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Summary 
This  research  focuses  on  the  current  state  of  the  application  of  risk management  in  Chile.  the 
Netherlands  and  the  United  States.  Analysis  of  the  current  state  is  used  for  determining  the 
necessary improvements to enhance the application of risk management in the Public Works in Chile 
while the theoretical state is used to underpin the recommended improvements. Risk management is 
seen as part of project management and the benefits of effective risk management  in construction 
are widely  recognized.  It  is  however  still  not  common whether  risk management  is  applied  in  a 
proper way in the organizations.  
 
The  Risk  Management  Maturity  Model  (Risk  Management  R&D,  2002)  and  the  Enterprise  Risk 
Management Maturity‐Level Assessment  tool  (Ciorciari & Blattner, 2008) are used  to developed a 
new model.  The model  is  basically  the  same  as  the  Risk Management Maturity Model,  but with 
additional segment. Hence  it  is called the augmented model. This augmented model  is used during 
the  research determine  the maturity  of  the  application of  risk management. On  the basis of  this 
augmented model  a questionnaire  is designed which  is used  to measure  the  current  state of  risk 
management application  in Chile and the Netherlands. The questionnaire  is also used to determine 
the desired level of risk management application in the Public Works in Chile. 
 
To determine the theoretical state of risk management application, a small  literature study  is done 
using five guidelines related to risk management application in the United States. The results of the 
current  states  in  Chile  and  the  Netherlands  are  analyzed  and  compared with  each  other  and  to 
identify the shortcomings of risk management application in the Public Works in Chile.  
 
The  research  is  based  on  a minimum  amount  of  data  and  for  this  reason  the  conclusions  and 
recommendations can not be used blindly. 
 
In terns of risk management application Public Works in Chile have scored an average level that lies 
between  the  levels  “Initial”  and  ”Repeatable”  while  in  the  Netherlands  the  score  is  between 
“Repeatable”  and  “Managed”.  In  benchmarking  the  current  state  of  the  application  of  risk 
management  in  Chile  against  the  Netherlands  15  elements  for  improvement  are  identified.  8 
elements are related to  improvements from “Initial” to “Repeatable”. The other 7 elements have a 
level of “Repeatable” still there is possibility for improvement.  
 
The  elements with  requirements  for  improvement  are  divided  into  three  groups,  based  on  their 
urgency and  their  importance  in  the application of  risk management. The  first group has  the most 
urgency and includes taking the following steps: 
 Risk awareness has to be part of the organization and risks have to managed mostly formal; 
 Formal generic risk processes have to be applied to all projects; 
 Personnel are trained in basic skills of risk management on a frequent basis; 
 Key  suppliers  participate  frequently  in  the  projects  and  the  projects  have  customer‐oriented 

goals; 
 Communication about the identified risks has to go trough formal and informal communications 

channels; 
 In‐house expertise has to be enhanced;. 
 Risk management has to be applied routinely and consistently in all the projects and risk thinking 

has to be applied to all the activities; 
 The resources in the process have to be dedicated to the projects; 
 Risk management has to be linked to all standard procedures. 
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The second group  includes elements which have a  level of “Repeatable”, but are recognized by the 
interviewed employees of  the Public Works  in Chile  for  their  importance  in  the application of  risk 
management. The steps to bridge the shortcomings are as follows: 
 Risk  experts  have  to  advice  the  project  organizations  and  sometimes  be  part  of  the  project 

organization; 
 Risks profiles have to be used to make a distinction between the project types and to determine 

the measures to be taken; 
 The responsibilities have to clearly defined and assigned and accepted by the personnel. 
 Risk management has  to be  viewed  as  important  and  risk management has  to be part of  the 

holistic project management. 
 
The urgency for the third group of elements is less than for the other two groups, however there is 
still need for improvement. The steps to be taken are as follows: 
 “Bad news”  risk  information has  to be accepted and also be shared and escalated  in a  limited 

way; 
 The benefits of  risk management has  to be  recognized and  the upper management has  to use 

risk information in their decision‐making; 
 
The benefits of risk management are not fully recognized  in the Public Works organisations  in Chile 
indicating  a  shortcoming  for  the  application  of  risk  management  as  a  whole.  To  bridge  this 
shortcoming a cultural shift in the organisations has to be made. This includes proactive commitment 
of the upper management,  improvement of the communication  in the risk management process. In 
addition the perspective on risk management has to be changed  to  improve the application of risk 
management in the Chilean Public Works. 
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Preface 
This  thesis  is  the  last part of my Bachelor  study at  the Civil Engineering department, University of 
Twente.  The  internship  has  been  conducted  at  the  Department  of  Construction  Engineering  and 
Management in the Pontificia Universidad Católica de Chile. 
 
The goal of a bachelor thesis, as prescribed by my university, is to demonstrate that the student has 
enough substantive knowledge and that he or she can work and report  in a systematic way. Beside 
this prescribed goal, in going to Chile I had some personal goals I wanted to achieve during my stay in 
Santiago. One of them was to work and live in a different culture than the Netherlands. 
 
During  the  realization  of  the  thesis,  the  work  was  not  much  different  compared  with  the 
Netherlands, except for the language barrier in some situations. The living part was a different story, 
but thanks to all the people I met during my stay in Santiago, I had an incredible time in Chile.  
 
In particular I would like to thank all the people at the department who gave me the feeling of home. 
Not only during the time I was working at the university, but also by taking me with them to events, 
helping me with my Spanish and making me part of the group. I would like to thank them for making 
Santiago my second home. 
 
This preface  is also  the place  to  thanking people  in particular. First of all my  supervisors, Prof. Dr. 
Alfredo Serpell and Dr. Saad Al‐Jibouri,   for their supervision, their comments on my work, but also 
for giving me the freedom to find my own way in the research process. Secondly I would like to thank 
Edith Garrido for helping me with contacting the Ministry of Public Works and having the patience of 
an angel while answering all my daily questions.  
 
Thirdly I would  like to thank Mario Rodriguez for accompanying me to the Ministry of Public Works 
and translating the conversations all there and also Patricio Oportus, my contact at the Ministry of 
Public Works, to be open for my research and helping with the distribution of the questionnaires. 
 
Of course also my  thanks  to Maarten Cannegieter and Pieter Tiemessen  for providing  information 
about Chile and encourage me to do my bachelor research in Santiago. 
 
The last person I would like to thank is Omar Zegarra. Of course for his help with my daily affairs and 
problems, but most of all for being a friend, with whom I could discuss all kind of subjects, talk about 
my research and laugh about all kind of jokes. High five! 
 
July 2009, Santiago 
 
Michiel Wolbers 
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1 Introduction 
The introduction describes the necessity for the application of risk management in the Chilean Public 
Works. Paragraph 1.1 discusses the motive for this research and the benefits for the Public Works in 
Chile to use risk management. In paragraph 1.2 an outline of the report is given. 

1.1 Research motive 
Project  management  is  necessary  to  deal  with  the  construction  projects  of  today.  The  Project 
Management  Institute  (2000) defines project management as “The application of knowledge, skills, 
tools,  and  techniques  to project  activities  to meet project  requirements.” Mango  (2008) however 
says  that  this definition puts  too much  focus on  the science and  less  focus on  the practical side of 
project management.  According  to  him  project management  is  “Leading  projects  to  a  successful 
conclusion by  leading, planning, organizing, and controlling the project stakeholders, resources and 
the project environment.” This definition is shared by the Association for Project Management (n.d.) 
that describes project management as “a process by which projects are defined, planned, monitored, 
controlled and delivered such that the agreed benefits are realized.”  
 
Both definitions describe however only the outlines of project management. According to PMI (2000) 
project management  can  be  divided  in  nine  knowledge  areas. One  of  these  areas  is  Project  Risk 
Management and  is defined as “the systematic process of  identifying, analyzing and responding  to 
project  risks”  (PMI,  2000).  An  equivalent  of  Project  Risk  Management  is  the  component 
“Management of Risks” of PRINCE2  (Siegelaub  (2004), Office of Government Commerence  (n.d.)). 
The aim of this component is to understand the risks in a project and their likely impacts. Successful 
projects are the result of effective risk management by maximizing the benefits and minimizing the 
uncertainty of risks. The results of effective risk management are worldwide recognized and that  is 
why many organizations are trying to introduce it in their organizational process.  
 
Despite  the  recognition of  the value of effective  risk management,  this  function  is not common  in 
organizations. There are many cases that the use of risk management does not result in the expected 
benefits.  In many cases  this  is because of  the  fact  that  the expectations were unrealistic, and  that 
there were no clear vision for the application and how to implement its tools. 
 
Risk Management R&D (2002) states that  

“organizations attempting  to  implement a  formal structured approach  to  risk management 
need  to  treat  the  implementation  itself as a project,  requiring  clear objectives and  success 
criteria, proper planning and resourcing, and effective monitoring and control.” 

 
The  application of  risk management has  to be  treated  therefore  as  a project  to  achieve  effective 
benefits. Chapman  (1997), PMI  (2000), Keizer, Halman &  Song  (2001)  and Del Cano & De  la Cruz 
(2002) even declare  that  the application of  risk management  in a project can be considered as an 
extra phase that occur before starting the  identification of risks. Ultimately the effectiveness of risk 
management determines the maturity level of risk management application in an organization.  
 
The investments in the Chilean construction industry in 2008 were more than 8,6 billion Euros (Banco 
Central de Chile, 2008). This amount represents 7,6% of the Gross Domestic Product of Chile. In spite 
of the large amounts in the Chilean construction industry, effective risk management is not common 
in these projects. To  improve the application of risk management  in the construction  industry, this 
research  focuses on  the maturity  level of  risk management application  in Public Works  in Chile. A 
comparison of this  level to the maturity  levels  in the Netherlands and the United States of America 
serves as a basis for recommendations to improve and enhance the application of risk management 
in Chile. 
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1.2 Report outline 
This research is structured as follows. In chapter 2 is the research framework presented. It describes 
the research objective, the questions regarding the objective and the approach of this research. The 
following chapters are related to the research itself. 
 
Chapter 3 deals with the theoretical framework that has been used in this research. This framework 
creates the basis for answering the research questions. 
Chapter 4  focuses on  the maturity  levels of  risk management application  in Chile,  the Netherlands 
and the United States and the analysis of these levels. 
In chapter 5 the desired level of risk management in Chile is presented. 
 
Chapter 6 presents the areas for  improvements  in the application of risk management  in the Public 
Works in Chile. The shortcomings are identified and selected for implementation in the Public Works 
in Chile  
 
Finally,  in  chapter  7  the  findings  of  the  previous  chapters  are  summarised  and  conclusions  and 
recommendations are made. Also an outline is given of possibilities for further research on this topic. 
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2 Research framework 
This chapter gives an insight in the research. First the research objective is reproduced in paragraph 
2.1, followed by the research questions (paragraph 2.2). After that the research context is described 
in paragraph 2.3, followed by the approach for this research in paragraph 2.4 and finally in paragraph 
2.5 the risks for this research are mentioned. 

2.1 Research objective 
The objective of  this  research  is  to make  recommendations  for  the Public Works  in Chile how  to 
improve  and  enhance  their  application  of  risk management  by  determining  and  comparing  the 
maturity  levels  of  the  application  of  risk management  in  the  Public Works  in  the  three  countries 
Chile, the Netherlands and the United States. 
 

 

2.2 Research questions 
The main  research question  is  related  to  the  goal  that  is described  in  the previous paragraph.  In 
addition there are several sub research questions that are defined to help and sustain answering the 
main research question. 

2.2.1 Main research question 
The main research question is: 

 How  can  the  application  of  risk  management  in  Public Works  organisations  in  Chile  be 
improved and enhanced? 

2.2.2 Sub research questions 
The sub research questions are: 

1. How is risk management been applied in Public Works organisations in Chile? 
2. How  is  risk management  been  applied  in  similar  situations  in  the  Netherlands  and  in  a 

theoretical situation? 
3. What are the main differences between the maturity  levels of risk management application 

in these situations? 
4. What kind of changes need to be made  in the application of risk management  in the Public 

Works  in  Chile  to  improve  and  enhance  the  maturity  level  of  the  risk  management 
application? 

2.3 Research context 
The  study  is  undertaken  at  the Department  of  Construction  Engineering  and Management  at  the 
Pontificia Universidad Católica de Chile under supervision of Professor Alfredo Serpell.  
 
The Pontificia Universidad Católica de Chile (PUC)  is  located  in Santiago (Chile) and  is one of Chili’s 
oldest universities  (Pontificia Universidad Católica de Chile, 2009). The university was  founded on 
June 21, 1888 and taught  in the beginning only  law and mathematics. At the moment the PUC  is a 
prominent  university  in  America  and  offers  a  wide  variety  of  disciplines.  In  1930,  Pope  Pius  XI 
declared the PUC a pontifical university.  
 

The aim of  the  research  is  to  improve and enhance  the application of  risk management  in 
Public Works organisations in Chile. 
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The Ministry of Public Works  (Spanish: Ministerio de Obras Públicas  (MOP))  is  the Chilean ministry 
responsible  for planning, directing, controlling and building the public  infrastructure, as well as the 
conservation  and management  of  the  infrastructure.  (Ministerio  de Obras  Públicas  ‐ Gobierno  de 
Chile, 2009). This is equivalent to “Rijkswaterstaat” in the Netherlands. 

2.4 Research approach 
This paragraph describes the research approach with the help of a flowchart (Figure 1). The flowchart 
outlines the most important steps in the research and for each step a small description is given. 
 
The  first  step,  formulate  the 
research  objective  and  also  the 
corresponding  research 
questions,  was  followed  by  an 
investigating  of  theories 
regarding  the  application of  the 
Risk Management process  (RM), 
which was  done  by  a  literature 
study (chapter 3).  
 
The  next  step  was  a  literature 
study  to  assess  the  application 
of  risk  management.  Two 
important models were found in 
this  literature  study:  the  Risk 
Management  Maturity  Model 
designed  by  Risk  Management 
R&D  (2002)  and  the  Enterprise 
Risk  Management  Maturity‐
Level  assessment  tool  by 
Ciorciari & Blattner (2008). 
 
These  two  models  formed  the 
basis  for  the  assessment  tool, 
the  augmented  RMM  model, 
and  the  questionnaire  that  is 
used  in  this  research.  The 
questionnaires are  translated  to 
three  languages:  English, 
Spanish and Dutch. The  Spanish 
questionnaire was conducted at the office of the Ministry of Public Works in Chile, and the Dutch and 
English questionnaire were  conducted by using an online questionnaire  (chapters 4 and 5). Also a 
literature study  is carried out on the application of risk management  in the United States  in several 
organizations. 
 
The  data  that  was  collected  through  the  questionnaires  was  then  analyzed  and  areas  for 
improvements were  identified  (chapter  6).  Finally,  the  results were  compared  to  each  other  and 
conclusions were drawn and recommendations made (chapter 7).  

RM theory

Research objective / 
questions

Augmented 
RMM model

Design of 
questionnaire

Implementation of 
questionnaire

Analysis

Conclusions & 
recommendations

Literature

Literature

Chile, USA and 
Netherlands 

Compare results

Literature

Figure 1: Flowchart research approach
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2.5 Research risks 
This paragraph describes  some of  the  risks  related  to  carrying out  this  research. These  risks were 
important to manage in order to facilitate the study.  
 
The most important risks were: 

 The time limit of the research is 12 weeks. During this period the research had to be finished 
and the thesis had to be written; 

 The  language barrier during the research. The  language that  is used  in Chile  is Spanish and 
the researcher’s knowledge of this language is limited; 

 Collecting data about the application of risk management could be problematic, because of 
the  fact  that some of  the  information required  is subjective and not enough concrete data 
can be collected to draw definitive conclusions. 
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3 Theoretical framework 
This chapter contains a short introduction to risk management process (paragraph 3.1), followed by 
the  description  of  two  models  to  measure  the  maturity  of  application  of  risk  management  in 
paragraph 3.2 and finally in paragraph 3.3 a description of change management. This part of theory 
will  be  used  for  the  recommendations  regarding  the  improvements  for  the  application  of  risk 
management.  

3.1 Risk management 
The widely accepted view of risk management is that it is an interactive process (see e.g. Al‐Bahar & 
Crandall (1990), Project Management Institute (2000) and Schatteman, Herroelen, Van de Vonder & 
Boone (2006)). There are many researchers who proposed different risk management processes. Al‐
Bahar & Crandall  (1990),  Zhi  (1995), Chapman  (1997), Keizer et  al.  (2001)  and Hallikas, Karvonen, 
Pulkkinen, Virolainen & Tuominen (2004) are among those who proposed the use of the process with 
four or five stages.  
 
Despite the differences in the number of stages proposed, there are basically four phases that can be 
recognised. The first phase is the identification of the risk. In the second phase the identified risks are 
analyzed. The objectives of the third stage are to remove the impacts of the risks as much as possible 
and to increase the control of risk. The last phase is the interactive step of the process. In this phase 
the risks are controlled and monitored and finally, a report is made of the risk management process. 
The four stages of risk management process are shown in Figure 2. 
 

 
 
Figure 2: Process of risk management 
 
Risk  management  is  an  approach  for  identifying,  assessing,  communicating  and  managing 
uncertainties to ensure that the objectives can be met. These uncertainties can be divided  into two 
categories,  based  on  their  consequences  to  the  objectives.  A  positive  outcome  of  uncertainty  is 
refereed to as an opportunity, whilst a negative outcome is referred to as a risk (Al‐Jibouri, 2009). 

3.1.1 Risk identification 
The first phase of risk management is the risk identification phase. Risk identification is considered to 
be  an  important  stage  in  the  process  (Al‐Bahar & Crandall,  1990). Risk  identification  involves  the 
identification of  the uncertainties  in a project combined with  the project objectives. To determine 
the  uncertainties  the  process  must  involve  a  study  into  the  potential  sources  of  risks  and  the 
consequences of these risks.  
 
The  identification  process  can  be  divided  in  two  types:  an  informal  and  a  formal  system.  In  an 
informal system the  identification process  focuses only on the risks the management believes they 
can occur  and have  significant effects on  the project.  In  a  formal  system  a  categorized  system of 

Risk identification 

Risk analysis 

Risk response 

 
Risk monitor 
and control 
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classification  is being used  to  identify and categorize  the potential sources of  risks. A classification 
helps to focus the mind and to recognize sources that in an informal system are ignored. The Project 
Management  Institute uses  the classification  that  is shown  in Table 1. Other  types of classification 
can however be used in the identification process. 
 
Table 1: Uncertainty classification table 
Group  Risks 
External Unpredictable   Regulatory 

 Natural Hazards 
 Postulated events 

External Predictable   Market risks 
 Operational 
 Environmental impacts 
 Social 
 Inflation 

Internal Nontechnical   Management 
 Schedule 
 Cost 
 Cash flow 

Technical   Changes in technology 
 Performance 
 Risk specific to technology 
 Design 

Legal   Permits 
 Contractual 
 Third‐party claims 
 Force majeure 

3.1.2 Risk analysis 
The next phase of risk management is the analysis of the list of uncertainties that is identified in the 
identification phase.  The objective of  this phase  is  to determine  the probability of  a  risk  and  the 
impact if the event occurs. A risk can be mathematical described as follows (Zhi, 1995): 
 

IPR ×=  
 
In  this  equation  the  R   is  the degree of  risk, within  [0;1],  P   is  the probability  that  a  risk occurs 
(within [0;1]) and  I  is the degree of impact of the risk, within [0;1].  
 
After determining the risks, the overall uncertainty in the project and the significance of an individual 
event  to  the  project  can  be  calculated  (Al‐Jibouri,  2009).  Several  techniques  can  be  used  to 
determine the total uncertainty and the significance of an individual uncertainty, like PERT, a Monte 
Carlo Simulation, Sensitivity Analysis and Tolerance Analysis  (Al‐Jibouri, 2009). Al‐Bahar  (as cited  in 
Al‐Bahar  &  Crandall,  1989)  suggests  beside  the  named  techniques  by  Al‐Jibouri  using  influence 
diagrams. The advantage  is  that  it provides a graphical  representation of  the  interaction between 
events.  
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3.1.3 Risk response  
After  identifying the potential sources of risks and quantifying their  impact, strategies for managing 
these risks can be made. Akintoye & MacLeod (1997) named four categories for risk response: 

 Risk retention 
 Risk transfer 
 Risk reduction 
 Risk avoidance 

 
Risk retention  involves accepting the  loss when a risk occurs.  It  is however  important to distinguish 
two types of risk retention: planned or unplanned (Al‐Bahar & Crandall, 1990). Planned risk retention 
is  to be used  in  case of  small  risks. Unplanned  risk  retention however  is mostly  the  result of not 
recognizing  or  identifying  the  risks.  Risk  transfer  can  be  in  the  form  of  insurance  premium.  The 
impact of risk is transferred by contracting out a part of the work.   
Risk  transfer  reduces only  the risk  if  the other party  is more capable of  taking steps  to reduce  the 
risk. Risk transfer can also be described as a post‐event compensatory mechanism.  
Risk reduction can work  in two ways. Reducing the probability of a risk or reducing the  impact of a 
risk. Activities that fit in this category are further investigation of the risk or outsourcing the activity. 
In case of  the  latter  is an activity outsourced  to a  third party, because  the  third party  is better  in 
managing or controlling the risks. 
Risk avoidance  includes not performing an event, because  it could carry  risk. Not experiencing  the 
potential  losses  is  more  important  than  the  potential  gains  of  this  event  (Ashley,  Diekmann  & 
Molenaar, 2006). To reach however the objectives and not have the impact of the risk, an alternative 
approach can be considered.  
 
It is important in this stage to remember the connection between risks and opportunities. A strategy 
to treat a risk may cause that the opportunity disappears. Therefore the purpose of risk response and 
in general  risk management  is  to  find  the balance between  risks and opportunities  instead of only 
minimizing  the  risks. Al‐Bahar & Crandall  (1990) describe  that  the goal of  risk management  is  "to 
obtain the optimum or acceptable degree of risk elimination or control." The optimum or acceptable 
degree in case of risk management is achieving the project objectives.  

3.1.4 Risk monitor and control 
The last stage of risk management is monitoring and controlling the risks. This stage is considered as 
the interactive step of the risk management process. Ashley et al. (2006) stated that the tasks in this 
phase can vary, however three tasks are necessary to be integrated in the construction process: 

 Develop consistent and comprehensive reporting procedures 
 Monitor risk and contingency resolution 
 Provide feedback of analysis and mitigation for future risk management projects 

 
The objectives of these tasks are to track identified risks, identifying new risks, to manage effectively 
the  contingency  reserve  and  to  capture  lessons  learned  for  future  projects.  Al‐Bahar &  Crandall 
(1990) suggest making a risk management policy, that includes the learned lessons and also provide 
guidelines for risk management in future projects. 
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3.2 Measuring the level of application of risk management  
Every organization strives to achieve effective risk management process. Therefore it is important to 
know the current state of the application of risk management and which  improvements have to be 
carried out to improve and enhance their risk management process. 
 
This  paragraph  deals with  two maturity models  to  assess  the maturity  level  of  risk management 
within  the  organization.  Both models  are  especially  designed  to measure  the  application  of  risk 
management and have are also used to measure the application  in organizations. The first model  is 
the  Risk  Management  Maturity  Model  (Risk  Management  R&D,  2002)  and  the  second  model, 
Enterprise  Risk Management Maturity‐Level  Assessment  Tool  (Ciorciari  &  Blattner,  2008),  which 
focuses more on the application of Enterprise Risk Management.  

3.2.1 Risk Management Maturity Model 
In 1997 Hillson  introduced a model, called the Risk Management Maturity Model (RMM model), to 
assess  the  current  level of maturity,  identify  realistic  targets  for  improvement and produce action 
plans  for developing  and  enhancing  the organizations maturity  level.  In his work Van der Heijden 
(2006) built on  the RMM model and made  some adjustments  to  it. Van der Heijden  (2006)  stated 
that the Risk Management R&D’s model was not clear enough and not easy to apply and hence was 
not easy to specify actions for  improvement derived from the results. The adjusted RMM model of 
Van der Heijden will be used as a basis in this research. 

3.2.1.1 Risk Management Maturity Model Framework 
The RMM model provides four standard levels of risk maturity (Figure 3). Researchers have indicated 
that  the  use  of more  than  four  levels  of maturity  would  increase  ambiguity  without  giving  any 
additional refinement to the model. The four proposed levels by (Risk Management R&D, 2002) that 
are: 

1. Ad hoc 
2. Initial 
3. Repeatable 
4. Managed 

 
 

Level 1 : 
Ad Hoc 

Level 2 : 
Initial 

Level 3 : 
Repeatable

Level 4 : 
Managed 

 
 
Figure 3: Four levels of the Risk Management Maturity Model 
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3.2.1.1.1 Level 1 – Ad Hoc 
This level relates to the organization that is unaware of the value of effective risk management and 
has no  structured approach  to deal with uncertainty. The normal method  for  the organization  for 
dealing with problems is to react after problems occur. Success in this level depends on the people in 
the organization and not on  the organization  itself. Those people are capable  to  identify and work 
with  the  risks, but when  they  leave  the organization,  their  expertise  leaves with  them.  The most 
difficult  step  in  this model  is  the  step  from  level  1  to  level  2.  This  is  because  of  the  fact  that 
management processes and activities for risk management have to be introduced in the organization.  

3.2.1.1.2 Level 2 – Initial  
An  organization  that  has  reached  the  initial  level  is  experimenting  with  the  application  of  risk 
management in the organization. There is no formal or structured process for risk management, but 
the organization  is, at  some  level, aware of  the potential benefits and  learns  from  their mistakes. 
However,  the  knowledge  is  not  formalized  nor  is  there  any  structure  to  ensure  application  of 
effective risk management in the organization. 

3.2.1.1.3 Level 3 – Repeatable  
In this case the organization  implemented risk management  into their routine business process and 
their projects. The benefits of effective risk management are recognized and policies and procedures 
with  respect  to  risk management  are  formalized.  However,  not  all  the  benefits  are  consistently 
achieved in all the cases. The planning and managing of new projects is based on the experience with 
similar projects. A Risk Manager is normally assigned on these projects, depending on the scale of the 
project the roles of Project Manager and Risk Manager can be combined, otherwise the role of Risk 
Manager  is  distinct  from  the  role  of  Project Manager.  In  level  3  the  risk management  process  is 
stable and earlier success can be repeated.  

3.2.1.1.4 Level 4 – Managed  
At  this  level  the  organization  can  be  described  as  risk‐aware with  a  pro‐active  approach  to  risk 
management.  Risk  management  is  successfully  implemented  in  the  business  process  and  the 
organization gains competitive advantage of risk management. In the organization a group of people 
is  responsible  for  risk  management,  which  provides  a  standard  and  consistent  process.  Risk 
information  is continually developed and actively used  in projects to  improve the processes and to 
increase the probability of success. The risk management processes are geared to the kind of project 
and a group of personnel are assigned responsibility for the risk management in the organization. 

3.2.1.2 Determining risk management maturity level 
With  the  above  brief  description  of  the  levels  in  the  RMMM  it  is  possible  to  indicate where  an 
organization  stands  in  terms of  risk management maturity. To determine  the maturity  level of an 
organization on a more objective and consistent way a detailed diagnostic tool is required.  
 
The  RMM model  suggests  a  tool  (Appendix  1)  to  assess  the maturity  level  based  on  four main 
criteria: culture, process, experience and application  in  this work. Van der Heijden  (2006) added a 
fifth criterion, namely: structure. Some important factors were not in the model of Risk Management 
R&D. These  factors are  related  to  the  structure of  risk management. The adjusted RMM model  is 
shown  in Appendix 2. This model enables an organization to compare  itself against certain criteria. 
Some organizations may cross the boundaries between the four levels, but the differences between 
the levels are large enough to determine the organization to a single level. 
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Risk Management R&D (2002) states that the extent of implementation of a specific attribute can be 
evaluated by assessing: 

 Commitment to perform (policies and leadership) 
 Ability to perform (resources and training) 
 Activities performed (plans and procedures) 
 Measurement and analysis (measures and status) 
 Verification of implementation (oversight and quality assurance) 

3.2.2 Enterprise Risk Management Maturity-Level Assessment Tool 
Ciorciari &  Blattner  (2008)  developed  an  assessment  tool,  Enterprise  Risk Management Maturity‐
Level  Assessment  Tool  (ERM‐tool)  to  measure  the  maturity  level  of  risk  management  in  an 
organization.  This  tool  is  a  practical  approach  of  the  “Enterprise  Risk  Management—Integrated 
Framework”, defined by The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 
an  organization  established  in  the United  States.  The  framework’s  aim  is  to  identify  all  potential 
events that could have affected the achievement of the enterprise’s objectives. In addition to events 
with negative impacts (risks) the tool also identifies events with positive impacts (opportunities) 

3.2.2.1 Enterprise Risk Management Framework 
The  Enterprise  Risk  Management  Framework  (Committee  of  Sponsoring  Organizations  of  the 
Treadway  Commission,  2004)  provides  risk  awareness  through  the  whole  organization.  This 
framework is aimed to achieve the enterprise objectives (from strategic to compliance) through the 
whole  organization,  from  the  entity‐level  to  a  subsidiary  level.  The  risk  awareness  is  divided  in  8 
control  components,  which  are  internal  environment,  objective  setting,  event  identification,  risk 
assessment,  risk  response,  control  activities,  information  &  communication  and monitoring.  The 
framework of Enterprise Risk Management is shown in Figure 4. 
 

 
 
Figure 4: Enterprise Risk Management Framework 
 
The eight components of the framework are translated into practical elements that are grouped in 
topics. These topics contain elements and criteria on which the evaluation of the application of risk 
management will be based. The topics are shown in Table 2. 
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Table 2: Evaluation topics based on the eight components 
Components  Topics 
Internal environment   Risk Management Philosophy 

 Corporate Governance 
 Responsibility 
 Competence 
 Integrity and Ethical Values 

Objective setting   Strategy Formulation 
 Strategy Implementation 
 Strategy Effectiveness 

Event identification   External Factors Driving Events 
 Internal Factors Driving Events 
 Events Affecting Business and Strategies 

Risk assessment   Event Characteristics 
 Assessment Metrics 
 Assessment Mode 

Risk response   Risk Mitigation Strategies 
 Residual Risk 

Control activities   Controls Basis 
 Controls over Objectives 
 Controls over Processes 
 Controls over Information Processing 

Information & communication   Information over Objectives 
 Information Quality 
 Information Management 
 Communication 

Monitoring    Monitoring Activities 
 Monitoring Corrective Actions 

3.2.2.2 Maturity level scale 
The ERM‐tool  is using a  five‐point scale to measure the maturity  level of each topic.  In case of the 
lowest level there is no information available, no communication is given or the formalization is very 
low.  The  highest  level  implies  that  the  topic  is  optimized  and  is  integrated  in  the management 
process. A small description of the five levels is given in Table 3. 
 
Table 3: maturity levels in ERM‐tool 
Maturity level  Description 
Very weak  Very low formalization, no documentation available, no communication 
Poor  Informally regulated, defined, still no training and communication 
Mid  Standardized, principles defined and documented, basic training carried out  
Good  Supervised, principles are carried out, observance is verified and regularly 

improved 
Optimized  Optimized, risk management  principles and processes are integrated in the 

management process 
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3.2.3  Augmented RMM model 
For assessment of maturity level of risk management implementation in public institutions in Chile, a 
combination  and  continuation  of  the  two  previously  mentioned  models,  the  Risk  Management 
Maturity Model and  the Enterprise Risk Management Maturity‐Level Assessment Tool  is proposed. 
The RMM model and the ERM‐Tool are used as a basis for the proposed framework used in this work 
to assess the maturity levels of risk management application. 

3.2.3.1 Framework 
The adjusted Risk Management Maturity Model (2006) contains 5 criteria and 24 elements. Van der 
Heijden  added  structure  as  an  additional  criterion  to  his  model,  because  the  original  Risk 
Management Maturity Model  (2002)  did  not  contain  a  criterion  regarding  the  structure  of  risk 
management  in  the  organization.  The  assessment  tool  of  ERM  model  proposed  by  Ciorciari  & 
Blattner (2008) contains 8 criteria, or components named in their model, and 26 topics, which can be 
compared with the elements in the RMM model.  
 
The elements of both models are compared to each other and the comparison is showed in the table 
in Appendix 3. Almost all of the elements of ERM model agree with the elements in the RMM model; 
only four elements did not match, these are: 

 External Factors Driving Events 
 Internal Factors Driving Events 
 Events Affecting Business and Strategies 
 Event Characteristics 

 
However,  the  four  elements  are  all  four  related  to  the  sources  of  risks.  Because  of  this,  a  25th 
element is created for the RMM model, called ‘risk sources’.  The table with the adjusted elements is 
shown in Appendix 4. 

3.2.3.2 Levels 
The  levels that are used  in the proposed assessment model are the same four as  in the augmented 
RMM model: ad hoc (level 1), initial (level 2), repeatable (level 3) and managed (level 4). These levels 
make a clear distinction in the maturity of the application of risk management in an organization. 
 
For the purpose of assessment using the questionnaires, a seven‐point Likert scale is used. The Likert 
scale is given in Figure 5. 
A seven‐point Likert scale has been used  in many  research  in  the past, see  for example Schulman, 
Berlin, Harless, Kerner, Sistrunk, Gersh, et al. (1999) and Little, Everitt, Williamson, Warner, Moore, 
Gould, et al. (2001).  
 

 
 
Figure 5: Seven‐point Likert item 
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The format of the seven‐point Likert scale used in the questionnaire is shown in Table 4. 
 
Table 4: format seven point Likert scale 
1  Strongly disagree 
2  Disagree 
3  Partly disagree 
4  Neither agree nor disagree 
5  Partly agree 
6  Agree 
7  Strongly agree 

3.2.4 Questionnaire 
To  determine  the  level  of  application  of  risk  management  in  Chile  and  the  Netherlands  a 
questionnaire  is created. The questionnaire contains theses which are based on the descriptions of 
the  levels used  in the augmented RMM model. To estimate the maturity  level, a seven point Likert 
scale is used, which is treated in the previous paragraph. An example of a thesis is given in Figure 6. 
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1  All employees and management are 
completely aware of the project risks. 

               

 
Figure 6: Example of a thesis used in the questionnaire. 
 
For each  thesis  the people, who are cooperating with  the questionnaire, can  indicate  if  the  thesis 
applies to the organization. The seven point Likert scale is used to give the participants the option to 
indicate  the  degree  of  application  of  the  thesis.  The  average  scores  of  the  theses  are  used  to 
determine the  level of application  (ad hoc,  initial, repeatable or managed)  for each element  in  the 
augmented RMM model.  

3.3 Change management 
Implementation of a plan in an organization causes changes in the organization. These changes have 
to be managed properly. Several models exist  that can be used  to manage  this process.  In case of 
improvements in the Public Works in Chile two models will be suggested: the PDCA (Plan‐Do‐Check‐
Act) cycle, also known as the Deming Cycle and the EFQM Excellence Model. Both models and also 
the combination of the models are described in this paragraph. 

3.3.1 Plan-Do-Check-Act cycle 
The  Plan‐Do‐Check‐Act  cycle  (see  Figure  7)  is  an  iterative  four‐
staged problem‐solving process. This process  is also known as the 
Deming  cycle,  named  after  W.E.  Deming  how  made  the  cycle 
popular. He continued the work of W.A. Shewart, who developed 
the cycle in the 1930’s. The cycle is a continuous process with the 
aim to improve quality (Soković & Pavletić, 2007).  
 
The four stages are: 

 Plan  –  Determine  the  objectives  and  processes  that  are 
necessary  to  get  the  results  in  accordance  with  the 
expected output. The objectives are defined according  to 

A

C

P

D

Figure 7: Plan‐Do‐Check‐Act cycle
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SMART and the preconditions of the project are defined.  
 Do – The new process is implemented and the results are measured. Sometimes this phase is 

also described as the ‘implementation’ phase. (Platje & Wadman, 1998). 
 Check  –  The  achieved  results  are  compared  to  ascertain  differences  with  the  results 

according to the objectives.  
 Act – The differences are analyzed  to determine  their causes. Actions  in  this  stage  can be 

described as a permanent corrective action since the causes are investigated and eliminated.  

3.3.2 EFQM Excellence Model 
The EFQM Excellence Model was introduced in 1991 as a framework for organizational management 
systems  and  designed  to  help  organizations  be  more  competitive  by  measuring  their  results, 
understanding the shortcomings and stimulating solutions. The model is extensively used throughout 
the world by several companies and therefore it can be used for international benchmarking.  
 
The model  exists  out  of  nine  criteria,  divided  into  two  groups:  the  “Enablers”  and  the  “Results” 
(Rusjan, 2007). The Results criteria show what an organization has achieved and the Enablers are the 
preconditions for the Results. The five Enablers are leadership, policy and strategy, people, resources 
and  processes  and  the  four  Results  are  people  results,  customer  results,  society  results  and  key 
performance results. The last element is ‘learning and innovation’ and can be compared with the act 
stage in the PDCA cycle. The diagram of the EFQM Excellence Model is shown in Figure 8. 
 

 
 
Figure 8: EFQM Excellence Model 
 
Zink, Steimle & Schröder (2008) stated that to achieve the success of planned changes in a project or 
organization, a vertical and horizontal harmonization have  to be  realized. A vertical harmonization 
means a  consistent  transformation  through  the entire organization and  the meaning of horizontal 
harmonization  is that all the  instruments and the resulting activities are related to each other. The 
vertical  and  horizontal  harmonisations  have  to  be  achieved  in  the  “Enabler”  part  of  the  EFQM 
Excellence Model. Zink et al. (2008) created an  integrated framework, based on the “Enabler” part, 
with the criteria necessary for harmonization. This framework is shown in Figure 9. 
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Figure 9: Integrated framework “Enabler” part 
 

3.3.3 Combination of models 
The  EFQM  Excellence  Model  is  a  perfect  model  to  help  organizations  to  improve.  However,  a 
continuous process  can help  to  strive  to  an  excellent  result.  To  achieve  this, both models  can be 
combined. At the same time this is the most difficult part, since a dynamic model (the PDCA cycle) is 
combined with  a  static model  (the  EFQM  Excellence Model).  A  visualization  of  the  combination 
model is given in Figure 10. 
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Figure 10: Combination of the PDCA cycle and the EFQM Excellence Model 
 
The EFQM Excellence Model is divided into four parts, equal to the four stages in the PDCA cycle, and 
also the  ‘Society results’  is taken out the model. This because the results are checked by using the 
RMM model which not focuses on the society results.  In the first stage of the combined model the 
focus  is on  the aspect of planning. A mission and vision are created,  leadership  is  important and a 
policy and strategy are developed. The next stage is about the implementation of the plan, managing 
the processes, people and resources and getting results. The third stage is the check stage, the phase 
where the RMM model  is used to measure the results and compared to the objectives which were 
created in the plan phase. The last stage is to analyze the differences between the expected results 
and the obtained results and carry out corrective actions.  
 
Since the two first stages are the preconditions for successful risk management which is checked by 
using the RMM model, the elements of the “Enabler” part have to fit with the elements of the RMM 
model. Therefore a comparison is made and shown in Appendix 5. 
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4 Current state of the application of risk management 
This  chapter describes  the  current  state of application of  risk management  in  the Public Works  in 
Chile  and  three  Dutch  organizations.  Also  the  theoretical  states  of  the  application  of  risk 
management  in  five  organizations  from  the United  States  are  described.  In  case  of  the  first  two 
countries, a questionnaire is used to measure their maturity level. The results of these questionnaires 
(the Dutch, English and Spanish version of the questionnaire can be found respectively in Appendixes 
6,  7  and  8)  are  discussed  in  the  paragraphs  4.1  and  4.2.  For  describing  the  application  of  risk 
management  in  the  United  States  a  literature  study  is  done  by  using  several  guidelines  for  the 
application of risk management (paragraph 4.3). Finally, an analysis is made of the current states and 
the main differences and similarities are discussed.  

4.1 Current state in Chile 
To  describe  the  current  state  of  the  application  of  risk management  in  Chile,  questionnaires  are 
distributed at the department of National Roads of the Ministry of Public Works  in Chile (Dirección 
de Vialidad, Ministerio de Obras Públicas). Seven persons, who are  involved with risk management 
and working at the Chilean Ministry of Public Works at the department of National Roads,  filled  in 
the questionnaire. The description of the current state of risk management in Chile is based on these 
questionnaires. 
 
Based on the results of the questionnaires the current state of risk management in the Public Works 
in Chile can be described as between the  levels “Initial” and “Repeatable”. For none of the criteria 
they  achieve  an  “Ad  hoc”,  but  they  also  do  not  achieve  a  “Managed”.  The  current  states  of  the 
criteria are based on the average scores obtained by the questionnaires.  
 
The scores on  the  five criteria are shown  in Figure 11. The Chilean Public Works score  the best on 
criterion “Culture” and achieve the lowest score on “Structure”. “Structure” is also the only criterion 
which is at the borderline between “Initial” and “Repeatable” levels. 
 

Score of criteria in Chile

Culture
Process
Experience
Application
Structure

Managed

Repeatable

Initial

Ad hoc
 

Figure 11: Score criteria Chile 
 
The  radar  chart  in Figure 12  shows an overview of  the maturity  levels  for all  the elements  in  the 
Chilean situation. The Chilean Public Works score the best on “Management” and “Data collection”, 
the  lowest scores are for the elements “Project / business”, “Resources” and “Business processes”. 
None of the elements reach a score of 4,0 (Managed) so that it could be considered as optimized. In 
case of an optimized element, the element reaches the outer ring of the radar chart. A filled RMM 
model regarding the Chilean situation is shown in Appendix 9. 
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Risk Management Maturity in Chile
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Figure 12: Radar chart Risk Management Maturity in Chile 
 
In  the  following  paragraphs  the  criteria  and  their  corresponding  elements  of  the  Chilean  Public 
Works are discussed. 

4.1.1 Culture 
Risk management is finding its place in the projects of the Public Works in Chile and the benefits of it 
is becoming more recognized, though there  is still room for  improvement. The upper management 
sets an example for their employees by requiring and encouraging proactive risk management, but 
rewarding  efficient  risk management  is  not  yet  part  of  the  culture.  This  can  be  characterised  as 
follows: 
 Risk awareness is not yet a common part in the Chilean Public Works. The awareness of risks of 

the employees and management can be described as partial. Also the risks are mostly managed 
in an informal way. However, in some projects the risks are also managed in a formal way. 

 Despite  the  lack  of  risk  awareness  in  some  projects,  the  upper  management  requires  risk 
management  in  the  organization  and  they  also  encourage  the  use  of  risk  management. 
Rewarding proactive risk management by the upper management is however not common in the 
Public Works in Chile.  

 Potential “bad news” is accepted in Chile, but the risk information is only in a limited way shared 
and escalated in the organization and the projects.  

 The benefits of risk management are not in all the situations recognized with the result that risk 
management is not always viewed as an important part of the project or the organization. 

4.1.2 Process 
The Public Works  in Chile are mostly  recognized  the need of  risk management, but  this  is not  the 
case for all the projects. The Chilean Public Works use risk metrics to improve the risk management 
process and also the formal risk processes are  incorporated  in the quality systems. Communication 
regarding the identified risks however is used in a limited way. This can be described as follows: 
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 The use of generic formal risk processes in projects is not yet common within the Public Works in 
Chile. For some projects some formal methods may be used, but in most projects this is not the 
case. 

 Despite the infrequent use of generic formal risk processes, when formal processes are used, the 
processes  are  incorporated  in  the quality  systems.  Evaluating  and  refining of  the processes  is 
however not yet part of the process documentation. 

 The  need  of  risk management  is  recognized  in most  of  the  situations,  but  the  Chilean  Public 
Works view risk management not as a necessity in their projects. 

 Personnel at the Chilean Public Works are mostly located under projects and generally speaking 
they are not always trained in the basic skills of risk management. External support is necessary 
when risk management is performed.  

 The risk experts in Chile are no part of the project organization, but are appointed to advice the 
organization. 

 Regarding  the  participation  of  key  suppliers  and  customers,  the  suppliers  participate  in  some 
projects regarding risk management. The key customers however do not participate  in  the risk 
management process of projects. 

 Communicating about  the  identified  risks  is not common practice  in  the Public Works  in Chile. 
Formal communication as well informal communication is used in the projects, but both are not 
often used. 

 The  Chilean  Public Works  are  collecting  risk metrics with  the  intention  of  using  this  data  for 
evaluate some projects. It is however not frequent or systematic. 

4.1.3 Experience 
The experience in to risk management in Chile is still novice. Performance is measured, but not used 
for benchmarking. Also the personnel are not always trained to use basic risk skills, and beside that, 
the knowledge and skills that is available in the organization is not always shared. The specifications 
of the elements are as follows: 
 The performances of risk management are measured, but the results of the measurements are 

not benchmarked with historical data. 
 Limited  personnel  in  the  Public Works  in  Chile  are  capable  of  using  the  basic  skills  of  risk 

management. Training for the personnel to enhance their risk skills  is not considered common, 
but it is more so in the organization. 

 Employees have  little experience  in risk procedures, but the risk experts  in the organization are 
aware of  the  factors which  influence  risk behaviour.  These  factors  are not  always  taking  into 
account while risk management is applied. 

 Risk knowledge and skills are not always documented and shared within  the organization. The 
documented knowledge and skills are used to develop specific tools and processes. 

4.1.4 Application 
The application of  risk management process  into  the organization  is carried out  inconsistently and 
the same applies for the resources for the process. The Chilean Public Works use  integrated sets of 
tools and methods for risk management, but the use of risk database  is not common and causes of 
risks are normally not taking into account. The characteristics of this criterion are as follows: 
 The  application of  the  risk management process  in Chile  is not  always  carried out  frequently. 

Except  for  some  projects,  most  of  the  projects  have  no  structured  application  of  risk 
management.  

 The  above  is  also  applied  in  the  case  for  the  resources  used  in  the  projects.  None  of  the 
resources  are  dedicated  to  the  projects  or  even  to  the  organization.  There  is  talk  of  an 
inconsistent application of resources. 

 The projects of the Chilean Public Works use integrated sets of tools, in some cases also adapted 
to the organizational culture. Quantitative and qualitative methods are used in the risk analysis, 
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although qualitative methods are more often used  for  risk analyses. These analyses handle as 
well the risks as the opportunities, but not in a systematic way. 

 In the Chilean Public Works there is mostly a clear distinction regarding the types of projects by 
using a risk profile. Beside that, to determine the size of measures risk tolerance is used.  

 The storage and use of data is not common in the Chilean Public Works. Sometimes the data that 
is available is used in reports, but the data is already less used in decision making. Also the data is 
not always available for new users in the Chilean Public Works. 

 The causes of risks and also the effects are understood, but there is little action regarding these 
causes. They are normally not identified and measured and not at all managed. 

4.1.5 Structure 
Risk  management  belongs  not  to  the  organizational  structure  of  the  Chilean  Public  Works. 
Sometimes  risk management  is  seen  as  important,  but most  of  the  time  risk management  is  an 
unknown part of project management  for  the employees  in  the organization. The elements of  this 
criterion are described below: 
 Risk management  in  case of  the Chilean  situation  is more  linked  to  the  corporate governance 

than  the  standard  procedures  in  the  organizations.  This  support  the  view  that  upper 
management  requires  risk management, but  that  the employees are not yet  that  familiar with 
risk management. 

 The responsibilities regarding risk management are not always clearly defined and assigned. With 
the result that the definition of the responsibilities is not accepted and the personnel is not acted 
to it. 

 In some cases the application of risk management  is viewed as a project on  its own and hence 
means that the importance of risk management is recognized, but this is not always the case. 
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4.2 Current state in Netherlands 
The current state of risk management in the Netherlands is analyzed on the basis of questionnaires. 
The  three  persons  that  filled  in  the  questionnaires,  working  respectively  for  three  major 
organizations, namely Rijkswaterstaat, Strukton Engineering and ARCADIS, are partly responsible for 
risk management in their organizations and have experience with projects regarding public works. 
 
The  Dutch  organizations  reach  an  average  level  of  “Repeatable”.  Particularly  on  the  criterion 
“Application”,  the  Dutch  organizations  score  high.  A  score  of  the  five  criteria  for  the  Dutch 
organizations  is  shown  in  Figure  13. Never  a  criterion  reaches  the  level  of  “Managed”;  although 
“Application” is close to reach this level.  
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Figure 13: Score criteria Netherlands 
 
The levels of all the elements according to the Dutch situation are shown in Figure 14. In case of an 
optimized element, the element reaches the outer ring of the radar chart (score of 4,0). The levels of 
“Ad  hoc”  or  “Initial”  do  not  exist;  however  for  some  elements  the  organizations  reach  a  level  of 
“Managed”. Most of the elements score “Repeatable”. Only the elements “Reason” and “Data use” 
are optimized  in  the Dutch organizations. A  filled RMM model  for  the Dutch  situation  is  shown  in 
Appendix 10. 
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Risk Management Maturity in Netherlands

1,0

2,0

3,0

4,0
Awareness

Management

Potential bad news / escalation

Perception

Formal / informal

Process documentation

Reason

Personnel

Experts

Customer / supplier

Communication

Data collection
PerformanceTraining

Practical experience

Knowledge sharing and development

Project / business

Resources

Tools and methods

Risk profile

Data use

Causes

Business processes

Responsibilities

Risk management inside project management

4,0   Managed
3,0   Repeatable
2,0   Initial
1,0   Ad hoc

 
Figure 14: Radar chart Risk Management Maturity in Netherlands 
 
The  following  paragraphs  the  criteria  and  their  corresponding  elements  in  case  of  the  Dutch 
situation. 

4.2.1 Culture 
Risk management is an important part in the organizational cultures in the Netherlands. The benefits 
of proactive risk management are recognized and the upper management uses risk management  in 
making their decisions. Nevertheless, proactive risk management should be more encouraged and be 
rewarded in the Dutch organizations. The elements are characterised below: 
 Risk awareness  is  in general an  important part of the organizational cultures  in the Netherlands 

and employees and management manage the risks mostly  in a formal way. Still there are some 
differences  in  the  risk  awareness  between  the  organizations which were  represented  by  the 
respondents; however none of  the  represented organizations has a optimized  score  regarding 
risk awareness. 

 Upper  management  requires  in  all  cases  risk  management  and  mostly  they  encourage  the 
application  of  risk  management  in  projects  also.  Rewarding  by  the  upper  management  for 
proactive risk management leaves room for improvements. 

 “Bad  news”  risk  information  is  in  the  Dutch  organizations  accepted  and  also  shared.  The 
organizations understand that risks occur, but risk information is not commonly escalated in the 
organization or the project. 

 Risk management  is consider as  important and most of  the  times  the benefits  for projects are 
recognized. Beside  that,  the upper management uses often  risk  information  in  their decision‐
making. Still, this is not the case in all Dutch projects. 

4.2.2 Process 
Risk management process  in  the Netherlands  is  in an advanced  stage. Communication about  risks 
and  data  collection  is  an  important  aspect  in  the  process  and  the  Dutch  organizations  view  risk 
management  as  a  necessity. More  improvement  can  be  done  regarding  the  personnel  and  the 
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participation of suppliers and customers  in  the risk management process. This can be described as 
follows: 
 Generic formal risk processes are applied to most of the Dutch projects. Improvement to generic 

formal risk processes is to apply them to all the projects and also the business processes. 
 The formal risk processes are also incorporated in the quality systems of the Dutch organizations, 

evaluating and refining them is a less common fact in the Dutch organizations. In some projects it 
happens, but mostly not. 

 All the Dutch organizations view risk management as a necessity in their organizations. 
 Dutch personnel are normally  trained  in  the basic skills of risk management still  this  is not  the 

case  for all  the organizations. External support  is necessary  in projects,  in some projects more 
than in others. On average this support is limited.  

 Dutch  organizations  use  risk  experts  in  their  projects.  In  some  projects  the  experts  are  only 
advising the projects organization, in other projects the experts are part of the organizations. The 
interpretation of risk expert depends on the project. 

 Key  suppliers  are  participants  in  the  risk  management  process  of  Dutch  projects.  It  is  less 
common that also the key customers participate in the risk management. This varies from case to 
case. 

 Communication  in  risk management  processes  in  the Netherlands  is  viewed  as  an  important 
aspect in the process. As well direct formal communication as informal communication is used to 
communicate about the identified risk in the projects. 

 The Dutch organizations are collecting risk data with the intention to use it. Beside that, the risk 
data is also consistently evaluated to improve the risk management process. 

4.2.3 Experience 
The performances of the risk management process are not commonly measured, and certainly not 
benchmarked with historical data. Yet, the Dutch organizations try to enhance the risk management 
process  and  the  basic  risks  skills  by  knowledge  sharing  and  regular  training.  The  elements  are 
described as follows: 
 The benefits of risk management are recognized  in  the Netherlands and  the process  is used  in 

most of the projects, yet, the performances of risk management are not always managed. In case 
the  performances  are  managed,  these  performances  are  not  benchmarked  with  historical 
performance data. 

 Not all of the Dutch personnel are trained to using basic risk skills; however there  is enough  in‐
house  risk expertise  for  the projects. The Dutch organizations also organize  regular  training  to 
enhance the basic risk skills of their personnel. 

 The  risk experts  state  that  the  three Dutch organizations  they  represent are very experienced 
and aware of the factors that influence risk behaviour. Nevertheless, these factors are not always 
taking into account while risk management is applied. 

 Just like the regular training for the personnel, knowledge sharing and development of tools and 
methods are  important aspects  to enhance  the basic  risk skills. This however can be  improved 
regarding  these  aspects  since  learning  from  experience  is  still  not  a  common  part  of  the  risk 
management process. 

4.2.4 Application 
The application of risk management in the Netherlands is on a high level. The tools and methods that 
are used in the risk management process are advanced and risk data is used in decision‐making and 
to  enhance  the  process.  The  process  is  routinely  and  consistently  applied,  but  not  always  to  all 
activities  in the organizations. This also relates to the resources, which are mostly dedicated to the 
projects  and  not  to  the  organizations.  The  elements  regarding  application  are  characterised  as 
follows: 
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 Risk management is routine and consistent applied to all the projects of the Dutch organizations, 
from start to ending. Risk thinking is however not yet applied to all the activities.  

 There  is  a  consistent  application  of  resources  for  the  risk  management  processes.  These 
resources are dedicated to the projects, but are not yet dedicated to the organization. 

 The  risk  tools  and methods  that  are  used  in  the  process  are  adapted  to  the  organizational 
cultures.  As  well  quantitative  as  qualitative  analysis  is  used  to  evaluate  the  risks,  although 
quantitative methods  are more  often  used  for  risk  analysis.  In  such  analyses  risks  are more 
recognized and managed that opportunities.  

 Mostly there  is a clear distinction between the project types by using a project risk profile, but 
sometimes  a  gut  feeling  is  used  to  determine  the  risk  profile.  The  use  of  risk  tolerance  to 
determine the measures to be taken is however not common in the Netherlands. 

 Risk data is always stored in the Dutch organizations with the intention to use it. The risk data is 
used  in  reports and also  in making decisions. For new users  it  is not always  common  to have 
access to the stored data. 

 Causes of risks are almost always  identified by the organizations  in the Netherlands. Measuring 
and managing the causes however is less common than the identifying process, but still it is part 
of the Dutch application of risk management.  

4.2.5 Structure 
Risk management becomes  in the Netherlands more and more as part of the project management. 
Responsibilities are clearly assigned and mostly personnel acted also to it. The process is also linked 
to  the  standard procedures of  the organization and  sometimes also  to  the  corporate governance. 
This can be described as follows: 
 Risk management  in the Netherlands  is  linked to most of the standard procedures. Beside that, 

the process of risk management becomes more and more linked to the corporate governance of 
the organization.  

 The  responsibilities  for  the  application  of  risk management  are  normally  clearly  defined  and 
assigned  in  the  Dutch  projects.  The  definition  is  usually  accepted  and  personnel  acted 
accordingly. This is not always the case, however. 

 Risk  management  is  not  always  seen  as  a  part  of  holistic  project  management.  In  one 
organization  risk  management  is  sometimes  seen  as  a  project  on  its  own,  in  the  other 
organizations risk management is equally important to time or cost management or even part of 
holistic project management. 

 



Application of risk management in Public Works organisations in Chile 

 

 
Bachelor thesis Civil Engineering    page 26 
Author: Michiel Wolbers 

4.3 Theoretical state  
To measure the theoretical state of the application of risk management as described by the theory 
five guidelines for risk management application are used. The guidelines that are used are all from 
the United States, namely NASA (Stamatelatos, Apostolakis, Dezfuli, Everline, Guarro, Moieni, et al., 
2002),  Federal  Highway  Administration  [FHWA]  (Ashley,  Diekmann & Molenaar,  2006),  California 
Department  of  Transportation  [CALTRANS]  (2007), U.S. Department  of Defense  [DOD]  (2006)  and 
U.S. Department of Energy [DOE] (2008).  
 
The  intention  was  to  conduct  questionnaires  or  to  use  papers  about  experiences  about  risk 
management. Unfortunately  this was  not  possible;  therefore  guidelines  are  used  to  describe  the 
state of risk management application in the United States. It was not possible to quantify the state of 
application instead a description of each element regarding the theoretical state of the application of 
risk management is given. The descriptions are then used to indicate roughly the level of application. 
 
The general view on the state of the application of risk management is that the organizations strive 
to  “Repeatable”.  Only  in  case  the  criterion  ‘Application’  the  organizations  strive  to  the  level  of 
“Managed”.  
 
In the following paragraphs the criteria and their corresponding elements are discussed. 

4.3.1 Culture 
The investigated organizations recognize the benefits of risk management and require proactive risk 
management to use received  information  in their decision‐making. Guidelines still have to help the 
organizations to develop their risk awareness and also their application of risk management. Most of 
the time only the technical part of risk management  is described  in the guidelines and not success 
factors like rewarding proactive risk management and an open, honest and realistic culture regarding 
risk management, the more human part of risk management. This is characterised as follows: 
 Risk management  is  in the organizations seen as an  important part of project management and 

the benefits of risk management are recognized by the organizations. Some of the  investigated 
organizations are  further  than other organizations,  like NASA and the California Department of 
Transportation  (CALTRANS).  On  the  other  hand,  the  guidelines  show  that  all  of  these  five 
organizations recognize the benefits of risk management and use the risk information in decision‐
making.  

 As  result of  recognizing  the benefits of  risk management,  the upper management  requires  the 
use of proactive risk management and in case of CALTRANS and U.S. Department of Energy (DOE) 
proactive risk management  is also encouraged. However, none of the organizations reward the 
use of proactive risk management. 

 There  is  risk  awareness  in  the  organizations,  but  the  necessity  of  guidelines  shows  that 
improvement  in  risk  awareness  in  these  organizations  is  possible.  The  Federal  Highway 
Administration  (FHWA)  states  that  risk  awareness  in  England  and  the  Netherland  is  at  an 
advanced level, while risk awareness is developing in U.S. highway agencies. Nevertheless, all the 
organizations declare that it is significance to have a formal plan for risk management. 

 The  guidelines  describe  ways  to  document  risk  information,  still  the  way  how  to  share  this 
information  and  on which way  this  information  has  to  be  shared  is  not  described  in  all  the 
guidelines. Only the Department of Energy and CALTRANS state that an open and realistic culture 
is  one  of  the  key  success  factors  for  risk management  and  that  “bad  news”  information  is 
accepted, shared and escalated. 
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4.3.2 Process 
The aspects of risk management that are described in the RMM model are also recognized by the five 
organizations. They all describe the surplus value of a formal risk management process  in a project. 
However, there is space for improvement of basic skills in risk management of the personnel and risk 
experts should be part of the project organization. The communication and collecting of risk data  is 
of a high level, still some improvement is possible. The elements are described as follows: 
 The organisations are aware of  the value of  formal  risk processes  in  their organizations and  in 

most of the projects these processes are applied. Nevertheless, the processes are not applied to 
all  the  projects  and  business  processes.  The  organizations  see  the  application  of  risk 
management not as an entity in their organizations.  

 Process documentation regarding risk management is common in the organizations in general. In 
all of  the cases  the process documentation  is  incorporated  in  the organizations, however, only 
the Department of Energy evaluates their way of documentation. The other organizations keep it 
to only gathering the information. 

 The importance and benefits of risk management are recognized in almost every situation. NASA 
states  that  risk management  only  is  necessary  in  cases  that  decisions  have  to  be made  that 
involve high stakes in a complex situation. The Department of Energy on the other hand declares 
that risk management is needed at all levels since they strive to an integrated risk management 
framework in their organization. A summarize of the theoretical situation is that the need for risk 
management is recognized in most of the situations.  

 A  majority  of  the  personnel  in  the  organizations  are  trained  in  the  basic  skills  of  risk 
management.  Still,  external  support  is  necessary  in  some  cases.  The  Department  of  Defense 
states that Defense personnel have to become familiar with the basis skills of risk management. 
However,  in none of  the organizations  the  regular  training  is  followed by  special  trainings  for 
personnel regarding risk management, which depends on the target group.  

 Risk expertise is recognized and in most of the organizations risk experts are appointed to advice 
the organization. In case of the Department of Energy risks experts are even part of the project 
organization.  NASA  declares  that  a  small  but  robust  group  of  in‐house  technical  experts  is 
necessary to understand the risk management process and advice the organization.  

 FHWA takes the Highways Agency in England as example for the participation of customers in the 
process. The Highways Agency in England uses performance indicators for client satisfaction with 
the product and  the service. Beside  that, FHWA seeks  to allocate  risks with customer‐oriented 
performance  goals.  CALTRANS  declares  that  the  participators  vary  from  case  to  case. 
Participators, outside the project team, can be customers, end users and stakeholders.  

 FHWA and NASA are the only organizations that state  in their guidelines that communication  is 
an  important aspect  in the risk management and the key to any sharing of risk allocation. Also 
the other organizations declare that a risk management communication plan must be developed 
to  improve  the  application  of  risk  management.  Nevertheless,  in  case  of  FHWA  the 
communication  in  the  risk management  process  is  less  standardized  in  other  dimensions  of 
transport project management.  

 Another  key  factor  in  successful  risk management  is  collecting  realistic  and  high‐quality  data 
about risks (CALTRANS). The risk data is used for monitoring and continuous improvement of the 
risk management process at periodic  intervals. The Department of Energy even acknowledges 
the surplus value of updating and monitoring the data itself. 

4.3.3 Experience 
The organizations acknowledge the surplus value of experience of risk management, but not all the 
manners  to  improve  get  the  same  attention.  Training  and  knowledge  sharing  are  getting more 
attention  by  comparison  with  performance  measurement  and  practical  experience.  This  can  be 
described as follows: 
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 The  organizations  understand  the  risk management  process,  but  only  FHWA,  CALTRANS  and 
Department of Defense treat performance measurement of the risk management process. DOD 
only names  it, FHWA and CALTRANS describe beside  it also which aspects have to be measured 
to  improve  the  performance  of  risk  management.  The  other  organizations,  NASA  and 
Department of Energy, do not describe ways to measure the performance. 

 Training is an important aspect to improve the skills and knowledge of risk management. In most 
cases this results in‐house expertise and personnel that is familiar with basic risk skills. DOD even 
trains their teams in an integrated manner with the help of a risk assessment training package for 
the full team.  

 Except  for  NASA,  all  the  organizations  have  a  strong  base  of  employees  with  experience  in 
according  to  risk  procedures.  NASA  acknowledges  their  limited  in‐house  experience  in  risk 
procedures and use therefore external support in some cases.  

 NASA and DOE use knowledge and skills sharing to improve their application of risk management. 
For this the use a database with  ‘lessons  learned’. The other organizations document also their 
knowledge and skills, but not yet on an advanced way.  

4.3.4 Application 
The  organizations  are  advanced  in  the  application  of  the  risk  management  process  in  their 
organizational structure and projects. Elements for attention are the application of resources and the 
distinction of project types. However, regarding the use of risk data in the process and the tools and 
methods  that  are  used  in  the  projects,  the  organizations  achieve  a  high  level  of  application.  The 
elements are characterised as follows: 
 The benefits of risk management are recognized and for this reason the organizations apply risk 

management and risk thinking to their entire organizations, from start to ending. Department of 
Energy declares that an integrated systematic risk management process approach has to support 
decision‐making in the organization and FHWA states that risk management should be built into 
the organization structure. 

 The application of resources  is not as consistent as the process  itself.  In case of FHWA and the 
Department  of  Energy  resources  are  dedicated  to  projects,  in  the  other  cases  there  is  an 
inconsistent  application  of  resources.  None  of  the  guidelines  give  a  clear  description  of  the 
application of resources. 

 All of the organizations use an  integrated set of tools and methods to manage the risks  in their 
project.  For  this  they  use  as well  qualitative  as  quantitative  risk  analysis methodologies  and 
historical data  source are used  in  these analyses. Regarding managing  risks and opportunities, 
NASA is the only organization that makes not a distinction between risks and opportunities.  

 There is a clear distinction between the project types by a project risk profile. However, none of 
the organizations use  risk  tolerance, or describe  the use of  risk  tolerance  in  their guideline,  to 
determine the size of measures to be taken. 

 All  the  organizations  use  data  for  risk‐based  reporting  and  decision‐making  in  their  projects. 
FHWA states that the use of risk data will lead to a more transport allocation of project risks and 
CALTRANS uses risk data to increase the likelihood of success. 

 Each organization evaluates the root causes of risks. Besides the evaluating, they also measure 
and manage the risks in a project. 

4.3.5 Structure 
Risk management  is  part  of  the  organizational  structure,  in  all  of  the  cases.  FHWA  is  the most 
advanced  in  integrating  risk management  in  their  organization,  but  also  both  U.S.  Departments, 
Defense and Energy  integrate  risk management  in an advanced way. This  can be  characterized as 
follows: 
 Risk management is in all the organizations embedded in the organization’s structure and linked 

to  the standard procedures  in  the organizations.  In  the cases of FHWA and  the Department of 
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Energy risk management is also linked to the corporate governance. These organizations consider 
risk management as an integrated part of the organization. 

 All  the  organizations  work  with  responsibilities  that  are  clearly  defined  and  assigned.  The 
responsibilities  with  the  corresponding  roles  are  represented  in  matrices,  processes  and 
procedures. 

 FHWA states that risk management should be one of the critical project management practices 
applied to every project and the Department of Defense declares that risk management is most 
effective  if  it  is  fully  integrated  in  the  organizations.  The  other  organizations  describe  risk 
management not as a part of holistic project management, but as an important part of a project. 
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4.4 Analysis of the current states of Chile and the Netherlands 
The graph (Figure 15) shows the average scores of Chile and the Netherlands on the five criteria. The 
theoretical  situation  is not  included  in  the analysis  since  the  situation  is only based on guidelines. 
Although both the countries score on all the five criteria “Repeatable”, this can give a distorted view 
on the application of risk management since Chile just rose up the level of “Initial”, while the scores 
of the Netherlands are close to “Managed”. 
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Figure 15: Maturity levels of the criteria 

4.4.1 Culture 
Chile  scores  on  three  of  the  four  elements  “Repeatable”.  However,  only  in  case  of  the  element 
“Management”, Chile scores better than the Netherlands. A graph of the scores  is shown  in Figure 
16. 
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Figure 16: Maturity levels of elements related to “Culture” 
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A clarification of the scores is given below: 
 The  risk awareness  in Chile  is described as partial awareness and  the  risks are managed  in an 

informal way. This is a big difference with the Dutch situation, where the risks are managed in a 
formal way and the employees and management are aware of the risks.  

 Chile has the highest score of the two countries on the element “Managed”, although there is a 
small  difference with  the  situation  in  the Netherlands.  In  both  countries  risk management  is 
required, but risk management is not always encouraged or rewarded. 

 Although  Chile  scores  just  like  the  Netherlands  a  “Repeatable”,  there  is  quite  a  difference 
between  the  two  countries.  In  the  Dutch  organizations  bad  news  is  in  some  situations  also 
escalated which results almost  in a score of “Managed”. In Chile bad news  is accepted, but  it  is 
not common to escalate the news.  

 Both  the  countries  score  “Repeatable” on  the  element  “Perception”.  The organizations  in  the 
Netherlands  are  aware  of  the  benefits,  but  not  in  all  the  projects  risk  information  is  used  in 
decision‐making. Chile scores just “Repeatable” because the benefits of risk management are not 
always recognized.  

4.4.2 Process 
Chile  scores  four  times  “Initial”  and  just  as  often  “Repeatable”.  For  the  element  “Process 
documentation”  Chile  scores  better  than  the  Netherlands,  but  on  the  other  seven  elements  the 
Netherlands  score  better.  The  Netherlands  even  reach  the  optimized  score  for  the  element 
“Reason”. The scores of the two countries regarding the criterion “Process” are shown in Figure 17. 
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Figure 17: Maturity levels of elements related to “Process” 
 
The elements are described as follows: 
 Chile does not use generic  formal  risk processes  in  their project, although  in  some project  the 

Chilean  Public  Works  use  specific  formal  methods.  The  Dutch  organizations  however  have 
applied generic formal risk process in most of their projects. 

 Regarding the element “Process documentation” the two countries score almost the same score, 
although Chile scores slightly better on this element. Both the countries have incorporated their 
formal processes that are in use in their quality systems still they do not evaluate and refine the 
processes.  

 The  Netherlands  have  an  optimized  score  on  the  element  “Reason”  which  means  that  the 
organizations  consider  risk  management  as  a  necessity.  Chile  scores  “Repeatable”  on  this 
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element.  Chile  recognized  the  importance  and  need  of  risk  management  in  most  of  their 
projects. 

 Chile scores an “Initial” on the element “Personnel”. This because limited personnel in the Public 
Works in Chile are trained in the basic risk skills. Therefore external support is necessary in their 
projects. In the Netherlands the personnel is trained in the basic risks skills and regular training is 
a fact, but still external support is in some projects necessary.  

 In all both  the countries  the  risk experts are appointed  to advice  the project organization. The 
reason  why  the  Netherlands  score  better  than  Chile  is  because  in  the  Netherlands  the  risk 
experts are sometimes also part of the project organization. 

 In some Chilean projects suppliers participate  in the project, customers participate not at all  in 
the project of  the Public Works. This  is different with  the Netherlands.  In  the Netherlands key 
suppliers are part of the participation process and the organizations in the Netherlands that the 
participants vary from case to case. 

 Communication  in  the  Netherlands  is  more  efficient  than  in  Chile.  In  the  Netherlands  the 
organizations attach value to the use of communication. In the Chilean Public Works there is little 
communication about the identified risks. 

 The collecting of risk metrics  is  in all the three countries used. Beside that, the three countries 
also evaluating the risk metrics for improvement, the Netherlands on a more frequent base than 
Chile. That is why the Netherlands score better on this element. 

4.4.3 Experience 
The Public Works in Chile score on one element (Training) “Initial” and on the other three elements 
“Repeatable”.  The  Netherlands  score  on  three  elements  “Repeatable”,  only  for  the  element 
“Practical Experience”  the Dutch organizations  score “Managed”. The  scores are  shown  in a graph 
(Figure 18). 
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Figure 18: Maturity levels of elements related to “Experience” 
 
The elements of the criterion “Experience” are described as follows: 
 The  Chilean  Public  Works  measure  the  performance  of  risk  management,  but  do  not 

benchmarked these results. The same case is in the Netherlands, although the measuring of risk 
management performance is often carried out.  

 Limited persons in Chile are capable of using basic risk skills and regular training for personnel to 
enhance their risks skills is not common. In the Netherlands is also not all the personnel capable 
of using risk skills, but trainings are a more frequent fact.  
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 The Dutch risk experts are the most experienced compared to the risk experts  in Chile.  In both 
the countries the experts are aware of the factors that influencing risk behaviour, only in case of 
the Netherlands the experts state that they take these factors sometimes in account.  

 In  the Chilean  Public Works  it  is not  common  that  knowledge  and  risks  are documented  and 
shared. However, when the knowledge and skills are documented, they are also used to improve 
processes and tools.  In the Netherlands  is  it already more common to document and share the 
information and use it to develop tools and methods. 

4.4.4 Application 
Chile  scores on  the elements  “Project  / business” and  “Resources”  “Initial” and on  the other  four 
elements the Chilean Public Works score “Repeatable”. For all the elements the Netherlands score 
better than Chile. The Netherlands have on the element “Data use” an optimized score. A graph of 
the scores is shown in Figure 19. 
 

Maturity level - Application

Project /
business

Resources Tools and
methods

Risk profile Data use Causes

Chile
Netherlands

Managed

Repeatable

Initial

Ad hoc

 
Figure 19: Maturity levels of elements related to “Application” 
 
The analyzed elements are as follows characterized: 
 Risk management is not frequently and consistently applied  in the Public Works in Chile. This in 

contrast to the Netherlands where risk management consistently and routinely is applied.  
 The  resources  that are necessary  for  risk management are  in Chile  inconsistently applied.. The 

Dutch organizations dedicate their resources to the projects, but not yet to the organization. 
 An  integrated set of tools and methods  is  in both the two countries common. The personnel at 

the Public Works in Chile stat that they use more qualitative methods than quantitative methods, 
while  in  the  representatives of  the Dutch organizations  state  that  in  the Netherlands  it  is  the 
other  way  around.  Still  both  the  countries  are  more  focused  on  the  risks  than  on  the 
opportunities.  

 The  organizations  in  the  three  countries  are  all  using  project  risk  profiles  to  make  a  clear 
distinction between project types. The organizations in the Netherlands are using sometimes risk 
tolerance to determine the size of measures to be taken, but not in a consistent way. 

 The storage and use of risk data is not common in Chile. When data is stored it is sometimes used 
in reports, but almost never in decision‐making. This stands in contrast to the United States and 
the Netherlands since both countries reach an optimized score on this element. 

 The  cause  and  effect  chain  is  understood  in  Chile,  but  little  action  is  undertaken.  In  the 
Netherlands  the  causes  and  effects  of  risks  are  identified  and  measured,  but  not  always 
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managed. The United States are always identifying, measuring and managing the causes of risks, 
what means the reach an optimized score. 

4.4.5 Structure 
Regarding the criterion “Structure”, the Public Works in Chile score one “Initial” (Business processes) 
and twice a “Repeatable”. The Netherlands score on all the elements better than the Chilean Public 
Works. The graph with the scores is shown in Figure 20. 
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Figure 20: Maturity levels of elements related to “Structure” 
 
The elements regarding the criterion “Structure” are characterized below: 
 Risk management is in the Chilean Public Works more linked to the corporate governance than to 

the standard procedures. In the Netherlands on the other hand is risk management linked to all 
the standard procedures and becomes it more linked to the corporate governance.  

 In case of  the Chilean situation the responsibilities are not always clearly defined and assigned 
with  the  result  that  the  definition  usually  not  is  accepted.  This  is  different  with  the  Dutch 
situations where the responsibilities are clearly defined, assigned and accepted. 

 In the Chilean Public Works risk management  is by some persons viewed as  important, but this 
not always the case. In the Netherlands risk management is always recognized as important,, but 
not yet as a part of the holistic project management. 
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5 Desired level of the application of risk management  
This chapter contains a description of the desired levels in the Chilean Public Works. First, a general 
description  of  the  five  criteria  is  given  and  after  that  the  desired  levels  for  the  elements  are 
described. 

5.1 Desired level in Chile 
In general the Chilean Public Works strive to a level of “Repeatable” for all the five criteria. A remark 
on this pursuit is that not all the personnel strive to this level. In case of some elements three or four 
persons strive to a level of “Initial”. The average scores on the five criteria are shown in Figure 21 and 
a filled RMM model with the desired levels is shown in Appendix 9. 
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Figure 21: Desired levels in Chile for the 5 criteria  

5.1.1 Culture 
The Public Works in Chile strive in three of the four elements to a level of “Repeatable”, only for the 
element “Awareness” they strive to “Initial”. The desired  levels for the four elements are described 
below: 
 The employees and  the management  in  the Chilean Public Works are partly aware of  the  risks 

and the risks can be managed informal to achieve the desired level. 
 The upper management of  the organization  requires  risk management of  their personnel, but 

does not encourage or reward proactive risk management. 
 “Bad news” risk information is accepted in the organization and in a limited way this information 

is also shared and escalated. This happens however not on a frequent way. 
 Risk management may be viewed as  important  in the Chilean Public Works and the benefits of 

risk management are recognized. 

5.1.2 Process 
For seven elements the personnel of the Public Works in Chile desire a level of “Repeatable”. In case 
of the element “Personnel” the people at the Public Works desire a  level of “Initial”. The elements 
with their desired level are characterized below: 
 To handle the risks in projects, generic formal risk processes are applied in most of the projects 

of the Chilean Public Works.  
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 These generic formal risk processes are documented and incorporated into the quality system of 
the organization, however the processes are not refined or evaluated. 

 Risk management  is not only applied when  it  is required by the customer, but the needs of risk 
management are recognized in most of the situations. 

 In case of  the  risk personnel,  they are  located under  the projects. This means  that not all  the 
personnel are trained in basic risk skills and external support is necessary in projects. 

 Risk experts are recognized in the Chilean Public Works. The risk experts are appointed to advice 
the organizations of the projects, but are not yet part of the organizations. 

 The key suppliers participate structurally in the risk management processes. This is not the case 
for the key customers, their participation vary from case to case. 

 Inside the organization as well formal as informal communication channels were desired. Direct 
communication  channels  are  not  common  and  the  communications  channels  are  also  not 
evaluated and refined. 

 Risk data are collected  in the risk management process with the  intention to use this data. The 
data are however not consistently evaluated for improvement. 

5.1.3 Experience 
All  the  four  elements  regarding  “Experience”  score  “Repeatable”.  The  desired  levels  are 
characterized as follows: 
 The  performance  of  the  risk management  process  are measured,  but  not  benchmarked with 

historical data. 
 There  is  in‐house core expertise regarding risk management, although not all the personnel are 

familiar with using basic  risk skills. The personnel  that are capable of using  risk skills have had 
training in risk management. 

 In the Chilean Public Works is a strong base of employees with experience in accomplishing risk 
procedures. Beside that, the risk experts in the organization are very experienced.  

 Knowledge and skills are documented and also shared within the organization. Specific processes 
and  tools are developed and used with  this  information.  Learning  from experiences  is not yet 
part of the process. 

5.1.4 Application 
In case of the elements “Resources” and “Risk profile” a level of “Initial” is desired, for the other four 
elements “Repeatable” is desired. The elements are described below: 
 Risk management is consistently and routinely applied to all of the projects, from start to ending. 

Risk thinking is not part of the process. 
 There  is not a consistent application of risk management resources  in the project, nor are they 

dedicated to the projects or organization. 
 The  Chilean  Public Works  use  integrated  sets  of  tools  and methods  that  are  adapted  to  the 

organization,  to  manage  the  risks.  For  this  as  well  qualitative  as  quantitative  risk  analysis 
methodologies  are  in  use.  Valid  and  reliable  historical  data  sources  are  not  used  in  the 
methodologies. 

 Gut  feeling  is  used  to  determine  the  risk  profile  of  the  projects.  There  is  no  clear  distinction 
between project types nor is risk tolerance in use to determine the size of measures. 

 There is attention for the storage and use of historical risk data. The data is not used in risk‐based 
reporting and the upper management do not use this information in their decision‐making.  

 The cause and effect chain of risks is understood in the Chilean Public Works, from top‐down and 
bottom‐up. Still the causes are not always identified, measured and managed. 
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5.1.5 Structure 
For the element “Risk management  inside project management” a  level of “Initial”  is desired at the 
Public Works  in  Chile, while  for  the  other  two  elements  a  level  of  “Repeatable”  is  desired.  The 
descriptions of the desired levels are given below: 
 Risk management  is  linked  to  all  the  standard  procedures,  but  not  always  to  the  corporate 

governance. 
 The  responsibilities  for  the  risk management processes  in  the Chilean Public Works are clearly 

defined and assigned. The definitions however are not always accepted and there  is not always 
acted to it. 

 In  some cases application of  risk management  is  seen as a project on  its own, but  it  is not as 
important  as  (e.g.)  time  or  cost  management,  nor  is  it  seen  as  part  of  holistic  project 
management. 
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6 Shortcomings & ways of improvement 
This chapter contains a combination of  the  results of chapter 4 and chapter 5.  In chapter 4  is  the 
current states of Chile and  the Netherlands described, while  in chapter 5  the desired  levels of  the 
Public Works  in Chile  is discussed. This chapter focuses on the shortcomings between the  levels.  In 
the first paragraph 6.1 the shortcomings are identified by comparing the current state of Chile to the 
desired level and also by benchmarking the current state of Chile to the situation the Netherlands. In 
the following paragraph (paragraph 6.2) a selection of the main points that require  improvement  is 
made for the Public Works in Chile. 

6.1 Identification of improvement requirements 
Two types of requirements are  identified. The  first  type  is based on the comparison of the current 
state of Chile and the desired  level for Chile. The other type  is based on benchmarking the current 
state of Chile against the current state in the Dutch organizations. 

6.1.1 Comparing to desired level 
A first view on the current states and the desired  levels of the criteria shows an unexpected result. 
For some criteria  the desired  level  is not higher  than  the current state  (see Figure 22). This means 
that according to the questioned persons of the Public Works in a desired situation some criteria may 
score  lower  than  the  criteria  score  in  the  current.  In  case of  “Culture”  and  “Process”  the desired 
levels are lower than the current state in Chile.  
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Figure 22: Current states and desired levels in Chile 
 
In Appendix 9 a RMM model can be found that shows that six elements need to bridge one level, all 
from “Initial” to “Repeatable”. On the other hand, for two elements an “Initial” is desired while the 
current state is “Repeatable”.  

6.1.1.1 Culture 
For  the  four elements  regarding  the criterion “Culture”  there are no  shortcomings  to  identify. For 
“Awareness” “Initial” is desired which is the same as the current level in the Public Works in Chile for 
this element. The other three elements reach a level of “Repeatable”. 
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6.1.1.2 Process 
The  Chilean  Public Works  strive  for  seven  of  the  eight  elements  to  “Repeatable”.  Only  for  the 
element “Personnel” a level of “Initial” is desired. The current state of Chile shows that four elements 
score “Initial”. This means that three elements need to bridge a shortcoming of one level. The steps 
to bridge these shortcomings are described below as follows: 
 Formal / informal – The formal generic risk processes have to be applied to most of the projects. 

It is not yet necessary to apply these risk processes to the business processes. 
 Customer / supplier – Key suppliers have to participate  in the risk management processes on a 

frequent base and not only in some projects.  
 Communication – There have to be formal and informal communications channels with the aim 

to communicate about the founded risks and the channels have to be evaluated.  

6.1.1.3 Experience 
In the current state the Public Works in Chile have three elements that score “Repeatable” and one 
element,  “Training”,  that  scores  “Initial”.  The  desired  situation  is  that  all  the  four  elements with 
regard to the criterion “Experience” achieve a level of “Repeatable”. This means that for the element 
of “Training” a shortcoming of one level has to be bridged. To bridge this shortcoming, the steps are 
characterized below as follows: 
 Training – The  in‐house core of risk expertise  in the organization has to be enhanced and there 

has to be regular training for the personnel to improve the use of basic risk skills. 

6.1.1.4 Application 
The current state of the Public Works  in Chile shows two elements with a  level of “Initial” and four 
elements with  a  level of  “Repeatable”.  In  the desired  situation  the Chilean  Public Works want  to 
improve the state of one element (“Project / business”). On the same time the Public Works in Chile 
also state that in the desired situation the element “Risk profile” may score a lower level. However, 
since  it  is  unnecessary  to  change  the  level  of  this  element,  no  attention  is  paid  anymore  to  this 
element.  Regarding  the  element  “Project  /  business”,  the  step  to  bridge  the  difference  is 
characterized below as follows: 
 Project  /  business  –  Implement  and  structuralize  a  routine  and  consistent  application  of  risk 

management to all the projects, from start to ending. 

6.1.1.5 Structure 
Two  of  the  three  elements  have  a  level  of  “Repeatable”  while  the  other  element  (“Business 
processes”)  achieves  “Initial”.  In  the  desired  level  the  element  “Business  processes”  reaches 
“Repeatable”  while  for  the  element  “Risk  management  inside  project  management”  a  level  of 
“Initial” is desired. The step to bridge this difference is described below as follows: 
 Business processes – Risk management has  to be  linked  to all  the  standard procedures  in  the 

organization. 
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6.1.2 Benchmarking 
The scores of the current state of Chile are benchmarked against the best scores of the Netherlands 
and the United States. A graph of the scores  is shown  in Figure 23. The smallest difference can be 
found for the criterion “Experience”. For the other criteria the differences are  larger with in case of 
the criterion “Application” almost the difference of one complete level. A complete overview of the 
differences according to the RMM model is shown in Appendix 12. 
 

Maturity levels Risk Management by benchmarking

Culture Process Experience Application Structure

Chile
NED

Managed

Repeatable

Initial

Ad hoc

 
Figure 23: Current state of Chile and the Netherlands 
 
For identifying the differences with regard to the elements two preconditions are determined:  

1. Chile scores 2,7 or less for an element 
2. The difference is at least 0,5 

 
The first precondition is based on the lowest score for an element the Netherlands achieved. Also a 
score of 2,7 indicates that for an element a level of “Repeatable” is achieved, but that improvement 
is  still necessary. The argumentation  for  the  second precondition  is  that a  score of 0,5  indicates a 
shortcoming that  it  is sensible to  look at the situation  in the Netherlands and to  learn  lessons from 
the Dutch  situation.  There  are  14  elements  identified  that  comply with  these  preconditions.  The 
complete  table  with  elements  that  comply  with  the  preconditions  and  the  country  that  is  the 
benchmark for an element can be found in Appendix 13.  

6.1.2.1 Culture 
In case of three elements shortcomings are identified that comply with the suggested preconditions. 
Only for the element “Management” Chile scores better than the Netherlands. Steps to bridge the 
difference are described below as follows: 
 Awareness – The employees and management have to be come aware of the risks and have to 

manage these risks mostly formal. 
 Potential bad news / escalation – “Bad news” risk  information  is already accepted and shared, 

but it also has to be escalated. 
 Perception – Risk management has to be viewed as important, the benefits of risk management 

have  to be  recognized and  the upper management has  to  start using  risk  information  in  their 
decision‐making. 
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6.1.2.2 Process 
For 5 of  the 8 elements  areas of  improvement  are  identified. Chile  scores better on  the  element 
“Process documentation” that the Dutch organizations and for the other two elements a score higher 
than 2,7 is reached. To bridge the difference for the five elements, steps are characterized below as 
follows: 
 Formal / informal – Formal generic risk processes have to be applied to most of the projects. 
 Personnel – Personnel have  to be  trained  in basic  skills of  risk management  so  that  there  is a 

limited need for external support. 
 Experts – Risk experts have to be appointed to advice the project organization in all projects and 

in some projects the risks experts even have to be part of the organization. 
 Customer / supplier – Key suppliers have to participate in the risk management process and the 

Chilean Public Works have to work with customer‐oriented goals. 
 Communication – There have to be formal and informal communications channels with the aim 

to communicate about the identified risks and the channels have to be evaluated. 

6.1.2.3 Experience 
The Public Works  in Chile  score  for  three of  the  four elements  “Repeatable”. Only  in  case of  the 
element “Training” a  level of “Initial”  is achieved. The Dutch organizations score on all of  the  four 
elements “Repeatable”, however, the scores are high enough to identify differences according to the 
preconditions.  

6.1.2.4 Application 
Three  elements  need  improvement  after  benchmarking  them  against  the Netherlands;  the  other 
three elements  reach an acceptable  level. However, also  for  these elements  improvement may be 
necessary  in the future. To bridge the three  identified differences, steps are characterized below as 
follows: 
 Project / business – Risk management has to be applied in a routine and consistent way to all the 

projects and risk thinking has to be applied to all the activities in the organization.  
 Resources – The  resources  in  the process need  to be dedicated  to  the projects  in  the Chilean 

Public Works. 
 Risk profile – A project  risk profile has  to be used  for a  clear distinction between  the project 

types and for some projects risk tolerance is used to determine measures to be taken. 

6.1.2.5 Structure 
For all the three elements a difference is identified. The element “Business processes” scores a level 
of “Initial”, while the other two elements reach a level of “Repeatable”, but score less than 2,8. Steps 
to bridge these differences are characterized below as follows: 
 Business processes – Risk management has to be linked to all the standard procedures.  
 Responsibilities  –  The  responsibilities  for  the  application  of  risk management  have  to  clearly 

defined and assigned and accepted by the personnel. 
 Risk  management  inside  project  management  –  Risk  management  has  to  be  viewed  as 

important and the last aim is to see risk management part of the holistic project management. 
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6.2 Selection of main shortcomings 
Fourteen areas of  improvement  in  the Public Works  in Chile are  identified by benchmarking  them 
against the Netherlands and one other element by comparing the current state of the Public Works 
in Chile with the desired  levels. However, for some of the elements  improvement  is more urgently 
than for other elements. In this paragraph the shortcomings are divided in 3 groups of urgency. 
 
The  first selection of the 15 shortcomings  is based on the RMM model. All the  identified elements 
that have a level of “Initial” in this model are selected for improvement. By selecting these elements 
an  average  level  of  “Repeatable”  for  the  Chilean  Public Works  can  be  achieved.  The  9  selected 
elements are shown in Table 5. 
 
Table 5: First selection of shortcomings 

Criteria  Element  Shortcoming 
Culture  Awareness  The employees and management have to be aware of 

the  risks  and  have  to  manage  these  risks  mostly 
formal. 

Process  Formal / informal  The formal generic risk processes have to be applied to 
most of the projects. 

  Personnel  Personnel  have  to  be  trained  in  basic  skills  of  risk 
management and  there  is a  limited need  for external 
support in the risk management process. 

  Customer / supplier  Key  suppliers  have  to  participate  in  the  risk 
management  process  and  the  Public Works  in  Chile 
have to work with customer‐oriented goals. 

  Communication  There have to be formal and informal communications 
channels  with  the  aim  to  communicate  about  the 
identified risks and the channels have to be evaluated. 

Experience  Training  In‐house expertise  in the Public Works  in Chile has to 
be enhanced and  there has  to be  regular  training  for 
the  personnel  to  train  them  in  basic  skill  risk 
management. 

Application  Project / business  Risk management has  to be  applied  in  a  routine  and 
consistent way to all the projects and risk thinking has 
to be applied to all the activities in the organization.  

  Resources  The resources  in the process need to be dedicated to 
the projects in the Chilean Public Works. 

Structure  Business processes  Risk  management  has  to  be  linked  to  all  standard 
procedures. 

 
The second selection  is based on a question  in the questionnaires regarding the  importance of the 
elements  in the application of risk management. The graph that shows the priority of the elements 
can be found in Appendix 14. In the second selection the shortcomings of the first selection are not 
included. The table with the 4 selected elements is shown Table 6. 
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Table 6: Second selection of shortcomings 
Criteria  Element  Shortcoming 

Process  Experts  Risk  experts  have  to  be  appointed  to  advice  the 
project  organization  in  all  projects  and  in  some 
projects the risks experts even have to be part of the 
organization. 

Application  Risk profile  A  project  risk  profile  has  to  be  used  for  a  clear 
distinction  between  the  project  types  and  for  some 
projects risk tolerance  is used to determine measures 
to be taken. 

Structure  Responsibilities  The  responsibilities  for  the  application  of  risk 
management have to clearly defined and assigned and 
accepted by the personnel. 

  Risk management inside 
project management 

Risk management has  to be viewed as  important and 
the  last  aim  is  to  see  risk management  part  of  the 
holistic project management. 

 
The  last  two elements  reach a  score of 2,7 what  indicates a  level of  “Repeatable”, but  still  these 
elements  need  some  improvement.  The  urgency  is  however  less  than  for  the  other  identified 
elements. These two elements are shown in Table 7. 
 
Table 7: Third selection of shortcomings 

Criteria  Element  Shortcoming 
Culture  Potential bad news / 

escalation 
“Bad news” risk information is accepted and shared in 
the organization and it is in limited way also escalated. 

  Perception  The  benefits  of  risk  management  have  to  be 
recognized  and  the  upper management  has  to  start 
using risk information in their decision‐making. 

 
The  identified areas for  improvements and also the results of the questionnaires held at the Public 
Works  in Chile show that risk management  is not yet  integrated  in the organization. Comparing the 
current  levels to the desired  levels shows only six shortcomings while by benchmarking the current 
levels  of  the  Public  Works  in  Chile  against  the  levels  in  the  Netherlands  15  shortcomings  are 
identified. The difference between the 6 and 15 shortcomings indicates that the Public Works in Chile 
have the idea that their application of risk management already has an acceptable level.  
 
Also the  identification of the element “risk management  inside project management” as  important, 
but on the same time the desire of a  lower  level for this element than the current  level shows that 
the  importance of  risk management  is not  fully  recognized  in  the Public Works  in Chile. All  these 
results  indicate  a  shortcoming  for  risk management  in  its  entirety.  To  bridge  this  shortcoming, 
perception  regarding  risk management  should  be  improved  as well  as  the  awareness  of  risks  in 
projects. Communication  and  commitment  from  the upper management  is necessary  to  establish 
this. 

 



Application of risk management in Public Works organisations in Chile 

 

 
Bachelor thesis Civil Engineering    page 44 
Author: Michiel Wolbers 

7 Conclusions and recommendations 
This  chapter  describes  the  conclusions  of  this  research  and  the  subsequent  recommendations.  In 
paragraph  7.1  the  conclusions  are  treated,  in  the  following  paragraph,  paragraph  7.2,  the 
recommendations  are  given.  In paragraph  7.3,  the  implementation of  recommendations  is briefly 
described and finally in paragraph 7.4 related subjects for further research are discussed. 

7.1 Conclusions 
In chapter 2 the objective of the research was formulated as follows and supported by a main 
research question and four sub research questions. 
 

 
 
The  research  is unfortunately based on a minimum of data. Regarding  the Chilean  situation  seven 
persons  filled  in  the  questionnaire  and  for  the Dutch  situation  three  persons  participated  in  the 
research by  filling  in  the questionnaire. For  this  reason  the conclusions and  recommendations can 
not be used blindly. 
 
The  average maturity  level  of  the  application  of  risk management  in  the  Chilean  Public Works  is 
between “Initial” and “Repeatable”. For none of  the elements  the Public Works  in Chile score “Ad 
hoc”  or  “Managed”.  A  benchmark  of  the  current  levels  of  the  Chilean  Public Works  against  the 
Netherlands  shows  15  shortcomings  are  identified while  in  an  earlier  comparison  of  the  current 
levels to the desired levels of Chile only 6 shortcomings where produced.  
 
Of  the  fifteen  identified  shortcomings  nine  elements  have  to  bridge  one  level,  from  “Initial”  to 
“Repeatable”.  The  other  six  elements  have  a  level  of  “Repeatable”,  but  they  still  have  room  for 
improvement.  Finally  the  identified  shortcomings  are  divided  in  three  groups,  based  on  their 
urgency. 
 
The first group is the most urgent of the three since this group contains elements that have a level of 
“Initial”. Nine elements are identified that have a level of “Initial” and have to bridge one level, from 
“Initial” tot “Repeatable”. To bridge the shortcomings of these elements in the Public Works in Chile, 
the following steps have to be made: 
 The personnel and the management have to be come aware of the risks and manage these risks 

mostly in a formal way; 
 The risk management processes have to be applied in a formal and structured way; 
 The personnel have to have regular training in the basic skills of risk management; 
 Key  suppliers have  to participate on a  frequent base and  the projects have  to have customer‐

oriented goals; 
 Communication about the  identified risks has to go trough formal and  informal communication 

channels; 
 In‐house risk expertise has to be enhanced; 
 Risk management has to be applied  in a routine and consistent way and risk thinking has to be 

applied to all the activities; 
 Resources have to be dedicated to the projects; 
 Risk management has to be linked to all the standard procedures; 
 
The  selected  elements  in  the  second  group  are based on  the  results of  the questionnaires which 
were filled in by the persons of the Public Works in Chile. The four selected elements already have a 

The aim of  the  research  is  to  improve and enhance  the application of  risk management  in 
Public Works organisations in Chile. 
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level of “Repeatable” but they are recognized by the Public Works as important in the application of 
risk management. The second group does not contain the elements of the first group. Steps to bridge 
the shortcomings are characterized as follows: 
 Risk experts have  to be appointed  to advice  the project organization or be part of  the project 

organization; 
 Risk profiles have  to be used  to make a difference  in  the project  types and  to determine  the 

measures to be taken; 
 Responsibilities have to be clearly defined and assigned and accepted by the personnel; 
 Risk management has to be seen as important and as part of holistic project management; 
 
The  third group  contains  two elements. The urgency  for  this group  is  less  than  for  the other  two 
groups still there is room for improvement. The two elements with their criterion are listed below. 
 Risk information has to be accepted and beside it shared and escalated in a limited way; 
 The benefits of risk management have to be recognized and the upper management has to start 

using risk information in their decision‐making; 
 
Despite the shortcomings that are  identified, the Public Works  in Chile desire on the same time for 
two  elements  a  lower  level  that  the  current  level  for  these  elements.  Together with  the  lack  of 
recognizing other shortcomings except  for  the 6 shortcomings  identified by comparing  the current 
levels  to  the  desired  levels,  this  indicates  that  the  benefits  of  risk  management  are  not  fully 
recognized by the Chilean Public Works and that it points to a shortcoming for risk management in its 
entirety. To bridge  this shortcoming,  the perspective on  risk management has  to be changed. This 
means a cultural shift  in the Public Works  in Chile,  improvement of communication about risks and 
risk management and the commitment from the upper management is necessary to establish this. 

7.2 Recommendations 
The  recommendations  are  just  like  the  conclusions  based  on  a  minimum  of  data.  Therefore  a 
comprehensive  research  into  the  application  of  risk management  in  the  Public Works  in  Chile  is 
necessary. Still it is sensible to use the recommendations of this research. 
 
Based  on  the  conclusions,  it  is  recommended  to  perform  the  improvements  for  the  fifteen 
shortcomings, based on  the selection made  in the paragraph 6.2. A plan  for  the  implementation  is 
described  in paragraph 7.3. However, as concluded  in the previous paragraph, a culture change has 
to be made since the benefits of risk management are not widely acknowledged in the Chilean Public 
Works.  
 
A first step to change the culture is to propagate this report. By propagating the report the personnel 
gain an  insight  into the maturity of the application of risk management  in the Public Works  in Chile 
and  get  aware  of  the  benefits  of  risk management  in  general.  The  report  can  than  be  used  as  a 
starting  point  for  an  internal  discussion  about  the  application  of  risk management  in  the  Public 
Works in Chile. 
 
The role of the upper management is in that case of vital importance. The upper management should 
not only encourage risk management in the organization in a passive way, but also in an active way 
by  rewarding  the use of proactive  risk management and show  the personnel  the surplus value  for 
themselves by using risk management in their projects.  
 
But not only the personnel should use risk management, also the upper management  itself have to 
use  risk management,  for example  in decision‐making. The organizations  in  the United  States use 
already risk management in their reporting and decision‐making and can be used as an example for 
their personnel. Beside that, it also encourages the use of risk data.  
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A guideline, focused on the application of risk management in the Public Works in Chile, may help to 
achieve the culture shift.  The guideline can improve the communication about risk management and 
the risks and also the risk awareness of the personnel. 
 
In  case  the  above  recommendations  are  followed,  it  is  recommended  to  use  the RMM model  to 
measure  the  improvement and enhancement of  the application of  risk management  in  the Public 
Works  in Chile. Since  the RMM model  is only a  tool  to  indicate  the maturity of  the application, an 
iterative process is necessary to improve the application of risk management. An iterative process is 
described in paragraph 3.3.3 and the implementation is described in paragraph 7.3. 

7.3 Implementation of improvements 
In paragraph 3.3.3 a combination of two models  is described: the EFQM Excellence Model and the 
PDCA cycle. The EFQM Excellence Model focuses on measuring the results of project management, 
the  understanding  of  shortcomings  and  stimulating  solutions  to  bridge  the  shortcomings  and  to 
improve  the  application  of  project management.  The  PDCA  cycle  is  an  iterative  process  to  solve 
problems. Combined they can bridge shortcomings and stimulate solutions on an iterative way. 
 
The first step is to determine the level of application of risk management in the organization. This is 
represent by the “Check stage” of the model and performed in this research. The next step, the “Act 
stage”, is to analyze the differences between the objectives and the results and carry out corrective 
actions. The  recommendations  that are made can be considered as  the  first part of  this stage,  the 
second part of the stage includes the performance of the corrective actions. 
 
In the “Plan stage” the objectives regarding the application of risk management into the organization 
have  to be made. Strong  leadership  is necessary  to create a  risk aware culture  in  the organization 
and change the perception with respect to risk management. Beside that, a vision and a mission with 
regard to risk management have to be created and the upper management has to lead the personnel 
in a proactive way.  It  follows a policy and  strategy  for  the  risk management process. The  strategy 
contains the objectives for the risk management process and the performance of the process should 
be  measured.  The  policy  describes  the  communication  channels  and  the  responsibilities  in  the 
process. 
 
The  next  stage,  the  “Do  stage”,  contains  the management  of  the  people,  the  resources  and  the 
processes. The plans and objectives that are made in the previous stage are performed in this stage. 
The upper management has to show the personnel the surplus value of using risk management, not 
only the surplus value for the process, but also the surplus value for the personnel themselves. This 
can be achieved for  instance by organizing regular training reward proactive risk management. Also 
the  resources and  the  tools and methods have  to be applied  in a  routine,  frequent and consistent 
way to all the projects and activities to achieve the optimal result. Data and knowledge have to be 
documented, shared and evaluated. Evaluating  is one of the key aspects on  the way to perfection. 
This is a recurring aspect in the processes which should be integrated in the organization. 

7.4 Further research 
This  research describes  the application of  risk management  in  the Public Works  in Chile on a brief 
way.  It gives a  small  insight  into  the  level of  the application and how  this  level  can be  improved. 
There  are  still  issues  that  are  related  to  the  subject  of  this  research  and  interested  for  further 
research.  The  proposed  topics  for  further  research  are  based  on  the  researcher’s  own  analyses 
during this research. 
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 As a continuation of  this  research  the  implementation of  the proposed  recommendations and 
the development of the level of application of risk management in the Public Works in Chile can 
be investigated. 

 
 The used questionnaires  in  the  research are showing a general view on  the application of  risk 

management. Interviews can be considered to obtain a more detailed view on this application. 
 

 To  measure  the  level  of  application  of  risk  management  in  Chile  and  the  Netherlands  a 
questionnaire  is used. This questionnaire can be examined and  improved  to create a  tool  that 
can be used to determine the application of risk management in any organization.  

 
 Aligned with  the  improved  questionnaire,  also  the  RMM model  and  the  combination  of  the 

EFQM Excellence Model and the PDCA cycle can be examined and improved models can be used 
in other researches. 

 
 In the recommendations a guideline for the Public Works in Chile is proposed. The development 

of this guideline, focuses on the Public Works in Chile, can be a future research. 
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Appendix 1 –  Risk Management Maturity model 
 
Table 1: Risk Management Maturity model (Risk Management R&D, 2002) 

Criteria  Level 1 – Ad Hoc  Level 2 – Initial  Level 3 – Repeatable  Level 4 ‐ Managed 

Definition  Unaware of the need for 
management of uncertainties 
(risk). 

No structured approach to dealing 
with uncertainty. 

Repetitive and reactive 
management processes. 

Little or no attempt to learn from 
past projects or prepare for future 
projects. 

Experimenting with risk 
management through a 
small number of individuals.

No structured approach in 
place. 

Aware of potential benefits 
of managing risk, but 
ineffective implementation. 

Management of uncertainty built into 
all organizational processes. 

Risk management implemented on 
most or all projects. 

Formalized generic risk process. 

Benefits understood at all 
organizational levels, although not 
always consistently achieved. 

Risk‐aware culture with proactive 
approach to risk management in all 
aspects of the organization. 

Active use of risk information to 
improve organizational processes and 
gain competitive advantage. 

 

Culture  No risk awareness. 

No upper management 
involvement. 

Resistant/reluctance to change. 

Tendency to continue with existing 
processes even in the face of 
project failures. 

Shoot the messenger. 

Risk process may be viewed 
as additional overhead with 
variable benefits.  

Upper management 
encourages, but does not 
require, use of Risk 
Management.  

Risk management used only 
on selected projects. 

Accepted policy for risk management. 

Benefits recognized and expected. 

Upper Management requires risk 
reporting. 

Dedicated resources for risk 
management. 

“Bad news” risk information is 
accepted. 

Top‐down commitment to risk 
management, with leadership by 
example. 

Upper management uses risk 
information in decision‐making. 

Proactive risk management 
encouraged and rewarded. 

Organizational philosophy accepts idea 
that people make mistakes. 

Process  No formal process. 

No Risk Management Plan or 
documented process exists. 

None or sporadic attempts to 
apply Risk Management principles. 

Attempts to apply Risk 
Management process only when 
required by customer. 

No generic formal 
processes, although some 
specific formal methods 
may be in use. 

Process effectiveness 
depends heavily on the 
skills of the project risk 
team and the availability of 

Generic processes applied to most 
projects. 

Formal processes incorporated into 
quality system. 

Active allocation and management of 
risk budgets at all levels. 

Limited need for external support. 

Risk metrics collected. 

Risk‐based organizational processes. 

Risk Management culture permeating 
the entire organization. 

Regular evaluation and refining of 
process. 

Routine risk metrics used with 
consistent feedback for improvement. 

Key suppliers and customers 
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Criteria  Level 1 – Ad Hoc  Level 2 – Initial  Level 3 – Repeatable  Level 4 ‐ Managed 

external support. 

All risk personnel located 
under project. 

Key suppliers participate in Risk 
Management process. 

Informal communication channel to 
organization management. 

participate in the Risk Management 
process. 

Direct formal communication channel 
to organization management. 

Experience  No understanding of risk principles 
or language. 

No understanding or experience in 
accomplishing risk procedures. 

 

Limited to individuals who 
may have had little or no 
formal training. 

 

In‐house core of expertise, formally 
trained in basic risk management skills. 

Development and use of specific 
processes and tools. 

All staff risk aware and capable of 
using basic risk skills. 

Learning from experience as part of 
the process. 

Regular training for personnel to 
enhance skills. 

Application  No structured application. 

No dedicated resources. 

No risk management tools in use. 

No risk analysis performed. 

Inconsistent application of 
resources. 

Qualitative risk analysis 
methodology used 
exclusively 

Routine and consistent application to 
all projects. 

Dedicated project resources. 

Integrated set of tools and methods. 

Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used. 

Risk ideas applied to all activities. 

Risk‐based reporting and decision‐
making. 

State‐of‐the‐art tools and methods. 

Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used with 
great stress on having valid and 
reliable historical data sources. 

Dedicated organizational resources. 
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Appendix 2 –  Adapted Risk Management Maturity model 
 
Table 2: Adapted Risk Management Maturity model 

Criteria  Level 1 – Ad Hoc  Level 2 – Initial  Level 3 – Repeatable  Level 4 ‐ Managed 

Definition  Unaware of the need for 
management of uncertainties 
(risk). 

No structured approach to dealing 
with uncertainty. 

Repetitive and reactive 
management processes. 

Little or no attempt to learn from 
past projects or prepare for future 
projects. 

Experimenting with risk 
management through a 
small number of individuals.

No structured approach in 
place. 

Aware of potential benefits 
of managing risk, but 
ineffective implementation. 

Management of uncertainty built into 
all organizational processes. 

Risk management implemented on 
most or all projects. 

Formalized generic risk process. 

Benefits understood at all 
organizational levels, although not 
always consistently achieved. 

Risk‐aware culture with proactive 
approach to risk management and 
open communication in all aspects of 
the organization. 

Active use of risk information to 
improve organizational processes and 
gain competitive advantage. 

 

Culture  No risk awareness. 

No upper management 
involvement. 

Resistant/reluctance to change. 

Tendency to continue with existing 
processes even in the face of 
project failures. 

Shoot the messenger. 

Risk process may be viewed 
as additional overhead with 
variable benefits.  

Upper management 
encourages, but does not 
require, use of Risk 
Management.  

Risk management used only 
on selected projects. 

Accepted policy for risk management. 

Benefits recognized and expected. 

Upper Management requires risk 
reporting. 

Dedicated resources for risk 
management. 

“Bad news” risk information is 
accepted. 

Top‐down commitment to risk 
management, with leadership by 
example. 

Upper management uses risk 
information in decision‐making. 

Proactive risk management 
encouraged and rewarded. 

Organizational philosophy accepts idea 
that people make mistakes. 

Process  No formal process. 

No Risk Management Plan or 
documented process exists. 

None or sporadic attempts to 
apply Risk Management principles. 

Attempts to apply Risk 
Management process only when 
required by customer. 

No generic formal 
processes, although some 
specific formal methods 
may be in use. 

Process effectiveness 
depends heavily on the 
skills of the project risk 
team and the availability of 

Generic processes applied to most 
projects. 

Formal processes incorporated into 
quality system. 

Active allocation and management of 
risk budgets at all levels. 

Limited need for external support. 

Risk metrics collected. 

Risk‐based organizational processes. 

Risk Management culture permeating 
the entire organization. 

Regular evaluation and refining of 
process. 

Routine risk metrics used with 
consistent feedback for improvement. 

Key suppliers and customers 



Appendixes ‐ Application of risk management in Public Works organisations in Chile 

 

 
Bachelor thesis Civil Engineering    page 4 
Author: Michiel Wolbers 

Criteria  Level 1 – Ad Hoc  Level 2 – Initial  Level 3 – Repeatable  Level 4 ‐ Managed 

external support. 

All risk personnel located 
under project. 

Key suppliers participate in Risk 
Management process. 

Informal communication channel to 
organization management. 

participate in the Risk Management 
process. 

Direct formal communication channel 
to organization management. 

Generic processes applied to all 
projects. 

Experience  No understanding of risk principles 
or language. 

No understanding or experience in 
accomplishing risk procedures. 

 

Limited to individuals who 
may have had little or no 
formal training. 

 

In‐house core of expertise, formally 
trained in basic risk management skills. 

Development and use of specific 
processes and tools. 

Knowledge and skills are documented 
and shared within the organization. 

Risk management performance is 
measured. 

All staff risk aware and capable of 
using basic risk skills. 

Experts are aware of factors 
influencing risk behaviour and take 
factors into account while applying risk 
management 

Learning from experience as part of 
the process. 

Regular training for personnel to 
enhance skills. 

Risk management performance is 
measured and benchmarked. 

Application  No structured application. 

No dedicated resources. 

No risk management tools in use. 

No risk analysis performed. 

Causes of risks are consistently 
evaluated. 

Inconsistent application of 
resources. 

Qualitative risk analysis 
methodology used 
exclusively 

Gut feeling determines a 
project’s risk profile. 

The cause and effect chain 
is not defined. 

Routine and consistent application to 
all projects, from start to ending. 

Dedicated project resources. 

Integrated set of tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 

Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used. 

There is a clear distinction between 
project types shown by a project risk 
profile (determined in close 
cooperation with line management). 
Risk tolerance is used to determine the 
size of measures to be taken. 

The cause and effect chain is 

Risk ideas applied to all activities, from 
start to ending. 

Risk‐based reporting and decision‐
making. 

State‐of‐the‐art tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 

Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used with 
great stress on having valid and 
reliable historical data sources. 

Dedicated organizational resources. 

Both risks and opportunities are 
managed. 
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Criteria  Level 1 – Ad Hoc  Level 2 – Initial  Level 3 – Repeatable  Level 4 ‐ Managed 

understood from top‐down and 
bottom‐up. 

Causes and results are identified, 
measured and managed. 

Structure  No embedding in the 
organization’s structure. 

Responsibilities for 
application of risk 
management are not clearly 
defined. 

Risk management is linked 
to some standard 
procedures. 

Risk management is equally important 
compared to (e.g.) time or cost 
management. 

Application of risk management is seen 
as a project on its own. 

Responsibilities for application of risk 
management are clearly defined and 
assigned. 

Risk management is linked to all 
standard procedures. 

Risk management is seen as part of 
holistic project management. 

Risk management is linked to all 
standard procedures and corporate 
governance. 

 
N.B.:   Original RMM model (Risk Management R&D, 2002) in black; 
  Van der Heijden’s model (2006) in red; 
  Additions in blue; 
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Appendix 3 –  Comparison RMM model & ERM-tool 
 
Table 3: Comparison RMM model & ERM‐tool 
  RMM model  ERM‐tool 

Culture     

Awareness  Risk Management Philosophy 

Management  Corporate Governance 

Potential bad news / escalation   

 

Perception  Integrity and Ethical Values 

Process     

Formal / informal  Controls Basis 

Process documentation  Controls over Processes 
Controls over Information Processing 
Information Quality 

Reason   

Personnel  Competence 

Experts  Competence 

Customer / supplier  Strategy Effectiveness 

Communication  Communication 

 

Data collection  Strategy Effectiveness 
Residual Risk 

Experience     

Performance  Assessment Metrics 
Monitoring Activities 
Monitoring Corrective Actions 

Training  Competence 

Practical experience   

 

Knowledge sharing and development  Information Management 
Residual Risk 

Application     

Project / business  Strategy Formulation 

Resources   

Tools and methods  Assessment Mode 

Risk profile  Strategy Formulation 
Risk Mitigation Strategies 

Data use  Residual Risk 

 

Causes  External Factors Driving Events 
Internal Factors Driving Events 
Events Affecting Business and Strategies 
Event Characteristics 

Structure     

Business processes  Controls over Objectives 

Responsibilities  Responsibility 

 

Risk management inside project management  Strategy Implementation 
Information over Objectives 

N.B.: additions are in bold italic underlined. 
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Appendix 4 –  Adjusted RMM model 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
NB: Adjusted Risk Management Maturity model (2006) in black, additions in blue. 

Criteria  Subject  Level 1 – Ad Hoc  Level 2 – Initial  Level 3 – Repeatable  Level 4 ‐ Managed 

           

Definition  Description level  The organisation is unaware of the need of 
managing uncertainties. There is no 
structured approach to dealing with risks. 
Management processes are mostly reactive 
and there is little or no attempt to learn 
from past projects. 

Inside the organisation a small number of 
individuals are experimenting with risk 
management. There is no structured 
approach in place. A lot of people are 
aware of the potential benefits of 
managing risk, but it is not ineffective 
implemented. 

Uncertainty / risk management is built 
into all organizational processes and is 
implemented on most or all projects. 
There exists a formalized generic risk 
process. Benefits are understood at all 
levels, although not always consistently 
achieved. 

In the organization is a risk‐aware 
culture. A proactive approach to risk 
management and open communication 
about risks is present in all aspects of the 
organization. There is an active use of 
risk information to improve 
organizational processes and gain 
competitive advantage. 

           

Culture  Awareness 
Employees and management are not 
explicit aware of the risks. 

Employees and management are partly 
aware of the risks and manage them 
informal. 

Employees and management are aware 
of the risks and manage them mostly 
formal. 

Employees and management are 
completely aware of the risk and manage 
them formal. 

  Management 
Upper management may not have taught 
about risk management. 

Upper management encourages, but 
does not require, use of Risk 
Management. 

Upper Management requires risk 
management. 

Upper Management requires risk 
management, but also encouraged and 
rewarded proactive risk management. 

  Potential bad news / 
escalation 

Shoot the messenger, escalation is not 
accepted. 

Understanding that risks can occur, still 
escalation is not accepted. 

“Bad news” risk information is accepted 
and is in limited way shared and 
escalated. 

“Bad news” risk information is accepted, 
shared and escalated. 

  Perception 
Risk management may be viewed as 
useless, although projects are failing. 

Risk management may be viewed as 
additional overhead with variable 
benefits and is used only on selected 
projects. 

Risk management may be viewed as 
important, the benefits are recognized. 

Risk management may be viewed as 
important, the benefits are recognized 
and the upper management uses risk 
information in decision‐making. 

           

Process  Formal / informal 
No formal process. Response to risks is 
reactive. 

No generic formal processes, although 
some specific formal methods may be in 
use. 

Generic formal processes applied to most 
projects. 

 

Generic formal processes applied to all 
projects and business processes. 

  Process documentation 
No risk management plan or documented 
process exists. 

Some specific formal methods may be in 
use. 

Formal processes are incorporated into 
quality system. 

Formal processes are incorporated into 
quality system and are evaluated and 
refined if necessary. 

  Reason  Attempts to apply risk management 
process only when required by customer. 

Need of risk management is recognized 
in some situations. 

Need of risk management is recognized 
in most situations. 

Risk management may be viewed as a 
necessity. 

  Personnel 
Personnel may not have knowledge of risk 
management. 

All risk personnel are located under 
projects. External support is necessary. 

Personnel are trained in basic skills of risk 
management. Limited need for external 
support. 

Personnel are trained in basic skills of risk 
management and, depending on the 
target group, followed special training. 

  Experts 
There are no risk experts. 

Risk experts are not recognized and work 
in projects. 

Risk experts are appointed to advice 
project organization, but are no part of it. 

Risk experts in the organization support 
own projects. 

  Customer / supplier  Key suppliers and customers do not 
participate in the risk management 
process. 

In some projects suppliers participate in 
risk management process. 

Key suppliers participate in risk 
management process. 

Key suppliers and customers participate 
in the risk management process. 

  Communication 
No explicit communication about risks. 

Little or no explicit communication about 
founded risks. 

Formal and informal communication 
channels to organization management. 

Direct formal and informal 
communication channels to organization 
management. 

  Data collection 
No collection of risks. 

No risk metrics collected regarding risk 
management. 

Risk metrics collected with intention to 
use it. 

 

Routine risk metrics used with consistent 
evaluation for improvement. 

           

Experience  Performance  No understanding of risk principles or 
language. 

Risk management performance is not 
measured. 

Risk management performance is 
measured. 

Risk management performance is 
measured and benchmarked. 

  Training 
No one may have had a formal training. 

Limited to individuals who may have had 
little or no formal training. 

In‐house core of expertise, formally 
trained in basic risk management skills. 

All personnel are risk aware and capable 
of using basic risk skills. Regular training 
for personnel to enhance skills. 

  Practical experience 
No understanding or experience in 
accomplishing risk procedures. 

Limited to individuals who may have 
experience in accomplishing risk 
procedures. 

Strong base of employees with 
experience in accomplishing risk 
procedures. Experts are very 
experienced. 

Experts are aware of factors influencing 
risk behaviour and take factors into 
account while applying risk management. 

  Knowledge sharing and 
development 

Knowledge and skills are not shared. 
Knowledge and skills are shared in some 
situations. 

Knowledge and skills are documented 
and shared within the organization. 
Specific processes and tools are 
developed and used. 

Learning from experience as part of the 
process. 

 

           

Application  Project / business 
No structured application. 

Routine and consistent application to 
some projects. 

Routine and consistent application to all 
projects, from start to ending. 

Risk ideas applied to all activities, from 
start to ending. 

  Resources 

No dedicated resources.  Inconsistent application of resources. 

 

Dedicated project resources. 

 

Dedicated organizational resources. 

  Tools and methods 

No risk management tools in use. 
Qualitative risk analysis methodology 
used exclusively. 

Integrated set of tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 
Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used. 

State‐of‐the‐art tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 

Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used with great 
stress on having valid and reliable 
historical data sources. Both risks and 
opportunities are managed. 

  Risk profile 

No risk analysis performed. 
Gut feeling determines a project’s risk 
profile. 

There is a clear distinction between 
project types shown by a project risk 
profile (determined in close cooperation 
with line management). 

There is a clear distinction between 
project types shown by a project risk 
profile (determined in close cooperation 
with line management). Risk tolerance is 
used to determine the size of measures 
to be taken. 

  Data use 
No data available. 

Storage and use of data limited to 
individuals. 

Storage and use of data. 
Risk‐based reporting and decision‐
making. 

  Causes  Causes of risks are not consistently 
evaluated. 

The cause and effect chain is not defined. 
The cause and effect chain is understood 
from top‐down and bottom‐up. 

Causes and results are identified, 
measured and managed. 

           

Structure   Business processes  No embedding in the organization’s 
structure. 

Risk management is linked to some 
standard procedures. 

Risk management is linked to all standard 
procedures. 

Risk management is linked to all standard 
procedures and corporate governance. 

  Responsibilities 

No responsibilities are defined. 
Responsibilities for application of risk 
management are not clearly defined. 

Responsibilities for application of risk 
management are clearly defined and 
assigned. 

Responsibilities for application of risk 
management are clearly defined and 
assigned. The definition is accepted and 
personnel acted to it. 

  Risk management inside 
project management 

Risk management is not seen as a project 
on its own. 

In some cases application of risk 
management is seen as a project on its 
own. 

Risk management is equally important 
compared to (e.g.) time or cost 
management. 

Risk management is seen as part of 
holistic project management. 
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Appendix 5 –  Enablers elements 
 
Table 4: Elements of the EFQM Excellence Model compared to the elements of the RMM model 
“Enablers”of EFQM Excellence Model   Elements of RMM model 
1. Leadership 
 

 Awareness (culture) 
 Potential bad news / escalation (culture) 
 Perception (culture) 
 Reason (process) 
 Responsibilities (structure) 

2. Policy and strategy   Communication (process) 
 Performance (experience) 
 Business processes (structure) 
 Risk management inside project management (str) 

3. People management   Management (culture) 
 Personnel (process) 
 Experts (process) 
 Training (experience) 
 Practical experience (experience) 

4. Resources management   Customer / supplier (process) 
 Data collection (process) 
 Knowledge sharing and development (experience) 
 Resources (application) 
 Tools and methods (application) 
 Data use (application) 

5. Processes management   Formal / informal (process) 
 Process documentation (process) 
 Project / business (application) 
 Risk profile (application) 
 Causes (application) 
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Appendix 6 –  Questionnaire Dutch version 
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Appendix 7 –  Questionnaire English version
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Appendix 8 –  Questionnaire Spanish version
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Appendix 9 –  Filled RMM model for Chile 
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Current state  
Desired level 
Current state = desired level 

 
 

Criteria  Subject  Level 1 – Ad Hoc  Level 2 – Initial  Level 3 – Repeatable  Level 4 ‐ Managed 

           

Definition  Description level  The organisation is unaware of the need of 
managing uncertainties. There is no 
structured approach to dealing with risks. 
Management processes are mostly reactive 
and there is little or no attempt to learn 
from past projects. 

Inside the organisation a small number of 
individuals are experimenting with risk 
management. There is no structured 
approach in place. A lot of people are 
aware of the potential benefits of 
managing risk, but it is not ineffective 
implemented. 

Uncertainty / risk management is built 
into all organizational processes and is 
implemented on most or all projects. 
There exists a formalized generic risk 
process. Benefits are understood at all 
levels, although not always consistently 
achieved. 

In the organization is a risk‐aware 
culture. A proactive approach to risk 
management and open communication 
about risks is present in all aspects of the 
organization. There is an active use of 
risk information to improve 
organizational processes and gain 
competitive advantage. 

           

Culture  Awareness 
Employees and management are not 
explicit aware of the risks. 

Employees and management are partly 
aware of the risks and manage them 
informal. 

Employees and management are aware 
of the risks and manage them mostly 
formal. 

Employees and management are 
completely aware of the risk and manage 
them formal. 

  Management 
Upper management may not have taught 
about risk management. 

Upper management encourages, but 
does not require, use of Risk 
Management. 

Upper Management requires risk 
management. 

Upper Management requires risk 
management, but also encouraged and 
rewarded proactive risk management. 

  Potential bad news / 
escalation 

Shoot the messenger, escalation is not 
accepted. 

Understanding that risks can occur, still 
escalation is not accepted. 

“Bad news” risk information is accepted 
and is in limited way shared and 
escalated. 

“Bad news” risk information is accepted, 
shared and escalated. 

  Perception 
Risk management may be viewed as 
useless, although projects are failing. 

Risk management may be viewed as 
additional overhead with variable 
benefits and is used only on selected 
projects. 

Risk management may be viewed as 
important, the benefits are recognized. 

Risk management may be viewed as 
important, the benefits are recognized 
and the upper management uses risk 
information in decision‐making. 

           

Process  Formal / informal 
No formal process. Response to risks is 
reactive. 

No generic formal processes, although 
some specific formal methods may be in 
use. 

Generic formal processes applied to most 
projects. 

 

Generic formal processes applied to all 
projects and business processes. 

  Process documentation 
No risk management plan or documented 
process exists. 

Some specific formal methods may be in 
use. 

Formal processes are incorporated into 
quality system. 

Formal processes are incorporated into 
quality system and are evaluated and 
refined if necessary. 

  Reason  Attempts to apply risk management 
process only when required by customer. 

Need of risk management is recognized 
in some situations. 

Need of risk management is recognized 
in most situations. 

Risk management may be viewed as a 
necessity. 

  Personnel 
Personnel may not have knowledge of risk 
management. 

All risk personnel are located under 
projects. External support is necessary. 

Personnel are trained in basic skills of risk 
management. Limited need for external 
support. 

Personnel are trained in basic skills of risk 
management and, depending on the 
target group, followed special training. 

  Experts 
There are no risk experts. 

Risk experts are not recognized and work 
in projects. 

Risk experts are appointed to advice 
project organization, but are no part of it. 

Risk experts in the organization support 
own projects. 

  Customer / supplier  Key suppliers and customers do not 
participate in the risk management 
process. 

In some projects suppliers participate in 
risk management process. 

Key suppliers participate in risk 
management process. 

Key suppliers and customers participate 
in the risk management process. 

  Communication 
No explicit communication about risks. 

Little or no explicit communication about 
founded risks. 

Formal and informal communication 
channels to organization management. 

Direct formal and informal 
communication channels to organization 
management. 

  Data collection 
No collection of risks. 

No risk metrics collected regarding risk 
management. 

Risk metrics collected with intention to 
use it. 

 

Routine risk metrics used with consistent 
evaluation for improvement. 

           

Experience  Performance  No understanding of risk principles or 
language. 

Risk management performance is not 
measured. 

Risk management performance is 
measured. 

Risk management performance is 
measured and benchmarked. 

  Training 
No one may have had a formal training. 

Limited to individuals who may have had 
little or no formal training. 

In‐house core of expertise, formally 
trained in basic risk management skills. 

All personnel are risk aware and capable 
of using basic risk skills. Regular training 
for personnel to enhance skills. 

  Practical experience 
No understanding or experience in 
accomplishing risk procedures. 

Limited to individuals who may have 
experience in accomplishing risk 
procedures. 

Strong base of employees with 
experience in accomplishing risk 
procedures. Experts are very 
experienced. 

Experts are aware of factors influencing 
risk behaviour and take factors into 
account while applying risk management. 

  Knowledge sharing and 
development 

Knowledge and skills are not shared. 
Knowledge and skills are shared in some 
situations. 

Knowledge and skills are documented 
and shared within the organization. 
Specific processes and tools are 
developed and used. 

Learning from experience as part of the 
process. 

 

           

Application  Project / business 
No structured application. 

Routine and consistent application to 
some projects. 

Routine and consistent application to all 
projects, from start to ending. 

Risk ideas applied to all activities, from 
start to ending. 

  Resources 

No dedicated resources.  Inconsistent application of resources. 

 

Dedicated project resources. 

 

Dedicated organizational resources. 

  Tools and methods 

No risk management tools in use. 
Qualitative risk analysis methodology 
used exclusively. 

Integrated set of tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 
Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used. 

State‐of‐the‐art tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 

Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used with great 
stress on having valid and reliable 
historical data sources. Both risks and 
opportunities are managed. 

  Risk profile 

No risk analysis performed. 
Gut feeling determines a project’s risk 
profile. 

There is a clear distinction between 
project types shown by a project risk 
profile (determined in close cooperation 
with line management). 

There is a clear distinction between 
project types shown by a project risk 
profile (determined in close cooperation 
with line management). Risk tolerance is 
used to determine the size of measures 
to be taken. 

  Data use 
No data available. 

Storage and use of data limited to 
individuals. 

Storage and use of data. 
Risk‐based reporting and decision‐
making. 

  Causes  Causes of risks are not consistently 
evaluated. 

The cause and effect chain is not defined. 
The cause and effect chain is understood 
from top‐down and bottom‐up. 

Causes and results are identified, 
measured and managed. 

           

Structure   Business processes  No embedding in the organization’s 
structure. 

Risk management is linked to some 
standard procedures. 

Risk management is linked to all standard 
procedures. 

Risk management is linked to all standard 
procedures and corporate governance. 

  Responsibilities 

No responsibilities are defined. 
Responsibilities for application of risk 
management are not clearly defined. 

Responsibilities for application of risk 
management are clearly defined and 
assigned. 

Responsibilities for application of risk 
management are clearly defined and 
assigned. The definition is accepted and 
personnel acted to it. 

  Risk management inside 
project management 

Risk management is not seen as a project 
on its own. 

In some cases application of risk 
management is seen as a project on its 
own. 

Risk management is equally important 
compared to (e.g.) time or cost 
management. 

Risk management is seen as part of 
holistic project management. 
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Appendix 10 –  Filled RMM model for the Netherlands 
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Criteria  Subject  Level 1 – Ad Hoc  Level 2 – Initial  Level 3 – Repeatable  Level 4 ‐ Managed 

           

Definition  Description level  The organisation is unaware of the need of 
managing uncertainties. There is no 
structured approach to dealing with risks. 
Management processes are mostly reactive 
and there is little or no attempt to learn 
from past projects. 

Inside the organisation a small number of 
individuals are experimenting with risk 
management. There is no structured 
approach in place. A lot of people are 
aware of the potential benefits of 
managing risk, but it is not ineffective 
implemented. 

Uncertainty / risk management is built 
into all organizational processes and is 
implemented on most or all projects. 
There exists a formalized generic risk 
process. Benefits are understood at all 
levels, although not always consistently 
achieved. 

In the organization is a risk‐aware 
culture. A proactive approach to risk 
management and open communication 
about risks is present in all aspects of the 
organization. There is an active use of 
risk information to improve 
organizational processes and gain 
competitive advantage. 

           

Culture  Awareness 
Employees and management are not 
explicit aware of the risks. 

Employees and management are partly 
aware of the risks and manage them 
informal. 

Employees and management are aware 
of the risks and manage them mostly 
formal. 

Employees and management are 
completely aware of the risk and manage 
them formal. 

  Management 
Upper management may not have taught 
about risk management. 

Upper management encourages, but 
does not require, use of Risk 
Management. 

Upper Management requires risk 
management. 

Upper Management requires risk 
management, but also encouraged and 
rewarded proactive risk management. 

  Potential bad news / 
escalation 

Shoot the messenger, escalation is not 
accepted. 

Understanding that risks can occur, still 
escalation is not accepted. 

“Bad news” risk information is accepted 
and is in limited way shared and 
escalated. 

“Bad news” risk information is accepted, 
shared and escalated. 

  Perception 
Risk management may be viewed as 
useless, although projects are failing. 

Risk management may be viewed as 
additional overhead with variable 
benefits and is used only on selected 
projects. 

Risk management may be viewed as 
important, the benefits are recognized. 

Risk management may be viewed as 
important, the benefits are recognized 
and the upper management uses risk 
information in decision‐making. 

           

Process  Formal / informal 
No formal process. Response to risks is 
reactive. 

No generic formal processes, although 
some specific formal methods may be in 
use. 

Generic formal processes applied to most 
projects. 

 

Generic formal processes applied to all 
projects and business processes. 

  Process documentation 
No risk management plan or documented 
process exists. 

Some specific formal methods may be in 
use. 

Formal processes are incorporated into 
quality system. 

Formal processes are incorporated into 
quality system and are evaluated and 
refined if necessary. 

  Reason  Attempts to apply risk management 
process only when required by customer. 

Need of risk management is recognized 
in some situations. 

Need of risk management is recognized 
in most situations. 

Risk management may be viewed as a 
necessity. 

  Personnel 
Personnel may not have knowledge of risk 
management. 

All risk personnel are located under 
projects. External support is necessary. 

Personnel are trained in basic skills of risk 
management. Limited need for external 
support. 

Personnel are trained in basic skills of risk 
management and, depending on the 
target group, followed special training. 

  Experts 
There are no risk experts. 

Risk experts are not recognized and work 
in projects. 

Risk experts are appointed to advice 
project organization, but are no part of it. 

Risk experts in the organization support 
own projects. 

  Customer / supplier  Key suppliers and customers do not 
participate in the risk management 
process. 

In some projects suppliers participate in 
risk management process. 

Key suppliers participate in risk 
management process. 

Key suppliers and customers participate 
in the risk management process. 

  Communication 
No explicit communication about risks. 

Little or no explicit communication about 
founded risks. 

Formal and informal communication 
channels to organization management. 

Direct formal and informal 
communication channels to organization 
management. 

  Data collection 
No collection of risks. 

No risk metrics collected regarding risk 
management. 

Risk metrics collected with intention to 
use it. 

 

Routine risk metrics used with consistent 
evaluation for improvement. 

           

Experience  Performance  No understanding of risk principles or 
language. 

Risk management performance is not 
measured. 

Risk management performance is 
measured. 

Risk management performance is 
measured and benchmarked. 

  Training 
No one may have had a formal training. 

Limited to individuals who may have had 
little or no formal training. 

In‐house core of expertise, formally 
trained in basic risk management skills. 

All personnel are risk aware and capable 
of using basic risk skills. Regular training 
for personnel to enhance skills. 

  Practical experience 
No understanding or experience in 
accomplishing risk procedures. 

Limited to individuals who may have 
experience in accomplishing risk 
procedures. 

Strong base of employees with 
experience in accomplishing risk 
procedures. Experts are very 
experienced. 

Experts are aware of factors influencing 
risk behaviour and take factors into 
account while applying risk management. 

  Knowledge sharing and 
development 

Knowledge and skills are not shared. 
Knowledge and skills are shared in some 
situations. 

Knowledge and skills are documented 
and shared within the organization. 
Specific processes and tools are 
developed and used. 

Learning from experience as part of the 
process. 

 

           

Application  Project / business 
No structured application. 

Routine and consistent application to 
some projects. 

Routine and consistent application to all 
projects, from start to ending. 

Risk ideas applied to all activities, from 
start to ending. 

  Resources 

No dedicated resources.  Inconsistent application of resources. 

 

Dedicated project resources. 

 

Dedicated organizational resources. 

  Tools and methods 

No risk management tools in use. 
Qualitative risk analysis methodology 
used exclusively. 

Integrated set of tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 
Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used. 

State‐of‐the‐art tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 

Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used with great 
stress on having valid and reliable 
historical data sources. Both risks and 
opportunities are managed. 

  Risk profile 

No risk analysis performed. 
Gut feeling determines a project’s risk 
profile. 

There is a clear distinction between 
project types shown by a project risk 
profile (determined in close cooperation 
with line management). 

There is a clear distinction between 
project types shown by a project risk 
profile (determined in close cooperation 
with line management). Risk tolerance is 
used to determine the size of measures 
to be taken. 

  Data use 
No data available. 

Storage and use of data limited to 
individuals. 

Storage and use of data. 
Risk‐based reporting and decision‐
making. 

  Causes  Causes of risks are not consistently 
evaluated. 

The cause and effect chain is not defined. 
The cause and effect chain is understood 
from top‐down and bottom‐up. 

Causes and results are identified, 
measured and managed. 

           

Structure   Business processes  No embedding in the organization’s 
structure. 

Risk management is linked to some 
standard procedures. 

Risk management is linked to all standard 
procedures. 

Risk management is linked to all standard 
procedures and corporate governance. 

  Responsibilities 

No responsibilities are defined. 
Responsibilities for application of risk 
management are not clearly defined. 

Responsibilities for application of risk 
management are clearly defined and 
assigned. 

Responsibilities for application of risk 
management are clearly defined and 
assigned. The definition is accepted and 
personnel acted to it. 

  Risk management inside 
project management 

Risk management is not seen as a project 
on its own. 

In some cases application of risk 
management is seen as a project on its 
own. 

Risk management is equally important 
compared to (e.g.) time or cost 
management. 

Risk management is seen as part of 
holistic project management. 
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Criteria  Subject  Level 1 – Ad Hoc  Level 2 – Initial  Level 3 – Repeatable  Level 4 ‐ Managed 

           

Definition  Description level  The organisation is unaware of the need of 
managing uncertainties. There is no 
structured approach to dealing with risks. 
Management processes are mostly reactive 
and there is little or no attempt to learn 
from past projects. 

Inside the organisation a small number of 
individuals are experimenting with risk 
management. There is no structured 
approach in place. A lot of people are 
aware of the potential benefits of 
managing risk, but it is not ineffective 
implemented. 

Uncertainty / risk management is built 
into all organizational processes and is 
implemented on most or all projects. 
There exists a formalized generic risk 
process. Benefits are understood at all 
levels, although not always consistently 
achieved. 

In the organization is a risk‐aware 
culture. A proactive approach to risk 
management and open communication 
about risks is present in all aspects of the 
organization. There is an active use of 
risk information to improve 
organizational processes and gain 
competitive advantage. 

           

Culture  Awareness 
Employees and management are not 
explicit aware of the risks. 

Employees and management are partly 
aware of the risks and manage them 
informal. 

Employees and management are aware 
of the risks and manage them mostly 
formal. 

Employees and management are 
completely aware of the risk and manage 
them formal. 

  Management 
Upper management may not have taught 
about risk management. 

Upper management encourages, but 
does not require, use of Risk 
Management. 

Upper Management requires risk 
management. 

Upper Management requires risk 
management, but also encouraged and 
rewarded proactive risk management. 

  Potential bad news / 
escalation 

Shoot the messenger, escalation is not 
accepted. 

Understanding that risks can occur, still 
escalation is not accepted. 

“Bad news” risk information is accepted 
and is in limited way shared and 
escalated. 

“Bad news” risk information is accepted, 
shared and escalated. 

  Perception 
Risk management may be viewed as 
useless, although projects are failing. 

Risk management may be viewed as 
additional overhead with variable 
benefits and is used only on selected 
projects. 

Risk management may be viewed as 
important, the benefits are recognized. 

Risk management may be viewed as 
important, the benefits are recognized 
and the upper management uses risk 
information in decision‐making. 

           

Process  Formal / informal 
No formal process. Response to risks is 
reactive. 

No generic formal processes, although 
some specific formal methods may be in 
use. 

Generic formal processes applied to most 
projects. 

 

Generic formal processes applied to all 
projects and business processes. 

  Process documentation 
No risk management plan or documented 
process exists. 

Some specific formal methods may be in 
use. 

Formal processes are incorporated into 
quality system. 

Formal processes are incorporated into 
quality system and are evaluated and 
refined if necessary. 

  Reason  Attempts to apply risk management 
process only when required by customer. 

Need of risk management is recognized 
in some situations. 

Need of risk management is recognized 
in most situations. 

Risk management may be viewed as a 
necessity. 

  Personnel 
Personnel may not have knowledge of risk 
management. 

All risk personnel are located under 
projects. External support is necessary. 

Personnel are trained in basic skills of risk 
management. Limited need for external 
support. 

Personnel are trained in basic skills of risk 
management and, depending on the 
target group, followed special training. 

  Experts 
There are no risk experts. 

Risk experts are not recognized and work 
in projects. 

Risk experts are appointed to advice 
project organization, but are no part of it. 

Risk experts in the organization support 
own projects. 

  Customer / supplier  Key suppliers and customers do not 
participate in the risk management 
process. 

In some projects suppliers participate in 
risk management process. 

Key suppliers participate in risk 
management process. 

Key suppliers and customers participate 
in the risk management process. 

  Communication 
No explicit communication about risks. 

Little or no explicit communication about 
founded risks. 

Formal and informal communication 
channels to organization management. 

Direct formal and informal 
communication channels to organization 
management. 

  Data collection 
No collection of risks. 

No risk metrics collected regarding risk 
management. 

Risk metrics collected with intention to 
use it. 

 

Routine risk metrics used with consistent 
evaluation for improvement. 

           

Experience  Performance  No understanding of risk principles or 
language. 

Risk management performance is not 
measured. 

Risk management performance is 
measured. 

Risk management performance is 
measured and benchmarked. 

  Training 
No one may have had a formal training. 

Limited to individuals who may have had 
little or no formal training. 

In‐house core of expertise, formally 
trained in basic risk management skills. 

All personnel are risk aware and capable 
of using basic risk skills. Regular training 
for personnel to enhance skills. 

  Practical experience 
No understanding or experience in 
accomplishing risk procedures. 

Limited to individuals who may have 
experience in accomplishing risk 
procedures. 

Strong base of employees with 
experience in accomplishing risk 
procedures. Experts are very 
experienced. 

Experts are aware of factors influencing 
risk behaviour and take factors into 
account while applying risk management. 

  Knowledge sharing and 
development 

Knowledge and skills are not shared. 
Knowledge and skills are shared in some 
situations. 

Knowledge and skills are documented 
and shared within the organization. 
Specific processes and tools are 
developed and used. 

Learning from experience as part of the 
process. 

 

           

Application  Project / business 
No structured application. 

Routine and consistent application to 
some projects. 

Routine and consistent application to all 
projects, from start to ending. 

Risk ideas applied to all activities, from 
start to ending. 

  Resources 

No dedicated resources.  Inconsistent application of resources. 

 

Dedicated project resources. 

 

Dedicated organizational resources. 

  Tools and methods 

No risk management tools in use. 
Qualitative risk analysis methodology 
used exclusively. 

Integrated set of tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 
Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used. 

State‐of‐the‐art tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 

Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used with great 
stress on having valid and reliable 
historical data sources. Both risks and 
opportunities are managed. 

  Risk profile 

No risk analysis performed. 
Gut feeling determines a project’s risk 
profile. 

There is a clear distinction between 
project types shown by a project risk 
profile (determined in close cooperation 
with line management). 

There is a clear distinction between 
project types shown by a project risk 
profile (determined in close cooperation 
with line management). Risk tolerance is 
used to determine the size of measures 
to be taken. 

  Data use 
No data available. 

Storage and use of data limited to 
individuals. 

Storage and use of data. 
Risk‐based reporting and decision‐
making. 

  Causes  Causes of risks are not consistently 
evaluated. 

The cause and effect chain is not defined. 
The cause and effect chain is understood 
from top‐down and bottom‐up. 

Causes and results are identified, 
measured and managed. 

           

Structure   Business processes  No embedding in the organization’s 
structure. 

Risk management is linked to some 
standard procedures. 

Risk management is linked to all standard 
procedures. 

Risk management is linked to all standard 
procedures and corporate governance. 

  Responsibilities 

No responsibilities are defined. 
Responsibilities for application of risk 
management are not clearly defined. 

Responsibilities for application of risk 
management are clearly defined and 
assigned. 

Responsibilities for application of risk 
management are clearly defined and 
assigned. The definition is accepted and 
personnel acted to it. 

  Risk management inside 
project management 

Risk management is not seen as a project 
on its own. 

In some cases application of risk 
management is seen as a project on its 
own. 

Risk management is equally important 
compared to (e.g.) time or cost 
management. 

Risk management is seen as part of 
holistic project management. 
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Appendix 12 –  Filled RMM model after benchmarking 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Legend 
Current state  
Benchmark level 
Current state = benchmark level 

Criteria  Subject  Level 1 – Ad Hoc  Level 2 – Initial  Level 3 – Repeatable  Level 4 ‐ Managed 

           

Definition  Description level  The organisation is unaware of the need of 
managing uncertainties. There is no 
structured approach to dealing with risks. 
Management processes are mostly reactive 
and there is little or no attempt to learn 
from past projects. 

Inside the organisation a small number of 
individuals are experimenting with risk 
management. There is no structured 
approach in place. A lot of people are 
aware of the potential benefits of 
managing risk, but it is not ineffective 
implemented. 

Uncertainty / risk management is built 
into all organizational processes and is 
implemented on most or all projects. 
There exists a formalized generic risk 
process. Benefits are understood at all 
levels, although not always consistently 
achieved. 

In the organization is a risk‐aware 
culture. A proactive approach to risk 
management and open communication 
about risks is present in all aspects of the 
organization. There is an active use of 
risk information to improve 
organizational processes and gain 
competitive advantage. 

           

Culture  Awareness 
Employees and management are not 
explicit aware of the risks. 

Employees and management are partly 
aware of the risks and manage them 
informal. 

Employees and management are aware 
of the risks and manage them mostly 
formal. 

Employees and management are 
completely aware of the risk and manage 
them formal. 

  Management 
Upper management may not have taught 
about risk management. 

Upper management encourages, but 
does not require, use of Risk 
Management. 

Upper Management requires risk 
management. 

Upper Management requires risk 
management, but also encouraged and 
rewarded proactive risk management. 

  Potential bad news / 
escalation 

Shoot the messenger, escalation is not 
accepted. 

Understanding that risks can occur, still 
escalation is not accepted. 

“Bad news” risk information is accepted 
and is in limited way shared and 
escalated. 

“Bad news” risk information is accepted, 
shared and escalated. 

  Perception 
Risk management may be viewed as 
useless, although projects are failing. 

Risk management may be viewed as 
additional overhead with variable 
benefits and is used only on selected 
projects. 

Risk management may be viewed as 
important, the benefits are recognized. 

Risk management may be viewed as 
important, the benefits are recognized 
and the upper management uses risk 
information in decision‐making. 

           

Process  Formal / informal 
No formal process. Response to risks is 
reactive. 

No generic formal processes, although 
some specific formal methods may be in 
use. 

Generic formal processes applied to most 
projects. 

 

Generic formal processes applied to all 
projects and business processes. 

  Process documentation 
No risk management plan or documented 
process exists. 

Some specific formal methods may be in 
use. 

Formal processes are incorporated into 
quality system. 

Formal processes are incorporated into 
quality system and are evaluated and 
refined if necessary. 

  Reason  Attempts to apply risk management 
process only when required by customer. 

Need of risk management is recognized 
in some situations. 

Need of risk management is recognized 
in most situations. 

Risk management may be viewed as a 
necessity. 

  Personnel 
Personnel may not have knowledge of risk 
management. 

All risk personnel are located under 
projects. External support is necessary. 

Personnel are trained in basic skills of risk 
management. Limited need for external 
support. 

Personnel are trained in basic skills of risk 
management and, depending on the 
target group, followed special training. 

  Experts 
There are no risk experts. 

Risk experts are not recognized and work 
in projects. 

Risk experts are appointed to advice 
project organization, but are no part of it. 

Risk experts in the organization support 
own projects. 

  Customer / supplier  Key suppliers and customers do not 
participate in the risk management 
process. 

In some projects suppliers participate in 
risk management process. 

Key suppliers participate in risk 
management process. 

Key suppliers and customers participate 
in the risk management process. 

  Communication 
No explicit communication about risks. 

Little or no explicit communication about 
founded risks. 

Formal and informal communication 
channels to organization management. 

Direct formal and informal 
communication channels to organization 
management. 

  Data collection 
No collection of risks. 

No risk metrics collected regarding risk 
management. 

Risk metrics collected with intention to 
use it. 

 

Routine risk metrics used with consistent 
evaluation for improvement. 

           

Experience  Performance  No understanding of risk principles or 
language. 

Risk management performance is not 
measured. 

Risk management performance is 
measured. 

Risk management performance is 
measured and benchmarked. 

  Training 
No one may have had a formal training. 

Limited to individuals who may have had 
little or no formal training. 

In‐house core of expertise, formally 
trained in basic risk management skills. 

All personnel are risk aware and capable 
of using basic risk skills. Regular training 
for personnel to enhance skills. 

  Practical experience 
No understanding or experience in 
accomplishing risk procedures. 

Limited to individuals who may have 
experience in accomplishing risk 
procedures. 

Strong base of employees with 
experience in accomplishing risk 
procedures. Experts are very 
experienced. 

Experts are aware of factors influencing 
risk behaviour and take factors into 
account while applying risk management. 

  Knowledge sharing and 
development 

Knowledge and skills are not shared. 
Knowledge and skills are shared in some 
situations. 

Knowledge and skills are documented 
and shared within the organization. 
Specific processes and tools are 
developed and used. 

Learning from experience as part of the 
process. 

 

           

Application  Project / business 
No structured application. 

Routine and consistent application to 
some projects. 

Routine and consistent application to all 
projects, from start to ending. 

Risk ideas applied to all activities, from 
start to ending. 

  Resources 

No dedicated resources.  Inconsistent application of resources. 

 

Dedicated project resources. 

 

Dedicated organizational resources. 

  Tools and methods 

No risk management tools in use. 
Qualitative risk analysis methodology 
used exclusively. 

Integrated set of tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 
Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used. 

State‐of‐the‐art tools and methods, 
adapted to the organizational culture. 

Both qualitative and quantitative risk 
analysis methodologies used with great 
stress on having valid and reliable 
historical data sources. Both risks and 
opportunities are managed. 

  Risk profile 

No risk analysis performed. 
Gut feeling determines a project’s risk 
profile. 

There is a clear distinction between 
project types shown by a project risk 
profile (determined in close cooperation 
with line management). 

There is a clear distinction between 
project types shown by a project risk 
profile (determined in close cooperation 
with line management). Risk tolerance is 
used to determine the size of measures 
to be taken. 

  Data use 
No data available. 

Storage and use of data limited to 
individuals. 

Storage and use of data. 
Risk‐based reporting and decision‐
making. 

  Causes  Causes of risks are not consistently 
evaluated. 

The cause and effect chain is not defined. 
The cause and effect chain is understood 
from top‐down and bottom‐up. 

Causes and results are identified, 
measured and managed. 

           

Structure   Business processes  No embedding in the organization’s 
structure. 

Risk management is linked to some 
standard procedures. 

Risk management is linked to all standard 
procedures. 

Risk management is linked to all standard 
procedures and corporate governance. 

  Responsibilities 

No responsibilities are defined. 
Responsibilities for application of risk 
management are not clearly defined. 

Responsibilities for application of risk 
management are clearly defined and 
assigned. 

Responsibilities for application of risk 
management are clearly defined and 
assigned. The definition is accepted and 
personnel acted to it. 

  Risk management inside 
project management 

Risk management is not seen as a project 
on its own. 

In some cases application of risk 
management is seen as a project on its 
own. 

Risk management is equally important 
compared to (e.g.) time or cost 
management. 

Risk management is seen as part of 
holistic project management. 
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Appendix 13 –  Gaps by benchmarking 
 
Table 5: Scores of Chile benchmarked against the scores of the Netherlands  

Element  Score Chile  Score Benchmark  Gap 
Awareness  2,4  3,0 (NED)  0,6 
Management  3,4  3,4 (CHILE)  ‐ 
Potential bad news / escalation  2,7  3,3 (NED)  0,6 
Perception  2,7  3,3 (NED)  0,6 
Formal / informal  2,4  3,0 (NED)  0,6 
Process documentation  3,3  3,3 (CHILE)  ‐ 
Reason  3,0  4,0 (NED)  1,0 
Personnel  2,4  3,0 (NED)  0,6 
Experts  2,7  3,3 (NED)  0,6 
Customer / supplier  2,4  3,0 (NED)  0,6 
Communication  2,3  3,0 (NED)  0,7 
Data collection  3,4  3,7 (NED)  0,3 
Performance  2,9  3,3 (NED)  0,4 
Training  2,4  2,7 (NED)  0,3 
Practical experience  3,0  3,5 (NED)  0,5 
Knowledge sharing and development  2,7  3,0 (NED)  0,3 
Project / business  2,1  3,0 (NED)  0,9 
Resources  2,1  3,0 (NED)  0,9 
Tools and methods  2,9  3,7 (NED)  0,8 
Risk profile  2,7  3,3 (NED)  0,6 
Data use  2,9  4,0 (NED)  1,1 
Causes  2,9  3,7 (NED)  0,8 
Business processes  2,1  3,0 (NED)  0,9 
Responsibilities  2,6  3,3 (NED)  0,7 
Risk management inside project management  2,7  3,3 (NED)  0,6 
 
Legend 
Selected gap 
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Appendix 14 –  Priority of elements 
 

Priority of RMM elements
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