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SAMENVATTING 
Deze scriptie gaat in op de onderzoeksvraag hoe risicogestuurde contractbeheersing kan worden 

toegepast bij geïntegreerde projecten van lagere overheden, zoals gemeentes en provincies. Deze 

onderzoeksvraag komt vanuit Wagemaker. Wagemaker is een bedrijf die onder andere de 

contractbeheersing doet bij Rijkswaterstaat en lagere overheden. Om tot het antwoord van de 

onderzoeksvraag te komen is er een viertal casestudies gedaan. Van de onderzochte vier casestudies 

zijn er twee projecten van een provincie en twee projecten van Rijkswaterstaat. 

Tegenwoordig komen geïntegreerde projecten geregeld voor in Nederland bij projecten van zowel 

Rijkswaterstaat als lagere overheden. Geïntegreerde contracten zijn contracten waarbij de 

opdrachtnemer naast de uitvoering ook (gedeeltelijk) het ontwerp en soms ook het onderhoud of 

financiering op zich neemt. Rijkswaterstaat heeft een methode ontworpen waarbij de opdrachtgever 

gebruik maakt van het kwaliteitsmanagementsysteem van de opdrachtnemer voor de beheersing van 

een contract, genaamd Systeemgerichte Contractbeheersing (SCB). Bij SCB wordt er door een mix van 

toetsen gecontroleerd of de risico’s beheerst zijn en of de opdrachtnemer aan het contract houdt. 

Deze methode past volgens Wagemaker niet bij de projecten van lagere overheden. Er is dus vraag 

vanuit Wagemaker voor een dergelijke methode die wel passend is voor projecten van een lagere 

overheid. 

Om contractbeheersing op maat voor de projecten van lagere overheden te ontwikkelen, zijn er twee 

doelen opgesteld:  

1. In kaart brengen van risico’s en beheersmaatregelen 

2. Ontwerpen van een generieke effectieve methode voor contractbeheersing gebaseerd op 

risico’s van geïntegreerde projecten van lagere overheden 

Als eerste zijn de risico’s uit de risicoregisters van de desbetreffende projecten gehaald en in een groot 

overzicht verwerkt met bijbehorende beheersmaatregelen. Vervolgens zijn deze risico’s met elkaar 

vergeleken. Naast de inventarisatie van de risico’s is er gekeken naar de contractbeheersing bij de vier 

casestudies. Dit is onderzocht door het afnemen van interviews en het onderzoeken van diverse 

dossiers van de desbetreffende projecten. 

Het begrip risico’s staat centraal in dit onderzoek en de gebruikte definitie is: ‘Een onzekerheid dat 

gevolgen heeft wanneer het gebeurt voor één of meer projectonderdelen.’ De verschillen in de 

geïdentificeerde risico’s bij de onderzochte projecten komen voornamelijk voort uit de context. Bij een 

project waar verkeer een rol speelt zijn er veel risico’s met betrekking tot de maatschappij en omgeving 

en bij een project met beweegbare delen zoals een sluis zijn er veel risico’s met betrekking tot de 

installaties. Afhankelijk van de soorten werkzaamheden worden de risico’s opgesteld.  

SCB maakt gebruik van toetsen waarbij de opdrachtnemer aantoont de risico’s goed beheerst te 

hebben en te voldoen aan de eisen zoals opgesteld is binnen het contract. Uit de casestudies is 

bevestigd dat SCB niet past bij de kleine projecten van lagere overheden. Hiervoor zijn 4 hoofdredenen: 

1. Toetscyclus past niet bij doorlooptijd van kleine projecten 

2. Lokale aannemers zijn niet bezig met intern kwaliteitsmanagementsysteem en processen 

3. Goed proces is geen garantie voor een goed product 

4. Afwezigheid van betrokkenheid door alle leden van het projectteam 

Daarnaast kan er met SCB in huidige vorm niet tijdig worden bijgestuurd wanneer er veel onverwachte 

gebeurtenissen plaatsvinden. Concluderend is het van groot belang dat er veel overleg is tussen de 

opdrachtnemer en opdrachtgever.  
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Wanneer er een combinatie van overleg en toetsing is, waarbij de cyclus niet te lang is, kan het contract 

goed beheerst worden bij projecten van lagere overheden. Hiervoor is Interactiegerichte 

Contractbeheersing (ICB) ontworpen.  De ICB-cyclus is te zien in Figuur 1. Als eerste wordt het 

probleem of risico geïdentificeerd. Vervolgens vindt er een risicogestuurd overleg plaats waarbij de 

opdrachtgever probleempunten en risico’s kan aankaarten en kan de opdrachtnemer 

beheersmaatregelen presenteren. Wanneer er onvoldoende is aangetoond of de risico’s goed 

beheerst zijn kan er een toets worden afgenomen. De laatste stap in de cyclus is monitoren en 

reviewen waarbij de opdrachtgever kan bekijken of de maatregelen ook worden uitgevoerd en werken 

naar behoren. Wanneer dat niet het geval is, is er een probleem geïdentificeerd en kan de cyclus weer 

worden doorlopen. 

 

Figuur 1: ICB-cyclus 
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LEESWIJZER 
Hoofdstuk 1 is een introductiehoofdstuk waarin de aanleiding tot het onderzoek is beschreven en de 

onderzoeksvragen met het onderzoeksplan. In hoofdstuk 2 wordt er ingegaan op het uiteenzetten van 

de theorieën en concepten. In hoofdstuk 3 worden vier casestudies besproken. Bij deze casestudies is 

er kennis uit interviews gehaald waarvan een beknopte uitwerking is gemaakt. Deze is te lezen in de 

bijlage. Aan het einde van hoofdstuk 3 wordt er een vergelijking gemaakt van de geïdentificeerde 

risico’s tussen de vier casestudies en algemene conclusies uit de casestudies getrokken. In hoofdstuk 

4 wordt het ontwerp van de contractbeheersingsmethode voor lagere overheden gepresenteerd. 

Hoofdstuk 5 bevat de uiteindelijke conclusie van het onderzoek en in hoofdstuk 6 worden 

discussiepunten aangestipt en aanbevelingen voor eventueel vervolgonderzoek gedaan. In de bijlage 

is een lijst met begrippen en afkortingen te vinden.  
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1. INTRODUCTIE 
Deze introductie geeft eerst inzicht in de aanleiding van het onderzoek en de opbouw van het 

onderzoeksdoel. Vervolgens is het onderzoeksdoel gesplitst in onderzoeksvragen en wordt de 

methode van het onderzoek toegelicht. 

1.1. Achtergrond onderzoek 
De afgelopen jaren is te zien dat geïntegreerde projecten populairder worden binnen de Civiele 

Techniek in Nederland. (Vastgoed Journaal, 2016) (Rijksvastgoedbedrijf, 2012) Het gaat bij deze 

contracten niet meer alleen over het bouwen, maar ook over het ontwerpen (Design & Construct 

contract) en soms zelfs over onderhoud en voorfinanciering (Design, Build, Finance & Maintain 

contract). (PIANOo, 2017) Geïntegreerde contracten zijn dus contracten waarbij in ieder geval het 

ontwerp en de uitvoering in handen zijn van één partij. (Chao-Duivis, Koning, & Ubink, 2013) In Figuur 

2 is een overzicht te zien dat aangeeft welke delen van de bouw uitgevoerd worden door de 

opdrachtnemer bij een bepaalde contractvorm. De meest voorkomende geïntegreerde contracten 

zijn: 

• Design & Build, ook wel Design & Construct (D&C) genoemd 

• Engineer & Construct (E&C) 

• Design, Build, Finance & Maintain (DBFM) 

 

Figuur 2: Bouwfase contractvormen (Synquis, sd) 

Lagere overheden, provincies en gemeentes, beginnen nu ook geïntegreerde contracten te gebruiken. 

Het verschil tussen een geïntegreerd contract en het traditionele contract is dat de 

verantwoordelijkheid van de opdrachtnemer groter is. De opdrachtnemer heeft meer vrijheid en 

daardoor ook meer verantwoordelijkheid, zoals te zien is in Figuur 3. De opdrachtnemer moet een 

actievere rol spelen in het aantonen dat het product uiteindelijk aan de eisen van de opdrachtgever 

voldoet en dat de opdrachtnemer ook tijdens de realisatie zich aan de vastgestelde processen houdt. 

(Chao-Duivis, Koning, & Ubink, 2013) Daarnaast moet de opdrachtnemer laten zien dat de risico’s goed 

beheerst zijn. De bouwindustrie is een industrie waar veel risico’s bij komen kijken vanwege de 

complexiteit, de vele actoren en een lange doorlooptijd. (BSI-6079-4, 2006) Ook worden de risico’s 

groter wanneer een samenwerking van de markt en opdrachtgever in een vroeg stadium begint, zoals 

gebeurt bij geïntegreerde projecten. (Eversdijk & Korsten, 2007) 
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Figuur 3: Traditionele en geïntegreerde contracten (Rijksoverheid, sd) 

Op dit moment is er een kader opgesteld door Rijkswaterstaat waarin staat hoe de contractbeheersing 

bij projecten van Rijkswaterstaat verlopen, namelijk het Kader Systeemgerichte Contractbeheersing, 

afgekort SCB. (Rijkswaterstaat, 2011) SCB is een methode waarbij de opdrachtgever gebruik maakt van 

het kwaliteitsmanagementsysteem van de opdrachtnemer voor de beheersing van een contract. 

Gedurende een project wil Rijkswaterstaat, als opdrachtgever, weten of bepaalde risico’s goed 

beheerst zijn en of er aan de eisen van de opdrachtgever wordt voldaan. Om te controleren of de 

opdrachtnemer alles nakomt wordt er getoetst. Zo kan er getoetst worden of de risico’s goed beheerst 

worden en of de processen goed zijn. Dit zou ten goede moeten komen aan de kwaliteit van het 

project. Om deze toetsen uit te voeren wordt er vaak een derde partij gevraagd. Dit is het moment 

waar een bedrijf als Wagemaker betrokken raakt bij een project. 

Wagemaker is een advies- en ingenieursbureau voor infrastructurele projecten. Wagemaker bestaat 

uit circa 75 medewerkers en heeft de vestiging in Rosmalen. De organisatie bestaat uit vier 

vakgroepen: Constructief ontwerp, Virtual Design, Contractvoorbereiding en Proces- en 

Contractbeheersing. Binnen de vakgroep Proces- en Contractbeheersing wordt er veel gedaan op het 

gebied van onder andere SCB en kwaliteits- en risicomanagement. Naast Rijkswaterstaat is 

Wagemaker ook betrokken bij contractmanagement bij geïntegreerde projecten van lagere 

overheden. Voor contractmanagement bij deze projecten zijn er nog geen richtlijnen en dus ook nog 

geen passende contractbeheersing. Vanuit ervaring van Wagemaker past het huidige SCB van 

Rijkswaterstaat niet bij de projecten van lagere overheden. De exacte oorzaak is nog niet in kaart 

gebracht en de oplossing dus ook nog niet. Het is wel van belang, om de kwaliteit van het project te 

waarborgen, dat er een goede contractbeheersingsmethode is. Dit is vooral van belang bij 

geïntegreerde projecten, omdat in deze gevallen meer verantwoordelijkheid bij de opdrachtnemer ligt 

en de risico’s groter zijn. Op dit moment heeft Wagemaker dus het probleem dat ze niet weten welk 

contractbeheersingsmethode past bij geïntegreerde projecten van lagere overheden. 

1.2. Onderzoeksdoel 
Met dit onderzoek wil Wagemaker de contractbeheersing bij geïntegreerde projecten van lagere 

overheden verbeteren en daarmee dus ook de kwaliteit van die projecten verbeteren. Dit kan worden 

bereikt door een generaal advies te vormen over een effectieve methode voor contractbeheersing 

voor projecten met een doorlooptijd van minder dan een jaar en budget van maximaal vijf miljoen 

euro, oftewel kleine projecten. Dit leidt tot twee onderzoeksdoelen:  
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➢ Het in kaart brengen van risico’s en beheersmaatregelen 

➢ Ontwerpen van een generieke effectieve methode voor contractbeheersing gebaseerd op 

risico’s van geïntegreerde projecten van lagere overheden 

Eerst moet er in kaart gebracht worden welke risico’s en beheersmaatregelen er geïdentificeerd zijn 

en daarna moet er gekeken worden welke contractbeheersingsmethode daarbij past. Om de risico’s 

in kaart te brengen is het belangrijk dat er eerst een duidelijk beeld is van het begrip risico en 

karakteristieken. Daarnaast moeten de beheersmaatregelen in kaart worden gebracht en worden 

gekoppeld aan de risico’s. 

Het andere doel is om een effectieve methode voor contractbeheersing te ontwerpen. Om dit doel te 

bereiken is er onderzocht waarom Systeemgerichte Contractbeheersing in sommige gevallen niet 

werkte. Hiervoor is het verschil in risico’s tussen projecten van Rijkswaterstaat en lagere overheden 

onderzocht en zijn er interviews gehouden met personen die bij één van deze projecten betrokken zijn 

geweest. Hierbij wordt rekening gehouden dat de contractvorm invloed kan hebben op de risico’s van 

het project en de methode van contractbeheersing.  

1.3. Onderzoeksvragen 
Uit de twee eerdergenoemde doelen komt uiteindelijk de onderzoeksvraag naar voren die uitgesplitst 

is in deelvragen. De onderzoeksvraag is als volgt: 

Hoe kan risicogestuurde contractbeheersing toegepast worden op geïntegreerde contracten bij 

lagere overheden? 

De deelvragen die samen tot de onderzoeksvraag leiden zijn hieronder gepresenteerd: 

1. Welke risico’s worden geïdentificeerd bij geïntegreerde projecten van lagere overheden? 

a. Wat zijn risico’s? 

b. Hoe ziet het risicomanagementproces eruit? 

c. Welke risico’s worden geïdentificeerd bij projecten van lagere overheden en welke 

soort risico’s komen veel voor bij deze projecten? 

 

2. Wat is het verschil in risico’s bij projecten van lagere overheden en van Rijkswaterstaat? 

a. Welke risico’s worden geïdentificeerd bij projecten van Rijkswaterstaat en welke soort 

risico’s komen veel voor bij deze projecten? 

b.  Wat is het verschil in risico’s die geïdentificeerd worden bij projecten van 

Rijkswaterstaat en lagere overheden? 

c. Is er een verschil in kwantificering van de overeenkomstige risico’s die geïdentificeerd 

worden bij projecten van zowel Rijkswaterstaat als van de lagere overheden? 

 

3. Welke methodes zouden moeten worden gebruikt om geïdentificeerde risico’s te controleren 

bij geïntegreerde projecten van lagere overheden? 

a. Welke methodes voor contractbeheersing bestaan er? 

b. Hoe worden de risico’s beheerst en welke methode voor contractbeheersing worden 

gebruikt bij projecten van lagere overheden? 

c. Voor welke soorten risico’s en welk soort project is SCB, of een afgeleide variant 

daarvan, een goede methode? 

De eerste twee deelvragen samen leiden tot het eerste doel, namelijk het in kaart brengen van risico’s 

en beheersmaatregelen. Hieruit kan ook worden afgeleid wat het verschil op het gebied van risico’s 

tussen projecten van Rijkswaterstaat en lagere overheden is. 
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1.4. Onderzoeksplan 
Het onderzoek bestaat, zoals ook het onderzoeksdoel gedefinieerd is, uit twee delen. Het eerste deel 

gaat over het in kaart brengen van risico’s en corresponderende beheersmaatregelen. Het andere deel 

gaat over het ontwerpen van een generieke effectieve contractbeheersingsmethode voor 

geïntegreerde projecten van lagere overheden. Voor beide delen is eerst literatuuronderzoek gedaan 

om grip te krijgen op verschillende contracten, risico’s, risicobeheersing en contractbeheersing. 

Vervolgens is er met deze kennis gekeken naar een viertal projecten. 

1.4.1. Dataverzameling 
De data voor dit onderzoek zijn op twee manieren verkregen. Als eerste zijn er meerdere documenten 

van het desbetreffende project bekeken. De informatie over risico’s is uit risicoregisters en 

risicodossiers gehaald en de informatie over de contractbeheersing komt uit contractbeheersplannen, 

specificatiedocumenten, toetsplanningen en diverse toetsverslagen van de desbetreffende projecten. 

Als tweede zijn er interviews afgenomen bij diverse medewerkers van Wagemaker die een rol speelde 

in de contractbeheersing van één van de projecten van de casestudies. De overkoepelende doelen van 

de interviews zijn de voor- en nadelen van SCB in kaart brengen, het verschil in theorie en praktijk te 

bekijken en richting te geven aan de vorm van het advies. Daarmee kunnen ook de waarnemingen 

vanuit de document- en risicoanalyse worden bevestigd of ontkend. 

1.4.2. Methode 
Met de verkregen data uit de risicoregisters is er een tabel gemaakt, zie Tabel 1 voor het sjabloon, om 

een duidelijk beeld van risico’s, beheersmaatregelen en soort contractbeheersing te verkrijgen per 

project. Vervolgens kan een ingevuld tabel van elk project met elkaar vergeleken worden. Met behulp 

van deze informatie wordt er onderzocht waarom SCB wel werkt bij projecten van Rijkswaterstaat en 

niet bij projecten van lagere overheden. 

 

Tabel 1: Standaardtabel voor verwerking data 

Voor het invullen van dit tabel worden eerst de risico’s uit het risicoregister van het project gehaald. 

De risico’s die uit het risicoregister worden gehaald zijn de contractrisico’s met uitzondering van de 

procesrisico’s. In de risicoregisters worden verschillende categorieën of geen categorieën genoemd bij 

het risico. Om de risico’s overzichtelijk in kaart te brengen worden alle risico’s in een bepaalde 

categorie ingedeeld. Deze categorieën komen overeen met de categorieën uit de RISMAN-methode. 

(Well-Stam, Lindenaar, van Kinderen, & van den Bunt, 2004)  Deze methode wordt verder uitgelegd in 

het conceptueel kader. De categorieën die worden gebruikt zijn: 

• Politiek  

• Economisch  

• Juridisch  

• Technisch  

• Organisatorisch  

• Geografisch  

• Maatschappelijk  
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Tabel 2 is het sjabloon voor het vergelijken van de verschillende projecten. Voor het vergelijken 

worden de risico’s eerst wat algemener opgeschreven en dus gegeneraliseerd, zodat het vergelijken 

overzichtelijk gebeurt. Een voorbeeld van een gegeneraliseerd risico is verkeersveiligheid.  

 

Tabel 2: Vergelijkingstabel 

Naast het vergelijken van risico’s, speelt kwantificering ook een rol in risicomanagement. Daarom 

worden ook deze gegevens meegenomen in het tabel, zoals weergegeven als Tabel 1, samen met 

beheersmaatregelen en contractbeheersing. Deze worden samen met bevindingen uit andere 

documenten als contractbeheersplannen en toetsplanningen tussen de projecten vergeleken. Hieruit 

kan worden opgemaakt welke risico’s belangrijk zijn en dus ook goed beheerst moeten worden. 

  

Gegeneraliseerde risico's N216b Gegeneraliseerde risico's JuKa Gegeneraliseerde risico's Heumen

<risman categorie>
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2. CONCEPTUEEL KADER 
In dit hoofdstuk worden theorieën en concepten behandeld die als basis gelden voor het onderzoek. 

Als eerste wordt er ingegaan op de definitie van risico, vervolgens op risicomanagement met de nadruk 

op de risicoanalyse en tot slot op contractvormen en SCB. 

2.1. Risico 
Risico wordt uitgedrukt als een onzekerheid als kans op voorkomen. (Halman, 1994) Wanneer de bron 

van de onzekerheid geen kwaad kan en dus geen gevolgen heeft voor het project, is het ook geen 

risico. Als is het zeker is dat het voorkomt, is het ook geen risico. Een risico is een gebeurtenis dat zou 

kunnen leiden tot hogere kosten, vertraging of het falen van het behalen van der vereisten of normen 

van een bepaalde kwaliteit, informatie of organisatie. Bovenstaand geeft enkel de kant van risico als 

gevaar weer, terwijl een risico ook een kans kan zijn. (Issa, Emsley, & Kirkham, 2012) Risico kan dus 

ook wel gedefinieerd worden als een toevalligheid met een kans op voorkomen met een potentieel 

positief of negatief resultaat. (Lam, Wang, Lee, & Tsang, 2007)  

Risico bestaat dus uit twee aspecten, namelijk de kans op voorkomen en de gevolgen. Het aspect kans 

is weergegeven in de uitdrukking dat een gebeurtenis wel of niet voorkomt. De gevolgen geven aan 

waar een risico tot kan leiden. (Well-Stam, Lindenaar, van Kinderen, & van den Bunt, 2004) Een andere 

definitie van risico voegt toe dat een risico ook significant moet zijn. (Chapman & Ward, 1997) Echter 

kan een risico ook wel gedefinieerd zijn als risico ondanks de gevolgen of de kans niet significant zijn. 

Wanneer een onzekerheid een gevolg kan hebben, ongeacht de impact van het gevolg, is de 

onzekerheid nog steeds een risico. De vraag moet dan zijn of het risico significant genoeg is om te 

noemen en mee te nemen in risicoanalyses en contractbeheersing. Hier wordt verder ingegaan in de 

volgende paragrafen. Met deze constatering in acht genomen komt de meest passende definitie van 

risico uit op het volgende: Risico is een onzekere gebeurtenis of conditie, dat, wanneer het gebeurt, 

een positief of negatief effect heeft op één of meer project doelstellingen als richting van het project, 

planning, kosten of de kwaliteit. (PMI, Project Management Institute, 2013) Kortom is de definitie van 

een risico, een onzekerheid dat gevolgen heeft wanneer het gebeurt voor één of meer 

projectonderdelen. (Hillson, 2004) 

Niet alle risico’s zijn relevant voor de contractbeheersing. Alleen de contractrisico’s zijn relevant zoals 

te zien is in Figuur 4. Onder contractrisico’s worden dus de risico’s van de opdrachtnemer die mogelijk 

gevolgen hebben voor de opdrachtgever en de risico’s van de opdrachtgever waar de opdrachtnemer 

invloed op heeft verstaan. (Rijkswaterstaat, 2011) 

 

Figuur 4: Relevante risico's voor contractbeheersing (Rijkswaterstaat, 2011) 
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2.2. Risicomanagement 
Risicomanagement is een geaccepteerde strategie die essentieel is voor het beheersen van risico’s. 

(Tam & Shen, 2007) Onder risicomanagement worden alle gecoördineerde activiteiten voor het 

controleren van risico’s verstaan. (International Organization for Standardization, 2009) 

Risicomanagement is dus het proces van het identificeren en in kaart brengen van risico’s en het 

toepassen van methodes om de risico’s te reduceren tot een acceptabel niveau. (Tohidi, 2011) 

Risicomanagement probeert de risico’s preventief te minimaliseren op een creatieve manier. De 

gevolgen zijn dan niet per definitie geëlimineerd, maar worden in principe wel gereduceerd. (Chapman 

& Ward, 1997) In werkelijkheid is het bijna onmogelijk om een risico helemaal te elimineren. (Andi, 

2006)  

Risicomanagement bestaat in principe uit drie activiteiten (Tohidi, 2011); 

1. Risico inschatting 

2. Risicoreducering 

3. Toepassing en evaluatie 

Deze drie activiteiten bevatten meerdere stappen. Daarnaast is het risicomanagementproces cyclisch 

zoals te zien is in Figuur 5.  

  

Figuur 5: Risicomanagementproces (Cloete, 2009) 

Een belangrijk onderdeel van risicomanagement is het hebben van een doorlopend proces bestaande 

uit communiceren en consulten én monitoren en evalueren. Op dit moment wordt vaak wel 

geprobeerd risico’s goed te managen, maar gebeurt dit zelden systematisch. (Tularam & Attili, 2012) 

Met de term risicoanalyse worden vaak verschillende stappen bedoeld. In dit verslag wordt met 

risicoanalyse de vier stappen bedoeld die gepresenteerd zijn in Figuur 6, volgens de RISMAN-methode. 

(Well-Stam, Lindenaar, van Kinderen, & van den Bunt, 2004) In de cyclus van het risicomanagement 

bevindt de risicoanalyse zich in de onderdelen context, risico identificatie en risicoanalyse van Figuur 

5. 

 

Figuur 6: Risicoanalyse RISMAN-methode 

Vaststellen doel Identificeren van risico's
Vaststellen van 

belangrijkste risico's
Identificeren van 

beheersmaatregelen
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Met het vaststellen dat de risicoanalyse uit bovenstaande stappen bestaat, ziet de 

risicomanagementcyclus eruit als in Figuur 7. Het roodgekleurde gedeelte is de risicoanalyse.  

 

Figuur 7: Risicomanagementcyclus 

2.3. Risicoanalyse  
Een belangrijk onderdeel van risicomanagement is de risicoanalyse. De analyse in een vroege fase van 

het project moet in ieder geval een lijst van potentiele risico’s bevatten. De risico’s moeten 

geprioriteerd en geschat zijn op basis van impact. In een later stadium moet de analyse ook een 

drempelwaarde en besluitregels bevatten. (Chapman & Ward, 1997) In deze paragraaf wordt de 

risicoanalyse volgens de RISMAN-methode uitgelegd per stap, zoals te zien is in Figuur 6. 

2.3.1. Vaststellen doel 
Als eerste moet het doel worden vastgesteld. Er zijn een paar vragen die kunnen worden gesteld om 

het doel te behalen: 

• Wat probeer je te bereiken? 

• Welke beheersaspecten bevat het doel van de analyse? 

• Welk deel en fase van het project is onderdeel van de analyse? 

• Moet er een kwalitatieve of kwantitatieve analyse uitgevoerd worden? 

• Welke informatie is beschikbaar? 

2.3.2. Identificeren van risico’s 
De tweede stap is het identificeren van risico’s. Brainstromen is een belangrijk aspect tijdens deze stap. 

Met hulp van een risicomatrix en checklist kunnen potentiele risico’s gevonden worden. Wanneer deze 

risico’s gevonden zijn, moeten de risico’s worden geformuleerd en gestructureerd. Het structureren 

van risico’s kan op verschillende manieren gedaan worden. Er zijn een paar diagrammen die gebruikt 

kunnen worden: (Well-Stam, Lindenaar, van Kinderen, & van den Bunt, 2004) 
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• Oorzaak- en effectdiagram 

Schematische weergave van de oorzaken en effecten van risico's 

• Boomdiagram, gericht op oorzaken 

Schematische weergave van oorzaken die kunnen leiden tot een risico 

• Boomdiagram, gericht op gevolgen 

Schematische weergave van de gevolgen van een specifiek risico 

• Invloeddiagrammen 

Grafische weergave van factoren die invloed kunnen hebben op het beheersen van het project 

Echter geeft brainstormen niet altijd alle risico’s en is men beperkt tot de vindingrijkheid van de 

partijen. (Froud, 2003) Er zijn wel hulpmiddelen om de kans op het vergeten van risico’s te 

minimaliseren. Bij de RISMAN-methode worden zeven verschillende categorieën, die eerder 

genoemd zijn in het onderzoeksplan, gebruikt om een integraal beeld te krijgen. (Well-Stam, 

Lindenaar, van Kinderen, & van den Bunt, 2004)  

2.3.3. Vaststellen van belangrijkste risico’s 
De derde stap is het vaststellen van de belangrijkste risico’s. Tijdens het identificeren van de risico’s 

worden veel potentiele risico’s gevonden. Het is overbodig en inefficiënt om aandacht te besteden aan 

alle risico’s. Daarom is het van belang dat de niet significante risico’s worden weggelaten.  

Het vaststellen van de belangrijkste risico’s kan op twee manieren. Namelijk door het verdelen van 

punten over alle risico’s of door per risico punten te geven voor de kans van optreden en de gevolgen 

per aspect. Met aspecten wordt bedoeld tijd, geld, kwaliteit, omgeving, veiligheid en imago. Deze 

manier is een manier van kwantificeren die vaak voorkomt. (Twynstra Gudde) 

2.3.4. Identificeren van beheersmaatregelen 
De laatste stap is het identificeren van de beheersmaatregelen. Over het algemeen zijn er vier 

manieren van risicobeheersing. (Latham, 1994) (Well-Stam, Lindenaar, van Kinderen, & van den Bunt, 

2004)  

• Elimineren 

Het risico is volledig verwijderd 

• Reduceren 

De kans op voorkomen of gevolg wordt gereduceerd (verzachting), zoals te zien is in Figuur 8 

• Accepteren 

Het risico is te klein of er is geen gepaste beheersmaatregel 

• Overdragen 

Het risico wordt overgedragen naar een andere partij 
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Figuur 8: Effect van beheersmaatregels 

Verzachting is het reduceren van de impact als het risico voorkomt. Voorbeelden van 

verzachtingsmaatregelen zijn het regelmatig inspecteren van de kwaliteit en het overleggen in een 

vroege fase. (Hwang, Shan, & Supa, 2017)  Het is natuurlijk ook mogelijk om de kans en het gevolg te 

reduceren. Het simuleren voordat belangrijke beslissingen worden gemaakt is een generieke strategie 

voor het reduceren van risico’s. (Webb, 2003)  

2.4. Systeemgerichte Contractbeheersing 
Contractbeheersing bestaat uit alle activiteiten die door de opdrachtgever worden uitgevoerd om 

zeker te stellen dat de eisen uit het contract worden nagekomen en de risico’s goed beheerst zijn. Er 

is sprake van SCB als de opdrachtgever gebruik maakt van het kwaliteitsmanagementsysteem van de 

opdrachtnemer voor de beheersing van een contract. Het doel van deze vorm van contractbeheersing 

is om de kwaliteit van de projecten te verbeteren en te waarborgen en daarnaast de beheersing op 

afstand effectief en efficiënt te doen. SCB is toepasbaar bij projecten met D&C, E&C, DBFM en 

prestatiecontracten. Daarnaast wordt het ook toegepast bij ingenieursdiensten in vorm van een 

raamcontract.   

SCB is gebaseerd op het idee dat een goed proces tot een goed product leidt. Daarnaast is het van 

belang dat de opdrachtnemer kan aantonen dat de PDCA (Plan-Do-Check-Act) cirkel, zoals te zien is in 

Figuur 9, goed werkt bij het project. De opdrachtnemer moet immers aantonen dat hij beschikt over 

een goed kwaliteitsmanagementsysteem en dit ook toepast. Stap één is ‘plan’, dit betekent in het 

algemeen dat het probleem gedefinieerd moet worden. De tweede stap 'do’ betekent dat een 

oplossing moet worden geïmplementeerd. Bij de derde stap ‘check’ worden de resultaten geëvalueerd 

en bij de vierde stap ‘act’ moeten de eventuele aanpassingen worden aangebracht. (Moen & Norman, 

2010) Deze cyclus is een geaccepteerde methode die leidt tot een betere communicatie tussen 

organisatieniveaus en een constante en systematische evaluatie van de prestaties. (Locatelli, Mancini, 

& Ishimwe, 2014) 
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Figuur 9: PDCA-cyclus (Moen & Norman, 2010) 

Bij SCB wordt er gebruik gemaakt van drie soorten toetsen. De eerste toets is de systeemtoets. Deze 

toets kijkt of het kwaliteitssysteem van de opdrachtnemer overeenkomt met het contractueel geëiste 

kwaliteitssysteem.  Een procestoets toetst of de processen die de opdrachtnemer heeft beschreven 

ook functioneren. De producttoets is een toets om te kijken of het uiteindelijke product voldoet aan 

de eisen. Deze toets heeft het doel om de betrouwbaarheid van de gegevens van de opdrachtnemer 

te verifiëren.  

 

Figuur 10: Toetsmix (Rijkswaterstaat, 2011) 

Zoals te zien is in Figuur 10 verschilt het moment van intensiteit per toetssoort. Aan het begin van het 

project ligt de nadruk op het toetsen van het kwaliteitssysteem van de opdrachtnemer. Vervolgens ligt 

de nadruk op het functioneren van het proces getoetst en als laatste worden er voornamelijk 

producttoetsen afgenomen om te controleren of het gene daar ligt wat de opdrachtnemer zegt dat er 

ligt. Naast deze toetsen worden er ook documenttoetsen en rondjes werk uitgevoerd. Bij de 

traditionele contracten is er een toezichthouder die dagelijks op de bouwplaats loopt.  Bij SCB is het 

niet de bedoeling dat iemand dagelijks rondloopt op de bouwplaats, maar wordt er nog wel regelmatig 

een rondje gelopen door leden van het toetsteam. Hierdoor kan onder andere de betrouwbaarheid 

van de opdrachtnemer vastgesteld. (Rijkswaterstaat, 2011) 
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3. CASESTUDIES 
Dit hoofdstuk is confidentieel
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4. AANBEVELING CONTRACTBEHEERSING 
Een passende contractbeheersing bij geïntegreerde projecten van kleine projecten ziet er anders uit 

dan SCB. SCB werkt niet optimaal vanwege de vier hoofdredenen die genoemd zijn in voorgaand 

hoofdstuk; 

1. Toetscyclus past niet bij doorlooptijd van kleine projecten 

2. Lokale aannemers zijn niet bezig met intern kwaliteitsmanagementsysteem en processen 

3. Goed proces is geen garantie voor een goed product 

4. Afwezigheid van betrokkenheid door alle leden van het projectteam 

Een andere manier van contractbeheersing is dagelijks toezichthouden wat voornamelijk bij 

traditionele contracten gebeurt. Toezichthouden is ook niet optimaal, omdat het niet past bij de 

vrijheid die een opdrachtgever bij een geïntegreerd contract geeft. De ideale 

contractbeheersingscyclus moet passen bij de korte doorlooptijd en een de methode moet niet 

volledig leunen op processen bij een project dat niet complex is. Daarnaast is het belangrijk dat de 

methode ruimte biedt om onvoorziene problemen snel aan te pakken en op te lossen. (Storm & 

Wijnen, 2007)  

Om ervoor te zorgen dat er ruimte is om problemen snel aan te pakken en op te lossen wordt er 

geadviseerd om de focus meer op overleg en interactie liggen, zowel aan het begin als gedurende de 

rest van het project. Interactie is een risicogestuurd overleg waarin de opdrachtgever risico’s en 

problemen kan benoemen en dat de opdrachtnemer voorstellen kan doen van beheersmaatregelen. 

Het voordeel van de interactie is dat de opdrachtgever en opdrachtnemer op elkaar kunnen reageren 

waardoor de kans op verkeerde interpretatie wordt gereduceerd. Na de interactie kan worden 

gekozen om te controleren of de opdrachtnemer de beheersmaatregel(en) ook naleeft door middel 

van toetsen en door te monitoren en te reviewen. Deze methode heeft de naam Interactiegerichte 

Contractbeheersing (ICB) gekregen en de cyclus is weergegeven in Figuur 11. 

 

Figuur 11: ICB-cyclus 

De cyclus sluit goed aan bij het kwaliteitsmanagement en heeft dezelfde structuur als de PDCA-cyclus. 

ICB bestaat eigenlijk uit een korte (stappen 1, 2 en 4) en een lange cyclus (alle stappen), aangegeven 

in het figuur met respectievelijk blauwe pijlen en combinatie van blauwe en rode pijlen. Als eerste 

wordt er een probleem geïdentificeerd. Dit kan gedaan worden door rondjes over de bouwplaats en 

andere vormen van communicatie tussen betrokkenen. Helemaal aan het begin van het project 

worden de problemen geïdentificeerd wanneer het risicoregister wordt opgezet. Een interactie, de 
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volgende stap, kan om twee redenen plaatsvinden. Het kan gaan om een reguliere interactie of een 

aanvullende interactie die voorkomt uit een extra probleem identificatie. Bij de interactie kunnen 

meerdere risico’s en elementen uit het contract besproken worden. Het is belangrijk dat goed wordt 

vastgelegd wat er besproken en besloten is gedurende de interactie. Het sjabloon voor de 

verslaglegging van een interactie is te vinden in Bijlage VIII. Het formulier is gebaseerd op het sjabloon 

voor toetsen bij SCB. Vanuit de interactie kan er gekozen worden om te gaan toetsen of te monitoren 

en reviewen. Wanneer de opdrachtnemer aantoont de risico’s goed beheerst te hebben kan de korte 

cyclus worden gevolgd direct naar het monitoren en reviewen. Wanneer het risico groot is of de 

opdrachtnemer heeft onvoldoende kunnen aantonen gedurende de interactie dat het risico beheerst 

is, wordt de lange cyclus gevolgd. Door proces- of producttoetsen kan er gecontroleerd worden of de 

opdrachtnemer de desbetreffende risico’s beheerst. De laatste stap is het monitoren en reviewen. Bij 

deze stap wordt geadviseerd het risicoregister te controleren en eventueel bij te werken naar 

aanleiding van interactie of toets en rondjes werk te doen. Het is van belang dat deze rondjes werk 

gedaan worden om input te leveren voor een interactie op objectieve wijze. De opdrachtgever moet 

de opdrachtnemer echter wel de vrijheid geven om verantwoordelijkheid te nemen wanneer iets mis 

gaat. Het is dus niet de bedoeling dat er dagelijks toezicht wordt gehouden door de opdrachtgever. 

Wanneer de opdrachtgever een probleem of risico ziet kan dat aanleiding zijn voor een interactie en 

wordt de cyclus weer doorlopen. 
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5. CONCLUSIE 
De kern van het onderzoek was hoe risicogestuurde contractbeheersing toegepast kan worden op 

geïntegreerde contracten bij lagere overheden.  Aan de ene kant is onderzocht welke risico’s met 

bijbehorende beheersmaatregelen zoal geïdentificeerd worden bij projecten van lagere overheden en 

Rijkswaterstaat. Aan de andere kant is onderzocht welke methodes voor contractbeheersing worden 

gebruikt en wat de voor- en nadelen daarvan zijn. Er zijn vier casestudies uitgevoerd om het doel van 

het onderzoek te bereiken. 

Er is een overzicht gemaakt van de contractrisico’s met uitzondering van de procesrisico’s van drie 

verschillende projecten. Voornamelijk in de categorie ‘technisch’ zijn er risico’s geïdentificeerd voor 

zowel de projecten van lagere overheden als Rijkswaterstaat. Daarnaast, afhankelijk van de context, is 

veiligheid ook altijd een belangrijk risico. Bij de aanbesteding van een project volgens EMVI komen 

bepaalde criteria naar boven wat resulteert in dat deze criteria grotendeels gedefinieerd worden als 

een risico. Het verschil in risico’s tussen projecten van lagere overheden en Rijkswaterstaat is in 

principe minimaal. Het verschil zit op dat punt meer in kwantificering en de toetsdrempels. Het verschil 

in de risico’s zelf is voornamelijk afhankelijk van context. Zo is bijvoorbeeld het beheer van een 

keersluis intensiever dan van een weg, dus er zijn meer organisatorische risico’s vanwege de overgang 

van realisatie naar exploitatie. Daarnaast bevat een keersluis veel installaties waar ook veel van de 

technische risico’s over gaan. Daarnaast brengen de soorten werkzaamheden verschillende risico’s 

mee en de omgeving van het project heeft ook invloed op welke risico’s geïdentificeerd worden.  

De nadruk van risico’s beheersen ligt op preventieve beheersmaatregelen. Er worden wel zowel 

preventieve als correctieve maatregelen opgesteld, maar de voorkeur is toch om een risico te 

voorkomen in plaats van om de gevolgen te minimaliseren. Hierdoor wordt er in de praktijk bij de 

kwantificering van de risico’s alleen de kans op optreden naar beneden bijgesteld naar aanleiding van 

een toets.  

De provincie heeft de contractbeheersing van Rijkswaterstaat overgenomen. Dit werkt echter op een 

aantal vlakken niet ideaal. De vier hoofdredenen hiervoor zijn dat de toetscyclus niet past bi de 

doorlooptijd van kleine projecten, lokale aannemers niet bezig zijn met een intern 

kwaliteitsmanagementsysteem en processen, goed proces geen garantie is voor een goed product en 

dat niet alle leden van het projectteam volledig achter de manier van SCB stonden. Daarnaast wordt 

het als prettig ervaren door de aannemer wanneer er in gesprek wordt gegaan. Uit deze criteria is 

Interactiegerichte Contractbeheersing ontstaan. 

ICB bestaat uit vier stappen. Als eerste wordt het probleem geïdentificeerd, vervolgens wordt het risico 

of probleem behandeld gedurende een interactie waarbij de opdrachtnemer met een oplossing of 

beheersmaatregel voor het desbetreffende probleem kan komen. Daarna is er de mogelijkheid om de 

beheersing van het risico nog te toetsen en uiteindelijk wordt er gemonitord en geëvalueerd. Hierdoor 

is er geen lange toetscyclus en kan er eenvoudig worden bijgestuurd door de opdrachtgever. Ook 

wordt er bij ICB niet volledig geleund op het systeem en de processen van de aannemer.  
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6. DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN  
In dit hoofdstuk wordt eerst een aantal discussiepunten van dit onderzoek besproken. Vervolgens 

worden er aanbevelingen gedaan voor toekomstig onderzoek of gebruik van resultaten van het 

onderzoek. 

Een discussiepunt van dit onderzoek is de betrouwbaarheid. Bij één van deze casestudies was geen 

risicoregister aanwezig, waardoor drie risicoregisters onderzocht zijn. Hierdoor kan het zijn dat 

bepaalde toprisico’s toevallig zijn en dat andere projecten andere soorten risico’s als significant 

ervaren. Daarnaast hebben de onderzochte projecten verschillende werkzaamheden. Hierdoor is de 

vergelijking van de risico’s erg lastig.  

Toetsen is één van de onderdelen in de ICB-cyclus. De bedoeling van ICB is dat er minder getoetst 

wordt en meer overleg is dan bij SCB. Echter kan het zijn dat, wanneer bijvoorbeeld de opdrachtgever 

de opdrachtnemer niet vertrouwt, er toch veel toetsen worden afgenomen. Hierdoor kan het zijn dat 

de problemen die bij SCB naar boven kwamen vanwege het toetsen, zoals communicatiekloof en het 

lastig aantonen van het proces door de opdrachtnemer, ook bij ICB voorkomen. Dit moet worden 

uitgewezen als ICB ook in de praktijk uitgeprobeerd wordt of door aanvullend onderzoek uit te voeren. 

In dit onderzoek is de ICB-cyclus opgezet. Daarbij zijn de stappen in hoofdlijnen uitgelegd en is het doel 

van ICB beschreven. Echter kan door een vervolgonderzoek de stappen gedetailleerder uitgewerkt 

worden. Voornamelijk het toetsen bij ICB-cyclus kan nog meer uitgewerkt worden met een advies over 

welke type toetsen afgenomen moeten worden en hoe vaak een toets uitgevoerd moet worden. 

Daarnaast kan er ook aanvullend onderzoek gedaan worden over hoe vaak rondjes werk gedaan 

moeten worden. Daarnaast kan ook de aansluiting met UAV-CG uitgewerkt worden. 

Er zijn bij dit onderzoek vier casestudies gedaan. Deze casestudies zijn gedaan vanuit het perspectief 

van Wagemaker. Dit bedrijf staat tussen de opdrachtgever en opdrachtnemer in. Dit betekent dat de 

waarnemingen en conclusies vanuit een breed oogpunt zijn gedaan. Echter kan het wel zijn dat er een 

eenzijdig beeld is gecreëerd. Om alle aspecten van het onderzoek gedekt te hebben kan het onderwerp 

ook vanuit de opdrachtnemer en de opdrachtgever zelf worden onderzocht. Een vervolgonderzoek 

kan dan gedaan worden naar de behoeftes en eventuele eisen vanuit het perspectief van zowel 

opdrachtnemer als opdrachtgever. 

De scope van het onderzoek is geïntegreerde contracten van lagere overheden. Echter verschillen de 

risico’s en de contractbeheersing van projecten met verschillende contractvormen. Dit kan invloed 

hebben op de effectiviteit van de ICB zoals geadviseerd is. Daarnaast is er bij dit onderzoek geen 

rekening gehouden met de rechtmatigheid van betaling. Het toetsen volgens SCB wordt mede gedaan 

voor de rechtmatigheid van betaling. Dit is geen onderdeel van het onderzoek, maar wel relevant voor 

het ontwerp van een methode voor contractbeheersing wanneer dit aan de orde is. Een 

vervolgonderzoek om te kijken naar uitbetaling en de rechtmatigheid daarvan in ICB kan een 

waardevolle toevoeging zijn 

Daarnaast wordt er, vooral door lagere overheden, contractvormen voorgesteld die niet passen bij hun 

wensen. Zo wordt er een geïntegreerd contract opgesteld voor een eenvoudig project, zoals een 

fietsbrug. De vraag hierbij is dus of er wel een geïntegreerd contract moet worden uitgeschreven voor 

kleine eenvoudige projecten. Dit heeft uiteraard ook weer invloed op de manier van 

contractbeheersing. Een interessant toekomstig onderzoek kan zijn om te kijken of geïntegreerde 

contracten wel voor kleine projecten moeten worden opgesteld. 
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I Begrippen en afkortingen 
Begrip Betekenis 

Actoren Belanghebbenden en betrokkenen bij het project. 
 

Beheersmaatregelen Maatregelen om een risico te beheersen. 
 

Contractbeheersing Alle activiteiten die door de opdrachtgever in zowel de 
fasen van de contractvoorbereiding als de 
contractrealisatie worden uitgevoerd, die er op gericht zijn 
om zeker te stellen dat de eisen uit het contract worden 
nagekomen en dat de risico’s voor de opdrachtgever 
aantoonbaar beheerst worden. (Rijkswaterstaat, 2011) 
 

Contractrisico's Risico's van de opdrachtnemer die mogelijk gevolgen 
hebben voor de opdrachtgever en de risico’s van de 
opdrachtgever waar de opdrachtnemer invloed op heeft. 
 

D&C Design en Construct contract. Contract waarbij de 
opdrachtnemer zowel het ontwerp als de uitvoering op zich 
neemt. 
 

DBFM Design, Build, Finance en Maintain Contract. Contract 
waarbij de opdrachtnemer het ontwerp, de uitvoering, de 
voorfinanciering en onderhoud op zich neemt. 
 

E&C Engineer en Construct contract. Contract waarbij de 
opdrachtnemer zowel het uitvoeringsontwerp als de 
uitvoering op zich neemt. 
 

EMVI Economisch Meest Voordelige Inschrijving. Manier van 
aanbesteden waarbij de partij de opdracht gegund krijgt op 
basis van een fictieve opdrachtsom die wordt bepaald door 
de kosten en fictieve korting als gevolg van EMVI-criteria. 
 

EMVI-criteria Onderdelen waarop de opdrachtnemer fictieve korting kan 
krijgen indien het voldoet aan de behoeftes van de 
opdrachtgever. 
 

Exploitatiefase De periode waarin het beheer van het object plaatsvindt. 
 

Functioneel Specificeren Het vastleggen van de gewenste prestatie van een systeem 
in eisen, op basis van de functie van het systeem. 
 

Geïntegreerde projecten Een project waarbij zowel de uitvoeringstaak als ook een 
andere taak aan één en dezelfde partij wordt uitbesteed. 
(PIANOo, 2017) 

ICB Zie Interactiegestuurde Contractbeheersing. 

Interactiegestuurde 
Contractbeheersing 

Manier van contractbeheersing voor geïntegreerde 
projecten bij lagere overheden waarbij interactie de 
belangrijkste beheersingsmethode is. 

K&L Kabels en leidingen. 
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Kleine projecten Projecten met een doorlooptijd van minder dan een jaar en 
een budget van maximaal vijf miljoen euro.  
 

Lagere overheden Gemeentes, provincies en waterschappen. 
 

PDCA Plan-Do-Check-Act 

Realisatiefase De periode waarin de uitvoering van een project bezig is. 
 

Risico Een onzekerheid dat gevolgen heeft wanneer het gebeurt 
voor één of meer projectonderdelen. 
 

SCB Zie Systeemgerichte Contractbeheersing. 
 

Systeemgerichte Contractbeheersing Methode waarbij de opdrachtgever gebruik maakt van het 
kwaliteitsmanagementsysteem van de opdrachtnemer voor 
de beheersing van een contract. (Rijkswaterstaat, 2011) 

System Engineering SE focust op het definiëren van klantbehoeften en de 
gevraagde functionaliteit vroeg in de ontwikkeling, het 
vastleggen van de eisen de ontwerpsynthese en 
systeemvalidatie bij het beschouwen van het complete 
vraagstuk. SE beschouwt zowel de bedrijfsdoelen als de 
technische behoeften van alle klanten. Dit met het doel een 
kwaliteitsproduct te realiseren dat voldoet aan de 
gebruikersbehoefte. (Werkgroep Leidraad Systems 
Engineering, 2013) 

Toetsdrempel Een drempelwaarde van de kwantificeringsonderdelen van 
risico’s om te gaan toetsen. 
 

UAV-GC Uniforme Administratieve Voorwaarden voor 
Geïntegreerde Contractvormen. 
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II Risico overzicht 
Dit tabel is confidentieel 
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III  Verslag interview 1 
Het interview is confidentieel 
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IV Verslag interview 2 
Het interview is confidentieel 
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V Verslag interview 3 
Het interview is confidentieel 

 

  



26|28    Wagemaker | Universiteit Twente 
 

VI Verslag interview 4 
Het interview is confidentieel 
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VII Toetsdrempels 
Dit gedeelte is confidentieel 
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VIII Sjabloon formulier interactie 

 


