk wenselijk is dat de malus dan rdegt kan zetten op de continuiteit van de
opdrachtnemer.

De opdrachtgever dient zich bij zijn sturing ookMost te zijn van de gevolgen voor
de vertrouwensrelatie. Zijn reputatie op het gelviaxa controle/handhaving speelt hierbij een
belangrijke rol.

Voor de sturing middels het bonus/malus-principetgevens dat de opdrachtgever rekening
zal moeten houden met de capaciteiten van de nlagitht in de kwaliteiten van de markt
en een juiste risicoverdeling zijn van groot belasgHet bonus/malus-principe werkt in
praktijk namelijk alleen als het gekoppeld wordh aealistische eisen en aan risico’s waar de
opdrachtnemer invioed op heeft. In praktijk zullepdrachtnemers echter in verschillende
mate in staat zijn om te presteren en weet de optiyaver niet altijd vooraf met welke
opdrachtnemer hij te maken zal krijgen.

Gebleken is dat de opdrachtgever bij zijn sturinddals het bonus/malus-principe in praktijk
rekening dient te houden met het maatschappelifaniy bij het voorkomen van terugval
casu quo een betere prestatie en de verschillemdeedsfactoren. In praktijk kan de
opdrachtgever zijn belang en de invloed van (hahsmgsveld van) de invloedsfactoren bij
zowel de bonus als de malus slechts beperkt voaaafte aan het project bepalen. Bovendien
kunnen er maar een beperkt aantal prestatieprikkaelden opgenomen in het D&C-contract.
Het bonus/malus-principe is in praktijk dus maapdr&t in staat om het gedrag van de
opdrachtnemer in het kader van een D&C-contrastueen.

Hoewel het ontwikkelde methodologische model nogleegecompleteerd kan worden, kan
de opdrachtgever de in kaart gebrachte (on)mogeljkn van de sturing middel het

bonus/malus-principe in het D&C-contract wel gekeni om zijn keuzes ten aanzien van de
sturing van het bonus/malus-principe te verantweordOok levert het onderzoek

discussiestof over de vraag of en zo ja wannegraktijk (in toenemende mate) met het
bonus/malus-principe moet worden gestuurd en, irvéiengde hiervan, of en zo ja wanneer
het D&C-contract in praktijk meerwaarde kan leveren
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6.3 Aanbevelingen

Op basis van dit onderzoek kunnen verschillendeeaalingen worden gedaan. Eerst volgen
aanbevelingen voor de praktijk (paragraaf 6.3.38rvdlgens worden aanbevelingen gedaan
voor nader onderzoek (paragraaf 6.3.2).

6.3.1

Aanbevelingen voor de praktijk

Uit het onderzoek volgen een aantal aanbevelingen de praktijk. De opdrachtgever kan de
aanbevelingen gebruiken bij zijn sturing van hetpafunistische gedrag van de
opdrachtnemer middels het bonus/malus-principea@evelingen luiden als volgt:

6.3.2

Fixeer niet te veel op meetbaarheid. De vrijheich@t D&C-contract moet blijven
bestaan en niet alle afspraken zijn even objebgebrdeelbaar te maken.

Maak een bewuste keuze ten aanzien van het gelmaikle prestatieprikkels. Er kan
maar met een beperkt aantal prestatieprikkels wogeeverkt.

Houd bij gebruik van de bonus rekening met het rigelaij het voorkomen van
terugval en/of een betere prestatie en met hetngpgsveld dat gevormd wordt met
ander belang van de opdrachtnemer dan de bonuduldget, proportionaliteit, de
wijze van aanbieden, de conjunctuur en de vertrosveatie.

Houd bij gebruik van de malus rekening met het riogldij het voorkomen van
terugval en met het spanningsveld dat gevormd wandt het belang van de
opdrachtnemer, proportionaliteit, de wijze van aedén, de conjunctuur en de
vertrouwensrelatie.

Houd rekening met de capaciteiten van de marktnNesaliseerbare afspraken op in
het D&C-contract en stuur alleen op risico’s waargdrachtnemer invioed op heetft.

Bedenk dat de sturing van het opportunistischeaggdan de opdrachtnemer middels
het bonus/malus-principe zijn beperkingen kent.(&spraken over) controle en een
juiste handhaving blijven van belang, alsook eveletandere sturingsmechanismen.

Aanbevelingen voor nader onderzoek

Aanbevolen wordt om nader onderzoek te doen naar:

methoden voor de opdrachtgever om de invloed van kaart gebrachte
invloedsfactoren op het bonus/malus-bedrag vooaaige aan een project zo goed
mogelijk te kunnen schatten;

naar de wederzijdse beinvloeding van de bonus anales bij sturing op eenzelfde
prestatieprikkel casu quo meerdere prestatiepskikeeen D&C-contract en eventuele
ongewenste sturingseffecten;

de mogelijkheden voor de opdrachtnemer om kwadgtiategieén te tonen en de
invloed hierop van het bonus/malus-principe;

de mogelijkheden voor een minder objectieve bedmgileran de prestaties van de
opdrachtnemer;
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» andersoortige invlioedsfactoren die het methododbgisnodel kunnen versterken/ die
de opdrachtgever kunnen ondersteunen bij zijn lseorgrent de sturing middels het
bonus/malus-principe, zoals:

0 de invloed van andere economische aspecten (maamdere theorieén, van
nog andere wijzen van aanbieden van de bonus/niaupercentage of vast
bedrag en directe afrekening of indirecte afrekgnirm een puntensysteem),
van belastingtechnische zaken of bijvoorbeeld vamzekerbaarheid van
malussen voor de opdrachtnemer);

de invloed van sociaal/psychologische aspecten;

de invloed van juridische aspecten;

de invloed van de kenmerken van het proces entgirbduct;

de invloed van het aanbestedingsproces;

de invloed van andersoortig opportunistisch gedeagde opdrachtnemer;

de invloed van opportunistisch gedrag van de opdgaver;

O 0O O0OO0OO0Oo

* de soorten risico’s die in praktijk met het bonuslims-principe al dan niet kunnen
worden beheerst en de soorten kansen die kunnaetewgecreéerd door de bonus;

» bestaande best practices, indien het gebruik vanC{éntracten en van het
bonus/malus-principe in praktijk voortduurt;

» de mogelijkheden die het bonus/malus-principe biedtbehoeve van (de vormgeving
van) de oplevering en/of ten aanzien van een kappahn de gebruiksfase;

» andere sturingsmogelijkheden in het kader van e&@-Bontract.

E. Schol 56 4-11-2008



Grontmij Universiteit Twente

Literatuur

Arrufiada, B. Garicano, L. & Vazquez, L. (2005). Qdeting Contracts Ex Post: How Car
Manufacturers Manage Car DealdReview of Law and Economjdq1), Article 8.
Universitat Pompeu Fabra, University of ChicagoiMarsidad de Salamanca.

Berg, M.A.M.C. van den & Jansen, C.E.C. (red.) @9Pe ontwerpende bouweFjeenk Willink:
Zwolle.

Berg, M.A.M.C. van den, Bregman, A.G. & Chao-Dujwi4.A.B. (red.) (2007)Bouwrecht in kort
bestekZesde druk. Kluwer: Deventer.

Berge, J.B.J.M. ten & Nieuwenhuis, J.H. (red.) (PO&luwer college bundel 2001-2002.
Privaatrecht 12 druk. Deventer: Kluwer.

Blois, M. de (e.a.) (1999 ontouren van het rechberde druk. Kluwer: Deventer.

Boes, J. , Dorée, A.G. & Suurenbroek, Y.E. (2088uwprocesserCursusmap/diktaat. Universiteit
Twente: Enschede.

Boes, J. & Dorée, A.G. (2007). Project O 2BBofessioneel opdrachtgeverschap en vakmanschap
Bestuurlijk-ambtelijke barriéres voor invoering gegreerd uit&aanbesteden bij decentrale
overhedenPSIBouw en Universiteit Twente.

Bolt, A.T. & Lensing, J.A.W. (1993Privaatrechtelijke boetdPreadvies uitgebracht voor de
Nederlandse Vereniging voor de Rechtsvergelijkim 48. Kluwer: Deventer.

Boom, W.H. van (2007). Effectuerend handhaven trphigaatrechtNederlands Juristenblad 6.
p. 982-991.

Bouwend Nederland (2006pp weg naar nieuwe verhoudingen tussen bouw ereiemwee
werelden, twee culturePublicatie Bouwend Nederland de vereniging vambcen
infrabedrijven.

Bouwma, J.L (1992-1). Management Accounting inkaeter van economische organisatietheorieén:
deel 2 Maandblad Bedrijfsadministratie en Bedrijfsorgsaiie 96 nr. 1142p. 138 - 141.

Bouwma, J.L (1992-2). Management Accounting inkaeter van economische organisatietheorieén:
deel 3 Maandblad Bedrijfsadministratie en Bedrijfsorgsaiie 96 nr. 1144/1145
p. 166 — 169.

Coallins, H. (1999)Regulating contractdOxford University Press: New York.

CROW (2004) UAVgc: ruim baan voor innovatieve contractdfier jaar ervaring bij honderd
projecten CROW: Ede.

CROW (2005)Model Basisovereenkomst en UAV-GC 2@DROW: Ede.

Dassen, R.J.M. (1989). De leer van het Gewekter™Menten: Agency avant la lettreddAB.
p. 341- 350.

Donahue, J.D. (1998The privatization decision: public ends, privateame New York: Basic
Books.

E. Schol 57 4-11-2008



Grontmij Universiteit Twente

Dorée, A.G. (1995). Aanbesteden van GWW-werken deaneenterBouwrechtvol. 31, nummer 8,
p. 643-649.

Dorée, A.G. (1996)Gemeentelijk Aanbesteddten onderzoek naar de samenwerking tussen diensten
gemeentewerken en aannemers in de grond-, wegatembouwsectorProefschrift
Universiteit Twente.

Dorée, A.G. & Boes, J. (2008)oelgericht aanbestedeAdviezen en tipgublicatie Vereniging
Stadswerk Nederland.

Dorée, A.G. & De Ridder, H.A.J. (2003)riéntaties op de toekomdiitgave van het AVBB.

Douma, S.W. (1987). Op weg naar een economiscltens@tietheorie: agency-theorMAB
(Maandblad voor accountancy en bedrijfshuishoudkeyna 420-432.

Encarta Winkler Prins (2006Dperante conditioneringMicrosoft Corporation 2005. (30-10-2007).
Encarta World English Dictionary (2007).

http://encarta.msn.com/encnet/features/dictionacyi@haryResults.aspx?refid=1861726798
(06-06-2007).

Europees Parlement en de Raad (20Rihtlijn 2004/18/EG van het Europees Parlemenden
Raad Betreffende de codrdinatie van de procedures vebplaatsen van
overheidsopdrachten voor werken, leveringen enstigm Publicatieblad van de Europese
Unie.

EZ, VROM, V&W (2003).Toekomstperspectief bouwsectdisiedocument.

Fries, A. & Kendzia, R. ( 2005%afeguarding specific investments in global buygptier-
relationships An integrated frameworkttp://www.wiso.uni-
koeln.de/sbp/Download/Hauptstudium/vorlesung/New¥208ds%20Literatur/17%20Fries
Kendzia%20(2005)%20Safeguards. fif

Goedmakers, A.J. (1998)pvermacht bij overeenkomst en onrechtmatige dRemefschrift Erasmus
Universiteit Rotterdam.

Hamdam, Y. & Fernhout, G.J. (Yastgoedbeleid in een geliberaliseerde zorgmaf&h
budgetgestuurd naar waardegestuur vastgoedmanageme
http://www.rebelgroup.nl/athena/site/php/file.phgtkan=download&id=4(19-06-2007).

Hannewijk, M. (2004)Beloning en Prestatie(sten dubieus tweetalfstudeerscriptie Erasmus
Universiteit.

Hazeu, C. A. (2004-1). Van neoklassieke theorie traasactiekostentheori€ijdschrift voor het
Economisch Onderwijs 104(4).p. 188-191.

Hazeu, C. A. (2004-2). Van neoklassieke theorie traasactiekostentheori€ijdschrift voor het
Economisch Onderwijs 104(5). 257-260.

Hazeu, C. A. (2004-3). De rol van vertrouwen enaaldapitaal in de institutionele economie.
Tijdschrift voor het Economisch Onderwijs 104(®)312-315.

Heldeweg (2006)Bestuursrecht en belei®erde druk. Wolters-Noordhoff: Groningen/Houten.

E. Schol 58 4-11-2008



Grontmij Universiteit Twente

Hendrikse, G.W.J. (1998)Moderne organisatietheorieémweede druk. Schoonhoven: Academic
Service.

Hermes, J.W.J.P. (20083emeentelijk aanbesteden van werkéranderingen in de afgelopen vijf
jaar. Afstudeerscriptie Universiteit Twente.

Heuvelman, A. & Gutteling, J. (2008 sychologieVierde Druk. Uitgeverij Boom: Amsterdam.

Homburg, v.m.f. (1999)The political economy of information managemertheoretical and
empirical analysis of decision making regardintenorganizational information systems
Dissertatie Rijksuniversiteit Groningen.

Jansen, C.E.C. (2000)otstandkoming en inhoud van design & constructreaten voor complexe
infrastructurele projecterPreadviezen voor de vereniging voor Bouwrechpfr.
Kluwer: Deventer.

Jap, S.D. & Anderson, E. (2002). Safeguarding antggnisational performance and continiuty under
ex post opportunisninttp:/gbspapers.library.emory.edu/archive/0000005@ bs-mkt-2002-
003.pdf(15-06-2007).

Koper, M. (2005)Objectivering van de beoordeling van aanbiedind@m (on)mogelijkheden van de
objectivering van aanbiedingeAfstudeerscriptie Universiteit Twente.

Loonen, A.J.C.C.M. (2006Een kwestie van vertrouweRroefschrift Universiteit van Amsterdam.

Moerland, P.W. (1992). Economische theorievorminmgrent de onderneming (deel R)AB.
p. 116- 124.

Mok, M.R. (1997) Pacta sunt servanda; ja toch&fscheidscollege Rijksuniversiteit Groningen.
Tjeenk Willink.

Morledge, R. , Smith, A. & Kashiwagi, D.T. (2008uilding procurement. Blackwell Publishing Ltd.

Mulder, R.W. (2003). De prefab betonleveranciedemieuwe bouwpraktijkrifaar een veranderende
rol in het ontwerpproce$?Afstudeerscriptie Universiteit Twente.

Nieuwenhuis, J.H. (1979Qrie beginselen van contractenrecRroefschrift Rijksuniversiteit Leiden.
Kluwer: Deventer.

Olthof, M.M. e.a. (1992)Wegwijzer nieuw BWDeel 3 Tjeenk Willink: Zwolle.

Oudshoorn, E. & Franck, H. (200 RBesultaatgericht management in de Nederlandse
infrastructuursectarAfstudeerscriptie Technische Universiteit Eindéioy

Overtoom, P.J.J. (2005Y.wee geloven op een kussen, daar slaapt verzekamdmtie tussen.’
Afstudeerscriptie Universiteit Twente.

Parlementaire enquétecommissie bouwfraude (PEB) (-)
http://www.parlement.com/9291000/modulesf/g8gkd{®8-06-2007).

PmPedia de vrije encyclopedie (2003%atement of Work
http://pmpedia.com/wiki/index.php?title=Statemeriit \ork (28-08-2007).

Regieraad Bouw (2005J.ussentijds advies over juridisch kader aanbesgshnGouda: Regieraad
Bouw.

E. Schol 59 4-11-2008



Grontmij Universiteit Twente

Regieraad Bouw (2007http://www.regieraadbouw.n{08-06-2007).

Ridder, H.A.J. de (1994). Design & Construct of gtex civil engineering systems. Proefschrift
Technische Universiteit Delft.

Ridder, H.A.J. de (2005 ontractvormen en kansen van ketenbeheer van BoifisvsPresentatie
december 2005. Universiteit Delft.

Rijkswaterstaat (2006Jaarbericht Rijkswaterstaat 2006
http://www.rijkswaterstaat.nl/images/JaarberichtRipkswaterstaat®202006 tcml1l74-
134645.pdf(31-03-2008).

Roodenburg, A. & Swaaij, J.H.M.S. (2007). Nieuwehande regel voor matiging van contractuele
boetenNederlands JuristenBlad (NJBYr.36. p. 2296-2300.

Rooks, G. (2002)Contract en conflictStrategisch management van inkooptransackesefschrift
Universiteit Utrecht.

Schalk, R. & Freese, C. (1998). Het psychologismttract.Tijdschrift voor HRM 1 (3). p. 7-19.

Scheltema, M.W. & Scheltema, M. (200@emeenschappelijk reciWisselwerking tussen publiek-
en privaatrechtKluwer: Deventer.

Schenke, H.A , Susanna, W.D. & Huybregts, J.G(I996). Contractvorming in de bouw. Juridisch
praktijkboek 1996-1997. Kluwer: Deventer.

Sijpersma, R, & Buur, A.P. (2003ouworganisatievormen in bewegirigconomisch Instituut voor
de Bouwnijverheid.

Simon, M. (1989)De strategische functietypologieunctioneel denkraam voor management
Proefschrift Universiteit Leiden. Deventer: Kluwer

STABU (2007) http://www.stabu.org/stabu_helpdesk/Vraag_het STA®BIéx.php?id=1597
(00-12-2007)

The American Heritage Dictionary of the Englishdaage (2007).
http://www.bartleby.com/61/59/S0015900.ht{06-06-2007).

UAV 1989. De Uniforme Administratieve Voorwaardewov de uitvoering van werken 1989 (U.A.V.
1998)http://www.academievoorbouweninfra.nl/images/12@B0pdf(-).

Van Dale (2007)Opportunisme
http://www.vandale.nl/vandale/opzoeken/woordenbeabékwoord=opportunismé30-10-
2007).

Veldink, J.K. (2006)Zeker geen zekerheidBen onderzoek naar de mogelijkheden om
belemmeringen als gevolg van onzekerheden en’ddien aanzien van vroegtijdig
uitbesteden te verminderehfstudeerscriptie Universiteit Twente.

Velthoven, B.C.J. & Wijck, P.W. van (2001). Rechtefficiéntie. Een inleiding in de economische
analyse van het recht. Derde druk. Kluwer: Devente

Veldhuizen, J. van (2004). Presentatie Prorail Bf@&. 16 december. Utrecht.

E. Schol 60 4-11-2008



Grontmij Universiteit Twente

Verschuren, P & Doorewaard, H. (2008t ontwerpen van een onderzoBlerde druk. LEMMA:
Utrecht.

Vollaard, B.A. & Witteveen, W. (1999)nnovatief aanbestedeNaar een hoger rendement van
overheidsinvesteringeMinisterie van Economische Zaken.

Walsh, K. (1995). Public Services and Market Measras. Competition, Contracting and the New
Public Management. MACMILLAN PRESS LTD.

Wassenaer, A.G.J. van & Werven, D.E. van (red 98)Tontracteren en aanbesteden in de bouw
Deel 2 WERKENWEKA BV.

Werin, L. & Wijkander, H. (1992)Contract Economic®Blackwell Ltd: Oxford UK & Cambridge
USA.

Wesel, R. (2006)incentives in de bouvieen studie naar incentives in de relatie tussen
Rijkswaterstaat Bouwdienst en de aannemafgtudeerscriptie Universiteit Twente.

Wijngaarden, M.A. van (1990Aanneming van bouwwerkef druk. Zwolle: Tjeenk Willink.

Wikipedia de vrije encyclopedie (2007-Utilitarisme. http://nl.wikipedia.org/wiki/Utilitarisme
(28-08-2007).

Wikipedia de vrije encyclopedie (2007-Psychologisch contract
http://nl.wikipedia.org/wiki/Psychologisch_contrg80-10-2007).

Wikipedia de vrije encyclopedie (2007-8peltheoriehttp://nl.wikipedia.org/wiki/Speltheorie
(06-11-2007).

Wikipedia de vrije encyclopedie (2008-Thorndike http://nl.wikipedia.org/wiki/Edward _Thorndike
(23-01-2008).

Wikipedia de vrije encyclopedie (2008-Bperante conditionering
http://nl.wikipedia.org/wiki/Operante_conditionegi\23-01-2008).

Williamson, O.E. (1985)The economic institutions of capitalisithe Free Press: New York.

Williamson, O. E. (1998). Transaction cost econ@mimw it works, where it is headdoe
Economist 146(1)p. 23-58.

Wuite, M. (2007) VROM-Inspectie: Controle op bouwwerken rammelkfl@obouw: 24-10-2007.

Wynia, P. (2006)Borging van publieke belangen bij nieuwe beheereorroor weginfrastructuur
Noord-Holland op de goede wefffstudeerscriptie. Erasmus Universiteit Rotterdam

E. Schol 61 4-11-2008



Grontmij Universiteit Twente

Bijlagen

E. Schol 62 4-11-2008



Grontmij Universiteit Twente

Bijlage I: Soorten onzekerheid

In deze bijlage worden verschillende soorten onzedden op een rij gezet die gepaard gaan
met het uitbesteden van een opdracht. Een vergijn@ar deze bijlage is te vinden in
paragraaf 1.2.4.

Bij het uitbesteden van een opdracht ziet de ojdigaver zich in theorie geconfronteerd met
verschillende onzekerheden. De volgende verscd#lesoorten onderling gerelateerde
onzekerheden komen in dit onderzoek in meer of armdnate aan bod (gebaseerd op Dorée,
1996):

onzekerheden betreffende de geschiktheid van decpithiemer;
onzekerheden betreffende de volledigheid van hatract;

onzekerheden betreffende onvoorziene gebeurtenissen

onzekerheid betreffende het gedrag van de opdract@n(opportunisme).

PwpNPE

De eerstgenoemde onzekerheid betreft een onzeledieeioptreedt voor ondertekening van
het contract en kan door de opdrachtgever worderedgeeerd door een juiste

selectiemethode bij de aanbesteding. Het aanbegf@dices valt echter buiten het kader van
deze scriptie en zo ook nader onderzoek naar dezkerheid. De tweede onzekerheid wordt
sterk beinvlioed door de ratio van het D&C-contectbeperkte rationaliteit. De relatie van
het bonus/malus-principe met deze onzekerheid le@amtbod in paragraaf 4.2 en bijlage Ill.

De derde onzekerheid, die bepaald wordt door bépedtionaliteit, ziet op gebeurtenissen
die buiten het zichtveld van de opdrachtgever lagerhet moment van contracteren. Het
betreft een onzekerheid die de opdrachtgever vokaaf inperken door de invioed van

mogelijke omstandigheden vooraf te schatten, obeel risicoanalyse uit te voeren. De relatie
van het bonus/malus-principe met deze onzekerhmit kan bod in paragraaf 4.8 en bijlage
V.

Tot slot volgt de ‘onzekerheid betreffende het ggdvan de opdrachtnemer’. Deze scriptie
gaat in op het nader onderzoeken van deze onzetertie wordt veroorzaakt door
opportunistisch gedrag van de opdrachtnemer, bilD&@ en met name de sturende rol die
het bonus/malus-principe hierin heetft.
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Bijlage II: D&C in de praktijk

In deze bijlage wordt kort ingegaan op het gebwuaik het D&C-contract in de praktijk. Een
verwijzing naar deze bijlage is te vinden in pasadrl.2.3.

In praktijk bestaat een wildgroei aan benamingebeatekenissen voor het D&C-contract. Bij
D&C-organisatievormen worden begrippen gehanteeralszDesign & Build, Design &
Engineering, “brochure bouw, prestatieconcept,grgtle uitbesteding, turn-key en general
contractor” (Dorée, 1996, p. 109). Door de ervasdaskundigen in de interviews wordt een
D&C-contract in elk geval gezien als een contraatisin (een deel van) het ontwerp en de
uitvoering op basis van functionele eisen en weggéntegreerd aan de opdrachtnemer wordt
uitbesteed. Deze karakteristieken zijn passendébiebruikte literatuur (zie ook de gekozen
betekenis van D&C voor deze scriptie in paragradf2). Een precieze definiéring van het
D&C-contract is echter niet te geven. In praktigrstaat men dan ook niet hetzelfde onder
D&C (Sijpersma & Buur, 2005, p. 36 en 37). Om tactige ordening aan te brengen in de
D&C-contracten die in praktijk voor komen, wordt mgebruik gemaakt van onderstaande
figuur waarin de verantwoordelijikheden van zoweldmghtgever als opdrachtnemer
gestructureerd zijn weergegeven en een afzet iagkntegen het traditionele contract.

verantwoordelijkheid opdrachtgever Contractvormen
= | [R]]R] ]2
Il <rantwoordelijkheid opdrachtnemer S O ol o

o = N w
>
D
@

Programmeren

Structuurontwerp

Voorlopig ontwerp
Definitief ontwerp
Realiseren

Figuur 12: Bereik van verantwoordelijkheden bijamtractvormen (Mulder, 2003, p. 17).

In praktijk wordt grofweg een keuze wordt gemaaktbovenstaande vormen van D&C. In
praktijk zijn de contracten dus niet altijd preciasdeze hokjes te plaatsen. Het kan immers
zeer wel zijn dat slechts een bepaald deel vaodrgtact wordt ingevuld via D&C. De figuur
geeft echter wel een beeld van de verschillende mvaarin de ontwerptaken kunnen worden
uitbesteed. Bij de laatste vorm (D&C 3) is de aameevolledig verantwoordelijk voor alle
fasen van het ontwerp. Deze D&C-vorm kan dan ookags van alleen een PVE (Turnkey)
worden aanbesteed, maar ook kunnen afspraken genvaaiden over tussentijdse
controlemomenten of zogeheten bijwoonpunten/stojgoun In  praktijk komen alle
verschillende vormen van D&C voor en de opdrachegéeeft hierbij vooralsnog de neiging
om zoveel mogelijk de ontwerpwerkzaamheden zelfewtoeren (Dorée & Boes, 2006, p.7).

Opgemerkt dient te worden dat het door de politjekchetste toekomstbeeld en het door de
landelijke overheden ingezette beleid eerder na&€ [3 neigt dan naar de overige twee
vormen. Hier is immers de meeste ruimte voor intieva oplossingen en wordt in beginsel
veel verantwoordelijkheid overgedragen aan de markt

E. Schol 64 4-11-2008



Grontmij Universiteit Twente

Bijlage Ill: Beperkingen aan het D&C-contract

In deze bijlage komen beperkingen aan het D&C-emntaan bod. Een verwijzing naar deze
bijlage is te vinden in paragraaf 4.2 en bijlage I.

In het D&C-contract wordt bewust vrije ruimte gelat voor de opdrachtnemer. De
opdrachtnemer kan echter gemakkelijk misbruik/gébmaken van dit feit door deze ruimte
minimaal in te vullen. Indien de opdrachtgever mibbleem tracht op te lossen door meer
eisen in het contract op te nemen, zal de het acntneer en meer gaan lijken op een
exercitie waar vooraf Bestek & Tekeningen voor godijn. De opdrachtgever heeft het
wenselijke product reeds in gedachten (en/of opepapn omschrijft deze vervolgens met de
eisen in het contract. Duidelijk zal zijn dat dentactkosten voor het opstellen van een
dergelijk contract erg hoog zullen zijn en ook afsming van het ontwerp op de uitvoering
en productinnovativiteit in elk geval niet van denkvan de opdrachtnemer afkomstig zullen
zijn. Naarmate de opdrachtgever ook meer delen hetncontract gelijkend Bestek &
Tekeningen uitwerkt, gaat men weer richting eenditi@aele verdeling van de
verantwoordelijkheden (in elk geval) voor dat deah het contractHet beoogde voordeel
van D&C wordt, naarmate het contract meer wordhtgjetimmerd, in toenemende mate
tenietgedaan en de opdrachtgever is meer en mbaaigbij het zelf maken van Bestek &
Tekeningen.

Dit betekent echter niet noodzakelijk dat D&C de®igy toekomst heeft, maar het geeft wel
duidelijke grenzen aan van die toepassing. Bij D&Eeldt overigens ook dat de
opdrachtgever, ook bij wenselijk gedrag van de aglstnemer, zal moeten accepteren dat het
eindresultaat voor het overgrote deel door de mbdinemer zal worden bepaald. In die
gevallen waar de opdrachtgever precies weet wat wilj en door bijvoorbeeld
veiligheidsvoorschriften of beleid een specifiel@ossing wenst, is D&C geen goede keuze
voor (dat deel van) het project. Indien de opdmgeher zich wel meer vrijheid kan
permitteren, kan hij dit via D&C laten invullen. HB&C-contact zal dus altijd een relatief
groot deel ‘vrije ruimte’ (moeten) bevatten voor dgpdrachtnemer. Aangezien de
opdrachtnemer hierbij in de huidige situatie oppoidtisch gedrag vertoont, is het wenselijk
om hem op een aantal prestatieprikkels te stureheti bonus/malus-principe.
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Bijlage 1V: Nieuwe werkwijze

In deze bijlage wordt een nieuwe werkwijze beschnemet betrekking tot de verdeling van
risico’s en kansen Een verwijzing naar deze bijlsge vinden in paragraaf 1.2.1, 4.3, 4.8 en
bijlage I.

Het onderzoek bevat een belangrijke aanbeveling begkkking tot het verdelen van de
risico’s en kansen. Het gaat hierbij om een rlaiieuwe werkwijze omtrent het omgaan met
onzekerheid ten aanzien van onvoorziene gebeustan(zie ook bijlage 1). Na ondertekening
van het contract kan de opdrachtgever worden gemaieerd met verschillende
gebeurtenissen waardoor het project positief ofatiefy wordt beinvioed. Om deze
onzekerheid te beperken dient de opdrachtgeverafgemande aan het project de mogelijke
gevolgen van deze onzekerheid in kaart te brenBenopdrachtgever kan de mogelijke
negatieve gevolgen beperken door voorafgaande etgordject de risico’s van het project in
kaart te brengen. Na een dergelijke risicoanalgsede opdrachtgever bepalen welke risico’s
hij zelf houdt, aan de opdrachtnemer toedeelt eftdeet de opdrachtnemer.

Eén van de ervaringsdeskundigen met opdrachtgeveodegeeft echter aan dat de
opdrachtgever naast het maken van de risicoanab@@fgaande aan het project, hetgeen in
praktijk ook nog geen gemeengoed is, hog een &afer zou moeten gaan (zie respondent 8
in bijlage VI). Niet alleen dient de opdrachtgeverafgaande aan het project rekening te
houden met de (verdeling van de) risico’s, maar mek de kansen in het project voor beide
partijen. In feite is een risico immers een ongest€negatief) gevolg van een onzekerheid,
maar deze onzekerheid kan ook gewenste (positgaglgen kennen, ofwel kansen bieden.
Als voorbeeld is hierbij gezegd dat het projectvdgrbeeld bruikbare grondstoffen kan
opleveren of ruimtes die (tijdelijk) gebruikt kuime/orden voor congressen.

De opdrachtgever dient zowel de risico’s als kansenrafgaande aan het project te
analyseren en te verdelen. Hierbij kan de opdrastetger zowel voor kiezen om risico’s en
kansen zelf te houden, aan de opdrachtnemer titeddr of te delen met de opdrachtnemer.

Deze werkwijze is in praktijk dus nog geen gemeedganaar wordt sterk aanbevolen door
de betreffende ervaringsdeskundige om voor iedejegtr te doorlopen, aangezien hiermee
ook het gedrag van de opdrachtnemer kan wordenugesthet ongewenste verassingen
voorkomt of inperkt en voordeel vergroot of zekigits
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Bijlage V: Contractenonderzoek

Con- | Opdracht- Project- Bonus, Indicatoren en bedrag Maximum
tract | gever omschrijving Malus of gesteld?
nr. Beide
1 Gemeente Herinrichting Malus - Tijd (opleverdatum), | Ja, 500.000
openbare ruimte 2.000 euro per dag. euro
centrum
2 Gemeente Reconstructie weg Malus - Tijd (opleveniat
1.500 euro per dag.
- Programma van eisen,
1.000 euro per
gebeurtenis.
3 Gemeente Bergbezinkleidingen  Malus - Tijd (opleatud), Nee
1.000 euro per dag.
4 Gemeente Perrontunnel Malus - Tijd (mijlpalen), Ja, 1.000.000
100.000 euro + 10.000 | euro.
euro per dag en 50.000
euro + 5.000 euro voor
iedere week,
beschikbaarheid spoor,
100 euro per minuut.
- Handelen in strijd met
overeenkomst, 1000 eurp
per gebeurtenis.
5 Gemeente Onderdoorgang spgor Malus - Tijd (mijipal25.000 | Ja,

+ 10.000 euro per week
overschrijding.

- Tekortkomingen,

aantasten beschikbaarhg
spoorlijn, 500 euro per
minuut voor niet
beschikbaar zijn en 250
euro voor
snelheidsbeperkingen,

gedeeltelijke afsluiting,
250.000 euro + 60.000,

gehele afsluiting, 250.00
euro + 125.000 euro per
week extra
overschrijding,

ingebruikname
onderdoorgang, 50.000
euro + 60.000 euro per
week extra

2.000.000 euro
(niet beperkt
m.b.t.
beschikbaar-
heid spoor)

2id

overschrijding,
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beschikbaarheid
draaiboek en ter
goedkeuring geleverd,
30.000 euro,

indienststelling sporen ng
formele
buitendienststelling,
75.000 tot 150.000 euro,

handelen in strijd met
bepalingen in
overeenkomst, 5.000 eut
per gebeurtenis en

verder diverse malussen
m.b.t. beschikbaarheid e
snelheidsbeperkingen.

&

Provincie

Vernieuwing
provinciale weg

Malus

Tijd (opleverdatum),
10.000 euro per dag.

Nee

Provincie

Aansluiting op
Rijksweg

Malus

Tijd (mijlpalen), 3.000
euro per dag,

aanleveren documenten
monitoringgegevens, 50(
euro per dag vanaf drie
weken na gunning,

kwaliteitsplan 250 euro
per dag 4 weken voor
start werkzaamheden,

deelkwaliteitsplan 100
euro per dag en

6 weken voor start
werkzaamheden
aanleveren
uitvoeringsontwerp, 500
euro per dag.

Ja, 10 %
van de
aanneemsom

Rijksoverheid

Aanleg provinciale
weg

Malus

- Tijd (mijlpalen),
15.0000f 25.000 euro pe
dag, afhankelijk van
mijlpaal,

- Eisen, voor in gevaar
brengen veiligheid,
schade aan milieu en
overschrijden tijdvenster
nacht- en

Nee

\*2)

weekendafsluitingen, pef
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geval 5.000 euro.

- Weekend- en
nachtafsluitingen,
375.000 euro voor iederd
weekendafsluiting meer
dan aangegeven bij de
inschrijving en 15.000
euro per extra
nachtafsluiting.

D

Rijksoverheid

Het maken van
baggerspeciedepot,
het verwerken van
vrijkomende grond,
het aanleggen van
dijken,
(natuur)terreinen en
een werkhaven,
almede het ontwerpe
en aanleggen van
technische- en
beheervoorzieningen

>

Beide

- Malus op criteria van
Plan van Aanpak (o.a.
planning,
contractmanagement en

omgevingsmanagement).

Malus variérend van 5
euro voor
prestatiecriterium
putinhoud (m3) tot
200.000 euro voor criteri
ten aanzien van
contractmanagement.

Bonus is gesteld op 3.50
euro per dag.

Alleen op
bonus,
210.000 euro

0

10

Rijksoverheid

Verbreding shelweg

Beide

Malus ddsbe:

- Tijd (mijlpalen), 40.000
euro per dag.

- Eisen ten aanzien van
verkeersbewegingen,
gesteld per genoemde
eenheid, uur, keer of
rijrichting, variérend van
1.000 euro tot 10.000
euro.

Bonus gesteld op:

- Eisen ten aanzien van
verkeersbewegingen,
gesteld per uur per
rijrichting of per keer per
rijrichting, beide 500

Beide, tot
10% van de
aanneemsom

euro.
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Bijlage VI: Respondenten interviews

Probleemverkenning:

Respondent Naam Organisatie Functie

1 Ir. S. Laaper Grontmij Adviseur

2 Drs. ing. S.A.B.M. Hageman Gemeente Middelburg ofddngenieursbureau
3 Ing. A.J. P.M. van der Velden  Grontmij Teamleider

4 Ing. J.M.D. Hartman Grontmij Projectmanager

De interviews met de volgende respondenten zijmuleals achtergrondinformatie:

5 B. Van den Berg Proralil Hoofd juridische zaken
6 Mr. I. de jong-van der Winden  Grontmij Bedrijfajt

Onderzoek naar de werking van het bonus/malus-prinpe in een D&C-contract:

Respondent Naam Organisatie Functie
7 B.M. van Luling Rijkswaterstaat Projectleider
Bouwdienst
8 Ing. J.T.H. Oehler Dienst Landelijk Gebiedanbesteden/contracteren
(DLG)
9 Drs. ing. J.N. de Witteveen + Bos Hoofd groep Contracteren en
Koning Aanbesteden
10 Ing. H.J.M. Verbaten Strukton Hoofd Contractngeraent
11 Ir. C.J.J.M. Heijmans Werkvoorbereider/System
Marijnissen Engineer
12 Ing. T. W. van CROW Projectmanager
Reeuwijk Infrabouwproces

De interviews met de volgende respondenten zijmujleals achtergrondinformatie:

13 Ing. G.K. van der Wal  Prorail Hoofd Aanbestediraken,
Kostenmanagement en
Inkoop (AKI)
14 G. van Soest Prorail Procescoordinator
Prestatiemeten
15 Prof. mr. dr. M.A.B.  Universiteit Delft en Verbonden aan Universiteit
Chao-Duivis Instituut BouwRecht Delft en directrice IBR
(IBR)
16 Prof. mr. C.E.C. Vrije Universiteit Verbonden aan Vrije
Jansen Amsterdam Universiteit Amsterdam
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Bijlage VII: Vragenlijst 1

Vragen gesteld aan respondenten met ervaring aael ppdrachtgevers- als opdrachtnemers
kant (respondenten 1 t/m 4 uit bijlage VI) ten belevan de praktische probleemverkenning.

Interview sturingsmogelijkheden bonus/malus-princige

Naam:

Datum:

Plaats:

Start/ Eind
interview:

Inleiding

Vanuit literatuuronderzoek is gebleken dat er ieneEmende mate gebruik wordt gemaakt van
openbaar aanbesteden en van Design&Construct-cterréD&C-contracten) door de overheid. Daar
de landelijk opererende publieke opdrachtgevergdigegreerde benadering reeds tot norm hebben
verheven, blijft deze ontwikkeling bij de decengralverheden echter nog achter. De toepassing van
D&C kent meer barrieres.

Een van de barrieres die op basis van literatusnaogk verwacht wordt, betreft een onzekerheid die
de opdrachtgever ervaart ten aanzien van het gedragde opdrachtnemer. Dit probleem wordt
veroorzaakt doordat de opdrachtgever op meer afétamt te staan van het project.

In dit interview wordt bezien of het beschreven hjgem in praktijk ook daadwerkelijk wordt

onderkend en op welke wijze men aankijkt tegentddargismogelijkheid middels het bonus/malus-
principe (wenselijk gedrag wordt beloond en niet-wensejgkirag bestraft).

Algemene vragen

1. Wat verstaat u onder een D&C-contract?

2. lIs er volgens u een (groeiende) markt voor het @steden van D&C-projecten op het niveau
van de decentrale overheid?

3. Denkt u dat D&C projecten binnen de decentrale lueielr ook steeds meer zullen worden
aanbesteed via de (niet-)openbare danwel openbacedure?

Vragen over de probleemstelling
4. Zou volgens u de opdrachtgever bij een D&C-projeeer afstand moeten houden tot
het werk en de opdrachtnemer dan in de traditicsiglatie (uitbesteding op basis van bestek

en tekeningen en regievoering?)

5. Ontstaat er volgens u, bij de toepassing van ee@-béntract, een vergrote onzekerheid voor
de opdrachtgever ten aanzien van het (opportuctigjggedrag van de opdrachtnemer?
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6.

Uit onderzoek is gebleken dat het gevaar bestaatedapdrachtgever er snel voor kiest om
een intensieve controle uit te oefenen bij werkiergdintegreerd worden uitbesteed. Dit
wordt als problematisch beschouwd omdat de kostarcentrole op deze manier oplopen en
de opdrachtgever weer verantwoordelijkheden natirtoehaalt. (H)Erkent u dit probleem
voor D&C-projecten?

Draagt het aanbesteden via de niet-openbare dampssbare procedure bij aan onzekerheid
ten aanzien van het (opportunistische) gedrag easpdrachtnemer?

Vragen over oplossingsrichting

8.

Er zijn meer soorten contractuele sturingsmogetifldn te onderscheiden. Wat is
uw mening over de effectiviteit en efficiéntie vade volgende contractuele
sturingsmogelijkheden voor de decentrale overh@definiet effectief/efficiént):

Het faseren van de beloning;

Het inhouden van een borg bij niet-nakoming;
Het koppelen van onderhoud;

Het koppelen van financiering;

Het vereisen van garanties?

Dit onderzoek richt zich op sturingsmogelijkhedeiaels het bonus/malus-principe. Welke
van bovenstaande of andere sturingsmogelijkhedewagens u vervolgonderzoek behoeven
omdat dit duidelijke en nog verder te ontwikkelemrimgsmogelijkheden biedt voor de
decentrale overheden?

Vragen over het Bonus/malus-principe

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Heeft de opdrachtnemer er zonder bonus/malus-regkélang bij om langer over een
D&C-project te doen danwel vertoont deze dan eeagddrag dat de projectduur kan
verlengen/verlengt?

Wat werkt volgens u beter om toekomstig gedragdewopdrachtnemer te sturen? Het steeds
wegnemen van een in het vooruitzicht gestelde bafiusget innen van een boete bij niet-
nakoming?

Is de bonusregeling volgens u een effectief stsrimigdel? (voordelige versus nadelige
effecten in sturing gedrag opdrachtnemer)

Is de bonusregeling volgens u een efficiént stwnmddel? (financiéle voordelige en
nadelige effecten voor opdrachtgever)

Wat werkt volgens u beter om toekomstig gedragdewopdrachtnemer te sturen? Het steeds
toekennen van een bonus of het wegnemen van dwn wooruitzicht gestelde boete bij (meer
dan) nakoming?

Is de boeteregeling volgens u een effectief stgrimddel? (voordelige versus nadelige
effecten in sturing gedrag opdrachtnemer)

Is de boeteregeling volgens u een efficiént stwnmddel? (financiéle voordelige en nadelige
effecten voor opdrachtgever)

Kan nakoming volgens u het best worden bereikt elgléen in het vooruitzicht gestelde
bonus, een in het vooruitzicht gestelde boete iofe¥En waarom?

E. Schol 72 4-11-2008



Grontmij Universiteit Twente

18. Op welke wijze wordt het gebruik van bonus en/oflusavolgens u beinvioed door de
specifieke eigenschappen van een D&C-project? (duscontrast met de traditionele
uitbesteding op basis van Bestek & Tekeningen)

19. Wat zou volgens u een interessante vraag zijn oentenaemen in het verdere onderzoek?

De besproken (reeds bestaande) regeling van heshuoalus-pincipe ziet op de korte termijn van
€én project. De volgende vragen houden verbandesretbonus/malus-systeem dat ziet op meer
projecten. Het is vergelijkbaar met de zogehetennubbmalusladder binnen de
autoverzekeringswereld. Hierbij wordt goed gedrsghédevrij rijden) beloond met een bonus
(verlaging van de premie) en slecht gedrag (héemijvan schades) afgestraft met een malus (een
verhoging van de premie). Voor dit onderzoek warigegaan van een systeem dat voor de
opdrachtnemer een bonus oplevert bij het vertom@naenselijk gedrag voor de opdrachtgever en
een malus voor gedrag dat niet wenselijk is voooplirachtgever. Deze bonus of malus wordt per
ondernemer bijgehouden en speelt een rol bij decsel voor een volgend project. In
bouwpraktijk is dit systeem nog zeer nieuw en wavel ‘prestatiemeting’, of ‘past performance’
genoemd.

20. Bent u van mening dat de opdrachtnemer zich ingaidrag sterk laat beinvioeden door het
vooruitzicht van het verkrijgen van vervolgprojetie

21. Op welke wijze kan de opdrachtgever momenteel di{rdet-)openbare procedure het gedrag
van de opdrachtnemer beinvloeden middels vervojgpien? (Denk aan bv. referenties en
uitsluitingscriteria) En is dit volgens u voldoefde

22. Denkt u dat er behoefte is aan een bonus/maluseasystlat het gedrag van de opdrachtnemer
mee laat wegen in de selectie voor een volgenaqirdj

Indien u inschat dat deze behoefte bestaat.

23. Waarop zou een opdrachtgever volgens u de opdexcieinbij een D&C project willen
beoordelen? Vanuit de theorie volgen de volgendeeden waarop de opdrachtgever zou
willen sturen: omgevingsmanagement, inzet van pelo inzet van materiaal en materieel,
omgang met innovatieve of specifieke onderdelenhetrproject. Zouden deze gebieden nog
moeten worden aangevuld en kunt u wellicht belgkeyrneer specifieke gebieden noemen?

24. Wat zou volgens u een interessante vraag zijn omtemaemen in het verdere onderzoek?
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Bijlage VIII: Vragenlijst 2

Vragen gesteld aan respondenten met juridische@gbnd (respondenten 5 en 6 uit bijlage
V1) ten behoeve van de praktische probleemverkennin

Interview sturingsmogelijkheden bonus/malus-princige

Naam:

Datum:

Plaats:

Start/ Eind
interview:

Inleiding

Vanuit literatuuronderzoek is gebleken dat er ienemende mate gebruik wordt gemaakt van
openbaar aanbesteden en van Design&Construct-cteriréD&C-contracten) door de overheid. Daar
de landelijk opererende publieke opdrachtgevergdigegreerde benadering reeds tot norm hebben
verheven, blijft deze ontwikkeling bij de decengralverheden echter nog achter. De toepassing van
D&C kent meer barriéres.

Een van de barriéres die op basis van literatun@ogk verwacht wordt, betreft een onzekerheid die
de opdrachtgever ervaart ten aanzien van het gedragde opdrachtnemer. Dit probleem wordt
veroorzaakt doordat de opdrachtgever op meer @fétamt te staan van het project.

In dit interview is bedoeld als nader onderzoekr e probleem en naar de sturingsmogelijkheid
middels het bonus/malus-principeenselijk gedrag wordt beloond en niet-wenseajgklirag bestraft).
De bedoeling is om hierbij ook de juridische aspeatan het onderzoek beter in beeld te krijgen.

Vragen
1. Wat verstaat u onder een D&C-contract?

2. Is volgens uw mening bij een D&C-contract sprake e@n resultaatsverplichting voor de
opdrachtnemer of is er sprake van een ‘knip’ tuskeantwerp en uitvoeringsfase?

3. Indien de opdrachtgever controle uitvoert bij ee8a=project. Met welke handelingen haalt
hij verantwoordelijkheid ten aanzien van het projegar zich toe en welke handelingen mag
hij verrichten zonder dat hij verantwoordelijkheidar zich toe haalt?

4. Bent u van mening dat de kans groot is dat de aptljaver (in praktijk) snel
verantwoordelijkheden naar zich toe haalt indieredeen intensieve controle uitoefent?

5. Mag de opdrachtgever na aanbesteding via de nexthgve danwel openbare procedure nog
een boete en/of bonusregeling toevoegen aan hetcth

6. Mag de opdrachtgever vooraf de bonus en/of boeteropn als een percentage van de dan
nog niet bekende aanneemsom?
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7. De boeteregeling wordt wel een gefixeerde schadeegiing genoemd. In hoeverre is inzicht
in de werking van schadevergoeding nodig om dedeaden van de boeteregeling in beeld te
brengen?

8. Op basis van artikel 6:92 BW blijkt dat de boetetaygy in plaats van de te leveren prestatie
komt en dat er geen mogelijkheid is tot aanvullenfl&ervangende schadevergoeding. In
praktijk wordt dit omzeild door de prestatie te gefen aan een termijn. De prestatie is nog nu
nog steeds verplicht en ook bestaat ook opeens agelijkheid tot een vervangende
schadevergoeding welke in beginsel niet mogelijkOp welke wijze wordt dit juridisch
verantwoord?

9. Op welke wijze wordt bij overheidsopdrachten omgeganet de mogelijkheid tot het
meenemen van winstafdracht en gederfde winst bigftlendeling van de vergoeding van
schade?

10. Kan er een bestraffende werking uitgaan van hetassen van de boete? Bijvoorbeeld indien
partijen het contract zo construeren dat deze mgasthadevergoeding komt te staan?

11. Zijn er verschillen in de toepassing van de bono&feboete in een D&C-contract in
vergelijking tot een traditioneel contract (Besg&eRekeningen)?

12. Wat zou volgens u een interessante juridische vejagom mee te nemen in het verdere
onderzoek?

De besproken (reeds bestaande) regeling van hashuoalus-pincipe ziet op de korte termijn van
€én project. De volgende vragen houden verbandesretbonus/malus-systeem dat ziet op meer
projecten. Het is vergelijkbaar met de zogehetennubbtnalusladder binnen de
autoverzekeringswereld. Hierbij wordt goed gedraghédevrij rijden) beloond met een bonus
(verlaging van de premie) en slecht gedrag (hé¢mijvan schades) afgestraft met een malus (een
verhoging van de premie). Voor dit onderzoek wardgegaan van een systeem dat voor de
opdrachtnemer een bonus oplevert bij het vertom@naenselijk gedrag voor de opdrachtgever en
een malus voor gedrag dat niet wenselijk is voopplirachtgever. Deze bonus of malus wordt per
ondernemer bijgehouden en speelt een rol bij decsel voor een volgend project. In
bouwpraktijk is dit systeem nog zeer nieuw en wavdt ‘prestatiemeting’, of ‘past perfomance’
genoemd.

13. Mag de opdrachtgever de opdrachtnemer een vengégprvoorhouden bij een
(niet-) openbare aanbestedingsprocedure om zo desirag te beinvioeden?

14. Indien de wens is om een bonus/malus systeem wodeen om zo de onzekerheid van de
opdrachtgever nog verder te reduceren. Op welkeewgenkt u dat de vereisten van
transparantie en objectiviteit hier een rol spatarverwacht u dat een dergelijk systeem van
de grond kan komen? Op welke aspecten zou absplatiimogen worden beoordeeld en
welke wel?

15. Moet dit systeem worden opgenomen in het contr@dt®el dient de opdrachtnemer voor
goedkeuring van ‘onderwerping’ aan dit systeemneké@

16. Zou dit systeem als ook minimumeis of geschikthaiterium kunnen worden gebruikt?

17. Wat zou volgens u een interessante juridische vegagom mee te nemen in het verdere
onderzoek?
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Bijlage 1X: Vragenlijst 3
Vragen gesteld aan respondenten met opdrachtgeaend®rende rol (respondenten 7 t/m 9

uit bijlage VI) ten behoeve van het praktische omdek naar de werking van het
bonus/malus-principe in een D&C-contract.

Interview onderzoek sturingsmogelijkheden bonus/mais-principe

Naam:

Functie:

Organisatie:

Datum:

Plaats:

Start/  Eind
interview:

Inleiding

In de bouwpraktijk wordt steeds vaker gebruik gekhagan D&C-contracten door publieke
opdrachtgevers. De toepassing van D&C gaat eclefgaagd met verschillende problemen. Een van
deze problemen bestaat uit een toename van onedddil) de publieke opdrachtgever ten aanzien
van het (opportunistische) gedrag van de opdraoidne

Een van de mogelijkheden voor de opdrachtgever eilngédrag van de opdrachtnemer te sturen, is
door middel van het bonus/malus-principe. Op deifgevkan de opdrachtgever de opdrachtnemer via
het contract sturen tegen relatief lage kosteroeder het overnemen van verantwoordelijkheden.

Dit interview is erop gericht om in beeld te bremggp welke wijze in de praktijk tegen het gebruik
van het bonus/malus-principe wordt aangekeken.gdat hierbij zowel om de wijze waarop op dit
moment wordt omgegaan met dit principe in D&C-caaten voor werken alsook om eventuele
nieuwe ontwikkelingsmogelijkheden.

Onderstaand zijn de vragen opgenomen die in hetvietv aan bod komen. Er zal steeds gevraagd
worden om uw antwoord toe te lichten.
Algemene vragen

1. Wat verstaat u onder een D&C-contract?

2. Kunt u vanuit uw ervaring een paar algemene voddeee noemen van negatief

opportunistisch gedrag van de opdrachtnemer enpaan voorbeelden van dergelijk
gedrag dat specifiek voorkomt bij D&C-projecten?
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Vragen over het bonus/malus-principe op korte ternjn (bereik is één project(fase))

Eén meetpunt (tijd)

3.

10.

11.

12.

13.

Kunt u voor— en nadelen noemen ten aanzien vangretmen van een bonus c.q. malus
in het contract?

Bent u van mening dat de bonus c.g. malus uitejikd=dn financieel voordeel oplevert of
een nadeel?

Kan nakoming volgens u het best worden bereikt daiddel van een in het vooruitzicht
gestelde bonus, een in het vooruitzicht gestel@dcbaf beide?

Om welke reden(en) zou u niet alleen maar bonusskeet contract willen opnemen?
In praktijk is de boete vaak hoger dan de bonuse& mijlpaal is dan een omslagpunt
van een relatief lage bonus naar een relatief bogée. Vindt u dat dit verschil wel of niet

gematigd moet worden? Indien wel, op welke wijze dit volgens u kunnen?

Welke factoren bepalen de hoogte van de bonus #ewée van de boete en op welke
wijze brengt u deze factoren van te voren in kaart?

Wat zijn factoren/omstandigheden die het opnemendeabonus c.q. malus niet mogelijk
danwel niet wenselijk maken?

Kunt u dilemma’s noemen die u bij de keuze voordpetemen van een bonus en/of malus
ervaart en op welke wijze denkt u dat deze dilersrmaatholpen kunnen worden?

Wordt de bonus c.g. boete volgens u over het algameegerekend in de inschrijfsom?
Wordt de bonus c.qg. boete in praktijk altijd geéfieerd als afgesproken?
Reeds lange tijd wordt er gebruik gemaakt van leetub/malus-principe gesteld op tijd

(mijlpalen). Wanneer zou u er bij een D&C-projeciov kiezen/kiest u er voor om het
principe toe te passen op meer mijlpalen en wasltofen deze mijlpalen dan (vaak) aan?
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Meer meetpunten

14. In onderstaande tabel is een onderverdeling gemaa&ategorieén waarin op andere
meetpunten dan mijlpalen kan worden gestuurd.

a. Vindt u de onderstaande onderverdeling compleeif gust?

b. Binnen welke van onderstaande categorieén ziet llgeen sturingsmogelijkheden
via het bonus/malus-principe? Indien wel: Kunt erbij steeds een voorbeeld van een
mogelijk meetpunt noemen?

Categorieén Mogelijkheden voor
sturing via
bonus/malus (wel/
niet)

Ontwerpfase Kosten

Organisatieproces
Risicobeheersing
Informatieproces
Kwaliteit Ontwerp
Uitvoeringsfase | Kosten
Organisatieproces
Risicobeheersing
Veiligheid en Gezondheid
Informatieproces richting
opdrachtgever
Omgevingsmanagement
(informatie/organisatie
richting omgeving)
Kwaliteit product
Kwaliteit omgeving/ milieu
Anders, nl.: ...

15. Kwalliteit kan worden opgedeeld in proceskwalitaita; informatie en organisatie) en
productkwaliteit (resultaat en omgeving/milieu). uWZohet bonus/malus-principe
voornamelijk toegepast moeten worden op het prodychet proces of op beide?

16. Kan nakoming volgens u het best worden bereikt daiddel van een in het vooruitzicht
gestelde bonus, een in het vooruitzicht gesteldetehdbeide of hangt dit af van het
meetpunt?

17. Denkt u dat het op verschillende meetpunten stwianhet bonus/malus-principe de
opdrachtnemer zal kunnen stimuleren om zich teteichop kwaliteitsstrategieén en
derhalve bijdraagt aan het verhogen van het algdtvedliteitsniveau van een project?
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Vragen over het bonus/malus-principe op langere tenijn (bereik is meer projecten)

18. Door Prorail wordt gebruik gemaakt van een Premtaetsysteem. Hierbij wordt de
opdrachtnemer als het ware via een rapport op ggdrag beoordeeld. Via deze
beoordeling krijgt de opdrachtnemer een bonus dfisneoor de selectie bij een volgende
opdracht. Ook Rijkswaterstaat is overigens zeeentijk met een dergelijk systeem
gaan pionieren. Vindt u een dergelijk systeem wigksen zo ja, denkt u dat dit systeem
ook kan werken voor de decentrale overheden?

19. Met een dergelijk systeem zou via overkoepelentiegcaieén van meetpunten een extra
stimulans kunnen worden gegeven aan de opdrachtneme zich te richten op
kwaliteitsstrategieén. De meetpunten binnen degoaistn dienen zo objectief mogelijk
te worden gemaakt. Onderstaand is een indeling gi@rmamogelijke categorieén.

a. Vindt u de onderstaande onderverdeling compleetf guist?

b. Binnen welke categorie ziet u wel/geen mogelijkimedeor een voldoende objectieve
beoordeling van meetpunten? Indien wel: Kunt u eeorbeeld van een mogelijk
meetpunt noemen?

In onderstaande lijst zijn ontwerp- en uitvoerirgs geintegreerd. Deze kunnen daar waar
relevant uiteraard wel apart worden beoordeeld dmididel van het aanbrengen van
subcategorieén.

Categorieén Sturing via
bonus/malus
mogelijk?
(well niet/
weet niet)

Proces Klantgerichtheid

Zelfstandigheid

Samenwerking

Tijdigheid

Kostenbeheersing

Organisatie

Risicomanagement
Innovativiteit

Veiligheid en Gezondheid
Communicatie
Omgevingsmanagement
Oplevering

Product | Productkwaliteit
Kwaliteit omgeving
Gebruiksvriendelijkheid
Onderhoudsvriendelijkheid
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Bijlage X: Vragenlijst 4
Vragen gesteld aan respondenten met opdrachtneman@espondenten 10 en 11 uit bijlage

V1) ten behoeve van het praktische onderzoek naavetking van het bonus/malus-principe
in een D&C-contract.

Interview onderzoek sturingsmogelijkheden bonus/mails-principe

Naam:

Functie:

Organisatie:

Datum:

Plaats:

Start/ Eind
interview:

Inleiding

In de bouwpraktijk wordt steeds vaker gebruik gekhagan D&C-contracten door publieke
opdrachtgevers. De toepassing van D&C gaat echdpaagd met verschillende problemen. De
opdrachtgever dient meer afstand te houden tophogect en ervaart daardoor, ten opzichte van zijn
traditionele rol als regievoerder, een vergrote etvrheid ten aanzien van het gedrag van de
opdrachtnemer. De opdrachtnemer bepaald nu immesesel grotere mate het eindresultaat.

Een van de mogelijkheden voor de opdrachtgever aoh fop afstand) te kunnen sturen, is door
middel van het bonus/malus-principe. Op deze wige de opdrachtgever de opdrachtnemer via het
contract sturen zonder het proces van de opdraoleini& verstoren.
Dit interview is erop gericht om in beeld te bremggp welke wijze in de praktijk tegen het gebruik
van het bonus/malus-principe wordt aangekeken.gdat hierbij zowel om de wijze waarop op dit
moment wordt omgegaan met dit principe in D&C-caoten alsook om eventuele nieuwe
ontwikkelingsmogelijkheden.
Onderstaand zijn de vragen opgenomen die in hetvietv aan bod komen. Er zal steeds gevraagd
worden om uw antwoord toe te lichten.
Algemene vragen
1. Wat verstaat u onder een D&C-contract?
2. Wat vindt u in zijn algemeenheid over de wijze vegade opdrachtnemer een D&C-project
probeert te sturen en ziet u hierin verandering dprichte van een traditioneel contract
(Bestek & Tekeningen)?

Vragen over het bonus/malus-principe op korte ternjn (bereik is €én project(fase))

3. Hebt uin praktijk het meest te maken met bonus$éwetes in het contract?
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10.

11.

12.

13.

14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Vindt u dat de opdrachtgever over het algemeerbbetis/malus-principe wel of niet goed
toepast in de contracten? Waarop zou de opdradngeentueel nog meer moeten letten?

Indien de opdrachtgever een bonus instelt op epaabe meetpunt (bv. tijd), op welke wijzen
kan dit dan uw kosten verhogen (t.0.v. de situatieder bonus)? Zelfde vraag voor de boete.

Denkt u dat de opdrachtgever goed zicht heeft okodéen die een extra inspanning om een
bonus te bemachtigen c.q. boete te voorkomen, ictetzee kan brengen?

Ervaart u het wegnemen van een bonus anders dapdmegd krijgen van een boete?

In praktijk is de boete vaak hoger dan de bonuise&i mijlpaal is dan een omslag punt van
een relatief lage bonus naar een relatief hogeebd8hdt u dat dit verschil gematigd moet
worden? Indien wel, op welke wijze zou dit volgensunnen?

Ervaart u de controle door de opdrachtgever ateistbvoor uw werkzaamheden?

Vindt u een (papieren) controle via een kwalitaitgfingsysteem een beter alternatief dan
controle door de opdrachtgever?

Indien er met een project een bonus wordt binnexegdhop welke wijze wordt dit binnen de
onderneming gewaardeerd?

Indien er met een project een boete wordt binnesedhop welke wijze wordt hier binnen de
onderneming mee omgegaan?

Indien er gewerkt wordt met onderaanneming, op v&llfze wordt de bonus c.q. boete dan
verdeeld?

Indien de opdrachtgever niet werkt met een vasje ywor de aanbesteding (opdrachtnemers
bepalen de prijs), heeft u dan bij de aanbestedouyaf liever een percentage of een vast
bedrag aan bonus/malus of maakt dit niet uit?

Wanneer de opdrachtgever een of meer bonussenticomract heeft opgenomen, wat
bepaald dan de kans dat u deze meerekent in utrifisom?

Boetes zijn dikwijls niet gelimiteerd waardoor mandgemakkelijk een vast bedrag kan
worden meegerekend, hoe wordt hier mee omgegaan?

Wordt de boete in praktijk vaak geéffectueerd &desproken?
Wordt de bonus in praktijk vaak geéffectueerd &esproken?

Gebeurt het volgens u eerder dat een opdrachtg@eveboete door de vingers ziet of dat hij
een bonus niet geheel terecht toch toekent?

De bonus en/of malus wordt vaak gekoppeld aar(rijpalen). Heeft u ook D&C-projecten
gehad waarbij de bonus en/of malus gekoppeld wasaadere meetpunten? Zo ja, welke
meetpunten?
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Vragen over het bonus/malus-principe op langere tenijn (bereik is meer projecten)

De besproken regelingen van het bonus-malus-pirdigteop de korte termijn van één project. De

volgende vragen houden verband met een bonus/regdtisem dat ziet op meer projecten. Het is
vergelijkbaar met de zogeheten bonus/malusladderebi de autoverzekeringswereld. Hierbij wordt

goed gedrag (schadevrij rijden) beloond met eeb@verlaging van de premie) en slecht gedrag (het
rijden van schades) afgestraft met een malus (edroging van de premie). Voor dit onderzoek wordt

uitgegaan van een systeem dat voor de opdrachtneererbonus oplevert bij het vertonen van

wenselijk gedrag voor de opdrachtgever en een mabes gedrag dat niet wenselijk is voor de

opdrachtgever. Deze bonus of malus wordt per omaeen bijgehouden en speelt een rol bij de
selectie voor een volgend project. In de bouwppaksi dit systeem nog zeer nieuw en wordt wel

‘prestatiemeting’, of ‘past performance’ genoemd.

21. Hebt u projectervaring met een dergelijk systeem?

22. Denkt u dat een dergelijk systeem zou kunnen kjgiiaaan het onderscheidend vermogen
van uw onderneming en zou u voorbeelden van mé&getieetpunten kunnen noemen?

23. Welke nadelen ziet u ten aanzien van een dergsl§teem?
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Bijlage XI: Vragenlijst 5

Vragen gesteld aan een respondent werkzaam bijkeeniscentrum (respondent 12 uit
bijlage VI) ten behoeve van het praktische ondéeawear de werking van het bonus/malus-
principe in een D&C-contract.

Interview onderzoek sturingsmogelijkheden bonus/mails-principe

Naam:

Functie:

Organisatie:

Datum:

Plaats:

Start/ Eind
interview:

Inleiding

In de bouwpraktijk wordt steeds vaker gebruik gekhagan D&C-contracten door publieke
opdrachtgevers. De toepassing van D&C gaat eclefgaagd met verschillende problemen. Een van
deze problemen bestaat uit een toename van oneéddil) de publieke opdrachtgever ten aanzien
van het (opportunistische)gedrag van de opdraclgnem

Een van de mogelijkheden voor de opdrachtgever turing te geven aan het gedrag van de
opdrachtnemer is door middel van het bonus/malusipe. Op deze wijze kan de opdrachtgever de
opdrachtnemer via het contract sturen tegen rélédge kosten en zonder het overnemen van
verantwoordelijkheden.

Dit interview is erop gericht om in beeld te brenggp welke wijze het CROW aankijkt tegen het
gebruik van het bonus/malus-principe. Het gaatbijie@owel om de wijze waarop op dit moment
wordt omgegaan met dit principe in D&C-contractesoak om eventuele nieuwe
ontwikkelingsmogelijkheden.

Onderstaand zijn de vragen opgenomen die in hetvietv aan bod komen. Er zal steeds gevraagd
worden om uw antwoord toe te lichten.

Algemene vragen
1. Wat verstaat u onder een D&C-contract?
2. Kunt u vanuit uw ervaring een paar algemene voddeee noemen van negatief
opportunistisch gedrag van de opdrachtnemer enpean voorbeelden van dergelijk
gedrag dat specifiek voorkomt bij D&C-projecten?

Vragen bonus/malus-principe

3. Wat wordt in de D&C-praktijk het meest toegepastd Bonus, malus of beide?
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10.

11.

12.

13.

14.

Wordt de bonus en/of malus vaak aan tijd of ookaatere eisen gekoppeld?

Denkt u dat in de toekomst in de UAV-GC ook wordhgegeven dat sturing via het
bonus/malus-principe op andere eisen dan tijdeéandgelijkheden behoort?

Vindt u dat er in praktijk bij D&C-projecten in edniste verhouding gebruik wordt
gemaakt van de mogelijkheden van het opnemen vansSen en/of malussen in het
contract?

In praktijk is de boete vaak hoger dan de bonuse&n mijlpaal is dan een omslagpunt
van een relatief lage bonus naar een relatief bogée. Vindt u dat dit verschil wel of niet
gematigd moet worden? Indien wel, op welke wijze dit volgens u kunnen?

Welke factoren bepalen de hoogte van de bonus e wée van de boete en op welke
wijze brengt een opdrachtgever deze factoren vaoren in kaart?

Wat zijn factoren/omstandigheden die het opnemardeabonus c.q. malus niet wenselijk
maken?

Kunt u dilemma’s noemen die u bij de keuze voordpetemen van een bonus en/of malus
ervaart en op welke wijze denkt u dat deze dilersrmaatholpen kunnen worden?

Vindt u dat de bonus/malus momenteel door de optiyager op een juiste wijze wordt
samengesteld?

Wordt de bonus en/of malus in praktijk vaak meekgemd door de opdrachtnemer?

Waarom wordt er in de UAV-GC op gewezen dat de agltbgever voorzichtig moet zijn
met het opnemen van boetes?

Door Prorail wordt gebruik gemaakt van een Prestatietsysteem. Hierbij wordt de
opdrachtnemer op zijn gedrag beoordeeld. Via denerdeling krijgt de opdrachtnemer
een bonus of malus voor de selectie bij een volgaymbracht. Ook Rijkswaterstaat is
overigens zeer recenteliik met een dergelijk systegman pionieren. Denkt u dat dit
systeem in de toekomst onderdeel zal uitmaken gdnAV-GC?

E. Schol

84 4-11-2008



Grontmij Universiteit Twente

Bijlage XII: Vragenlijst 6

Vragen gesteld aan respondent die werkzaam isrtplP (respondent 13 uit bijlage VI) ten
behoeve van het praktische onderzoek naar de vgevkdn het bonus/malus-principe in een
D&C-contract. Prorail is als enige (‘semi’-)overtieorganisatie reeds langere tijd actief op
het gebied van (het doen van onderzoek naar) inetnsvan het gedrag van de opdrachtnemer
via het contract.

Interview onderzoek sturingsmogelijkheden bonus/mais-principe

Naam:

Functie:

Organisatie:

Datum:

Plaats:

Start/  Eind
interview:

Inleiding

In de bouwpraktijk wordt steeds vaker gebruik gekhagan D&C-contracten door publieke
opdrachtgevers. De toepassing van D&C gaat eclefgaagd met verschillende problemen. Een van
deze problemen bestaat uit een toename van oneétkdstp) de publieke opdrachtgever ten aanzien
van het (opportunistische) gedrag van de opdraoidne

Een van de mogelijkheden voor de opdrachtgever eilngédrag van de opdrachtnemer te sturen, is
door middel van het bonus/malus-principe. Op deifgevkan de opdrachtgever de opdrachtnemer via
het contract sturen tegen relatief lage kosteroeder het overnemen van verantwoordelijkheden.
Dit interview is erop gericht om in beeld te brengg welke wijze Prorail omgaat met dit principe,
aangezien zij met de ontwikkeling van dit princimmrop loopt. Het gaat hierbij zowel om de wijze
waarop op dit moment wordt omgegaan met dit prinéipD&C-contracten voor werken alsook om
eventuele nieuwe ontwikkelingsmogelijkheden.
Onderstaand zijn de vragen opgenomen die in hetvietv aan bod komen. Er zal steeds gevraagd
worden om uw antwoord toe te lichten.
Algemene vragen
1. Wat verstaat u onder een D&C-contract?
2. Kunt u vanuit uw ervaring een paar algemene voddeee noemen van negatief
opportunistisch gedrag van de opdrachtnemer erpaanvoorbeelden van dergelijk gedrag
dat specifiek voorkomt bij D&C-projecten?

Vragen over het bonus/malus-principe op korte ternjn (bereik is één project(fase))

3. Wordt er altijd per meetpunt (indicator) een coralie van de bonus en malus toegepast?
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10.

11.

12.

13.

Om welke reden(en) worden niet alleen maar bonusskeet contract opgenomen?

De opdrachtnemer kan ook gestuurd worden via deelijkiteid van niet-betaling van de
standaardbeloning of de dreiging hiermee. Op welliee gaat Prorail hier mee om en hoe
verhoudt deze methode zich volgens u tot het barales-principe?

Op welke wijze wordt omgegaan met het verschilzilelh voor kan doen tussen de door de
door de Prorail aangegeven grenzen van indicaterede door de opdrachtnemer in zijn
aanbieding aangegeven (krappere) grenzen? NB.: &lyewijze verschuift de bonus/malus-
regeling zich dan?

Op welke wijze wordt bepaald waar de grens tusstridedelen van de maximale malus en
het vorderen van schadevergoeding ligt?

Op welke wijze wordt bepaald of op een meetpurdi¢iator) gestuurd wordt via een directe
bonus/malus of via een beoordeling in het presteetsysteem?

Op welke wijze wordt rekening gehouden met een tesd® dubbele straf van de
opdrachtnemer door overlap in meetpunten van dkelmistemen (korte en lange termijn)?

Wordt er bij de toepassing van bonus/malus-regefingerschil gemaakt tussen het sturen op
wensen en eisen? (De Vraagspecificatie bestalagralin theorie, uit eisen en wensen.)

Wordt op de ontwerpfase van een D&C-contract alleginprestatiemeetsysteem toegepast of
worden hier op meetpunten ook directe bonusserf erdlussen toegepast? Zo ja, op welke
meetpunten?

Bij aparte opdrachten aan ingenieursbureaus watdeen bonus/malus-regeling toegepast op
de uiteindelijke kostenomvang. Op welke wijze pelkidit in de praktijk de opdrachtnemer,
ofwel is de verwachtingswaarde van meerwerk niet aantrekkelijker in de praktijk?

Is er door de sturing via het bonus/malus-principéorte termijn minder controle benodigd?
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14.In onderstaande tabel is een onderverdeling gememaldategorieén waarin op andere
meetpunten dan mijlpalen kan worden gestuurd.

a. Vindt u de onderstaande onderverdeling compleeif gunst?

b. Binnen welke van onderstaande categorieén ziet ligeen sturingsmogelijkheden
via het bonus/malus-principe? Indien wel: Kunt erhij steeds een voorbeeld van een
mogelijk meetpunt noemen?

Categorieén Mogelijkheden voor
sturing via
bonus/malus (wel/
niet)

Ontwerpfase Kosten

Organisatieproces
Risicobeheersing
Informatieproces

Kwaliteit Ontwerp
Uitvoeringsfase | Kosten

Organisatieproces
Risicobeheersing

Veiligheid en Gezondheid
Informatieproces richting
opdrachtgever
Omgevingsmanagement
(informatie/organisatie richting
omgeving)
Bereikbaarheid/beschikbaarheid
product(omgeving)
Oplevering Kwaliteit product

Kwaliteit omgeving/ milieu
Anders, nl.: ...

15. Kwaliteit kan worden opgedeeld in proceskwaliteita( informatie en organisatie) en
productkwaliteit (resultaat en omgeving/milieu).uzZbet bonus/malus-principe voornamelijk
toegepast moeten worden op het product, op heepmicop beide?

16. Kan nakoming volgens u het best worden bereikt doimidel van een in het vooruitzicht
gestelde bonus, een in het vooruitzicht gestelégehdeide of hangt dit af van het meetpunt?

17. Denkt u dat het op verschillende meetpunten sturien het bonus/malus-principe de
opdrachtnemer zal kunnen stimuleren om zich teeitlop kwaliteitsstrategieén en derhalve
bijdraagt aan het verhogen van het algehele kwialiigeau van een project?
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Bijlage XIlI: Vragenlijst 7

Vragen gesteld aan respondent die werkzaam is bgeiiged van Prestatiemeten bij Prorail
(respondent 13 uit bijlage VI) ten behoeve vangraktische onderzoek naar de werking van
het bonus/malus-principe in een D&C-contract.

Interview onderzoek sturingsmogelijkheden bonus/mails-principe

Naam:

Functie:

Organisatie:

Datum:

Plaats:

Start/ Eind
interview:

Inleiding

In de bouwpraktijk wordt steeds vaker gebruik gekhagan D&C-contracten door publieke
opdrachtgevers. De toepassing van D&C gaat eclefgaagd met verschillende problemen. Een van
deze problemen bestaat uit een toename van oneéddil) de publieke opdrachtgever ten aanzien
van het (opportunistische) gedrag van de opdraotgne

Een van de mogelijkheden voor de opdrachtgever eihgédrag van de opdrachtnemer te sturen, is
door middel van het bonus/malus-principe. Op degzevkan de opdrachtgever de opdrachtnemer via
het contract sturen tegen relatief lage kosteroeder het overnemen van verantwoordelijkheden.

Dit interview is erop gericht om in beeld te brengg welke wijze Prorail omgaat met dit principe,
aangezien zij met de ontwikkeling van dit princimorop loopt. Het gaat hierbij zowel om de wijze
waarop op dit moment wordt omgegaan met dit prinéipD&C-contracten voor werken alsook om
eventuele nieuwe ontwikkelingsmogelijkheden.

Onderstaand zijn de vragen opgenomen die in hetvietv aan bod komen. Er zal steeds gevraagd
worden om uw antwoord toe te lichten.

Algemene vragen
1. Wat verstaat u onder een D&C-contract?
2. Kunt u vanuit uw ervaring een paar algemene voddeee noemen van negatief

opportunistisch gedrag van de opdrachtnemer erpaanvoorbeelden van dergelijk gedrag
dat specifiek voorkomt bij D&C-projecten?
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Vragen over het Prestatiemeten

3. Met het Prestatiemeten wordt de opdrachtnemer s baan verschillende indicatoren
beoordeeld. Op welke wijze verschillen deze indigat van de indicatoren waarmee op de
korte termijn wordt gestuurd (ook ten aanzien vareoordeling hiervan en de invloed die de
indicatoren hebben op het gedrag van de opdracletem

4. Op welke wijze wordt rekening gehouden met een wwvd® dubbele straf van de
opdrachtnemer door overlap in meetpunten van dielsistemen?

5. Via het prestatiemeten wordt gestuurd op indicatdsgnen verschillende categorieén. In
onderstaande tabel zijn, onder andere naar aameidan het Prestatiemeetsysteem,
categorieén opgenomen waarop de opdrachtnemerdssddkan worden.

a. Mist u in onderstaande verdeling nog categorieén?
b. Is er naar uw mening (deels) een andere indeling zekelijk?
c. Staan er volgens u categorieén die niet meetbaaaken zijn?

Categorieén Sturing via
bonus/malus
mogelijk?
(wel/ niet/
weet niet)

Proces Klantgerichtheid

Zelfstandigheid

Samenwerking

Tijdigheid

Kostenbeheersing

Organisatie

Risicomanagement
Innovativiteit

Veiligheid en Gezondheid
Communicatie
Omgevingsmanagement
Oplevering

Product | Productkwaliteit
Kwaliteit omgeving
Gebruiksvriendelijkheid
Onderhoudsvriendelijkheid

6. Er wordt bij het Prestatiemeten een onderverdelgamaakt in de beoordeling van
ingenieursbureaus en van aannemers. Op welke wizet de eindbeoordeling gevormd
indien een werk in combinatie wordt aangenomen é@f érganisatie zowel ontwerp als
uitvoering voor haar rekening neemt?

7. Er wordt in bij het Prestatiemeten gesproken oven éngebouwd meetsysteem dat
onregelmatigheden in het onderhoudt detecteertméllingen van personeel, automatische
systeemmelding of derden worden storingen doorgagedn hoeverre denkt u dat
afwijkingen van meetpunten in het algemeen in d&kdmst nog meer automatisch kunnen
worden gedetecteerd?

8. Door wie/welke organisatie worden de controles/suditgevoerd?
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9. Is de controlerende rol van Prorail veranderd dumrgebruik van het Prestatiemeten? Zo ja,
op welke wijze?

10. Is de ervaring dat het kwaliteitsniveau van dequtgn door Prestatiemeten omhoog gaat? Zo
ja, waaraan is dit af te meten en zou dit volgem®ki werken zonder de vaste selectie van
opdrachtnemers?

11. Heeft Prorail al duidelijke juridische, praktiscloé economische grenzen van het systeem
ontdekt?

12. Wat ziet u als voordelen c.q. nadelen ten aanzieneen dergelijk systeem voor gebruik bij
de decentrale overheden?

13. Denkt u dat een dergelijk systeem hier voldoende kgdragen het sturen van het
(opportunistische) gedrag van de opdrachtnemerrlatat de kosten voor het opzetten van dit
systeem minder zullen zijn dan de voordelen?
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Bijlage XIV: Vragenlijst 8
Vragen gesteld aan respondenten met juridischeel@gbnd (respondenten 15 en 16 uit

bijlage VI) ten behoeve van het praktische ondéeawear de werking van het bonus/malus-
principe in een D&C-contract.

Interview onderzoek sturingsmogelijkheden bonus/mais-principe

Naam:

Functie:

Organisatie:

Datum:

Plaats:

Start/ Eind
interview:

Inleiding

In de bouwpraktijk wordt steeds vaker gebruik gekhagan D&C-contracten door publieke
opdrachtgevers. De toepassing van D&C gaat eclefgaagd met verschillende problemen. Een van
deze problemen bestaat uit een toename van oneéddil) de publieke opdrachtgever ten aanzien
van het (opportunistische)gedrag van de opdraclegnem

Een van de mogelijkheden voor de opdrachtgever eihgédrag van de opdrachtnemer te sturen, is
door middel van het bonus/malus-principe. Op degzevkan de opdrachtgever de opdrachtnemer via
het contract sturen tegen relatief lage kosteroeder het overnemen van verantwoordelijkheden.

Dit interview is erop gericht om in beeld te bremgeat de juridische grenzen zijn van dit principe.
Het gaat hierbij zowel om de wijze waarop op ditmemt wordt omgegaan met dit principe in D&C-
contracten bij werken alsook om eventuele nieuvteitikelingsmogelijkheden.

Onderstaand zijn de vragen opgenomen die in hetvietv aan bod komen. Er zal steeds gevraagd
worden om uw antwoord toe te lichten.

Algemene vragen

1. Wat verstaat u onder een D&C-contract?

2. Kunt u vanuit uw ervaring een paar algemene voddeee noemen van negatief
opportunistisch gedrag van de opdrachtnemer erpaanvoorbeelden van dergelijk gedrag
dat specifiek voorkomt bij D&C-projecten?

Vragen over het bonus/malus-principe op korte ternjn (bereik is één project(fase))

Algemeen

3. Op welke meetpunten (indicatoren) kan in de ontfesg volgens u gestuurd worden via het
bonus/malus-principe?
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4. Wanneer wordt er gesproken van tekortkoming? Vdmifmoment dat er door de andere

partij schade wordt geleden of vanaf het momenedatafspraak niet wordt nagekomen?

Vragen over malus/boete

5.

10.

11.

12.

13.

Kan de boete, in de zin van artikel 6:91 BW, zowpl product- als proceseisen worden
gesteld?

Bij D&C-projecten wordt de opdrachtnemer in begingeel vrijer gelaten voor wat betreft de
invulling van zijn proces. Kan de opdrachtgever dahadevergoeding vorderen indien de
opdrachtnemer zich niet aan het afgesproken procedt, maar de opdrachtgever daardoor
geen schade leidt?

Indien wel. Wat als:

a. de opdrachtnemer met zijn gedrag een risico vooptogect probeert in te perken?

b. de opdrachtnemer meent dat deze werkwijze in fkakith een betere keuze leek,
gezien het doel van de opdrachtgever.

c. de opdrachtnemer zo meer winst kan behalen?

Wat is verschil tussen een boete gericht op aaimgpen boete gericht op schadevergoeding
en op welke wijze komt dit verschil in het contraattuitdrukking?

Is het nu zo dat op basis van artikel 6:92 BW gekateerd kan worden dat de boete (indien
deze niet aan tijd is gekoppeld) in plaats vanréstptie zelf komt?

Indien wel:

a. In een aantal contracten uit de praktijk is eentdgesteld op een afwijking van de
eisen ten aanzien van milieu, veiligheid en/ofdfgesproken proces. Betekent dit nu
dat, zodra de boete wordt gevorderd de prestatameer hoeft te worden geleverd?

b. Vervalt bij een boete op een niet-wenselijke getemis de prestatie ten aanzien van
de wenselijke gebeurtenis?

c. Kan de opdrachtgever het vervallen van de prestatiekomen door de boete pas aan
het einde van het project te innen?

Indien er (bijvoorbeeld) een malus wordt gestelchepoverschrijden van een mijlpaaldatum
(1.000 euro per kalenderdag tot een maximum vab07eQiro) en de opdrachtgever geeft aan
dat er pas daadwerkelijk schade wordt ondervondafien deze datum met zeven

(kalender)dagen wordt overschreden. Valt deze megeting dan onder het boetebeding
(boete gericht op aansporing) in de zin van arék@ll BW?

Wat zijn de voordelen van een boete als gefixesdltedevergoeding ten opzichte van het
vorderen van een schadevergoeding?

Zal opdrachtnemer snel een verzekering kunnen esltesp bij een verkregen malus/boete?
En bij een gevorderde schadevergoeding?

Gaat de rechter over het algemeen snel over togimgtvan een boete?

Op welke wijze gaat de rechter om met gederfde tveinswinstafdracht bij een geschil tussen
een publieke opdrachtgever en een opdrachtnemer?
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Vraag over bonus

14. Met welke regelgeving dient de opdrachtgever ret@né houden met betrekking tot het in
het vooruitzicht stellen van een bonus?

Vragen over controle
15. Is er juridisch gezien een verschil tussen regigngedirectievoering en toezicht?

16. Haalt de opdrachtgever juridisch gezien weer veraotdelijkheden naar zich toe door het
uitvoeren van een (intensieve) controle? (Welkigelgn zijn hierbij van belang?)

17. Volgen er in praktijk wel eens procedures omdat eedrachtnemer meent dat een andere
opdrachtnemer door de overheid wordt bevoorde@ldpzichte van eigen ervaren handelen
van de opdrachtgever ten aanzien van de toepagasinget bonus/malus-principe, danwel is
dit juridisch gezien mogelijk?

18. Vindt u dat een bij de gunning op basis van EcosomiMeest Voordelige Inschrijving
toegekende (fictieve) bonus in praktijk omgezet moeten worden naar een even grote
malus/boete bij niet-nakoming?

19. Bij een D&C-project wordt een groot deel van deicds en verantwoordelijkheden
overgelaten aan de opdrachtnemer. Door handelendeanpdrachtnemer kan de rechter
oordelen dat deze verantwoordelijkheid (deels) weeor rekening komt van de
opdrachtgever. Is hierbij een verschil tussen heerwerkrijgen van verantwoordelijkheid
door risiconeming of door schuld en zo ja, watiissdrschil?

Vragen over het bonus/malus-principe op langere tenijn (bereik is meer projecten)

De besproken regelingen van het bonus-malus-pirdigteop de korte termijn van één project. De
volgende vragen houden verband met een bonus/regdtisem dat ziet op meer projecten. Het is
vergelijkbaar met de zogeheten bonus/malusladderebi de autoverzekeringswereld. Hierbij wordt
goed gedrag (schadevrij rijden) beloond met eemb@verlaging van de premie) en slecht gedrag (het
rijden van schades) afgestraft met een malus (edroging van de premie). Voor dit onderzoek wordt
uitgegaan van een systeem dat voor de opdrachtneaererbonus oplevert bij het vertonen van
wenselijk gedrag voor de opdrachtgever en een mabes gedrag dat niet wenselijk is voor de
opdrachtgever. Deze bonus of malus wordt per omaeen bijgehouden en speelt een rol bij de
selectie voor een volgend project. In bouwprakigkdit systeem nog zeer nieuw en wordt wel
‘prestatiemeting’, of ‘past performance’ genoemd.

20. Valt een organisatie als Prorail ten aanzien varsyiteem onder zelfde regelgeving als de
decentrale overheden?

21. Denkt u dat een dergelijk systeem voor de decenteérheden juridisch stand kan houden?
Welke regelgeving zal bepalend zijn voor het slagem het systeem? (objectiviteit,
transparantie, gelijkheid?)

22. Zou een dergelijk systeem (ook) acceptabel zijrdalbeoordeling van de meetpunten aan het
eind van het project in een directe bonus/maluswzoden omgezet i.p.v. deze beoordeling
een rol te laten spelen bij een volgende selectie?

23. Zou op basis van ervaring/deskundigheid van de ridetmar(s) een objectief oordeel van de
meetpunten kunnen worden gevormd of zijn alleerohijectief meetbare eenheden uit te
drukken meetpunten toegestaan?
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24.

25.

26.

27.

28.

Zou de opdrachtgever/de decentrale overheid zelbetwordeling van de opdrachtnemers
mogen uitvoeren?

Welke juridische aspecten zijn van belang indiemrde uiteindelijke beoordeling van de
opdrachtnemer een rol wil laten spelen bij de uitisigs-, geschiktheids- of gunningscriteria
voor een volgend project?

Is het juridisch gezien voor een bedrijff of combimavan bedrijven gemakkelijk om steeds
onder een andere naam aan te bieden? Kan dit gbiimagn het meetsysteem tegengegaan
worden?

Ziet u problemen bij een dergelijk systeem met dadijkheidsbeginsel, bijvoorbeeld omdat
een bedrijf met een 6 ook heeft geleverd wat deambdnemer heeft gevraagd of ten aanzien
van de kansen voor nieuwe bedrijven?

Indien zowel op meer meetpunten op de korte termgrdt gestuurd als op meetpunten voor
de langere termijn, in hoeverre moet de opdracletgpyidisch gezien rekening houden met
het dubbel straffen van de opdrachtnemer via bmideemen?
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