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management control:

Future
indeb

proof riskmanagement
ouw: een verkenning

Hoe kan risícomanagement bij
bouwbedrijven verder worden
ontwikkeld om te komen tot future
proof riskmanagement voor de
beheersing van strategische risíco's?
Onderzoekers van de Hogeschool
Arnhem en Nijmegen spraken
met een vijftal bouwondernemers
over beheersing van strategische
risico's, met als doel een beeld te
krijgen van de huidige praktíjk van
riskmanagement.

et diagnostic control system is het
systeem dat de basis vormt van het
traditionele regelkringsysteem (Si-
mons 1995). De kern is dat systemati-
sche controle plaatsvindt ofde orga-

nisatie kan voldoen aan voorafgestelde normen.
Simons tilt vervolgens de diagnostic control sys-
tems naar het volgende niveau als hij uitlegt dai
het gaat om de waag hoe de bestaande strategie
succesvol kan worden uitgerold. Hierin noemt hij
een diagnostic control system essentieel.
De strategie van een organisatie kan expliciet zijn
geformuleerd, maar voor veel kleinere organisa-
ties zal dit niet het geval zijn. Dan kan evengoed
sprake zijn van een strategie en daarmee van
strategische doelstellingen. Strategische risico's
kunnen worden omschreven als de risico's op het
niet reaiiseren van strategische doelstellingen als
gevolg van gebeurtenissen van buitenaf of aÌs ge-
volg van het feit dat strategische kansen niet wor-
den gereaÌiseerd.

De vraag is hoe een organisatie zekerheid krijgt
dat het gevolgde businessmodel ook in de toe-
komst succesvol blijft. En wat daarbij de rol van
afhankelijkheid van opdrachtgevels of verkoopka-
nalen is. Uit alle voor het onderzoek gevoerde ge-
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sprekken blijkt dat de bouwbedrijven een duidelijk
beeld hebben van missie en/of strategie van de
organisatie. Voor de ene organisatie is dit helder
opgeschreven, voor de andere organisatie geldt
dat een directeur*aandeelhouder dit in ons ge-
sprek in heldere zinnen kan neerzetten.
Managers en directeuren van de bouworganisa-
ties willen strategische keuzes niet alleen maken.
Hierbij zoeken zij juist de afstemming met anderen
in de organisatie en anderen betrokkenen bij de

organisatie.
Een voorbeeld is bouwbedrijf A: de directie kiest
ervoor elkjaar een strategiesessie te organiseren
waarvoor zij een vertegenwoordiging van alle me-
dewerkers in de organisatie uitnodigen. Zowel ma-
nagers als uiWoerenden, zowel medewerkers met
een kantoorfunctie als medewerkers die buiten
\Merken. Bij deze strategiesessie vindt een ge-

structureerde analyse plaats van kansen en be-
dreigingen, inclusief een terugkoppeling van de

analyse van het jaar ervoor. De medewerkers noe-
men concrete voorbeelden van kansen die zijn be-
sproken en voorbeelden van acties die in de orga-
nisatie zijn uitgevoerd op basis van de analyse.
Een voorbeeld van een gespreksonderwerp is de

trend om van nieuwbouw naar transformatie te be-
wegen. Door de manier waarop organisatie A een

strategische analyse uitvoert, geldt bovendien dat
de strategie breed binnen de organisatie bekend
is. Dit vergroot het draagvlak.

Strategische thema's
Verschillende strategische themat zijn in de ge-

sprekken naar voren gekomen. Dit betreft in de
eerste plaats samenwerking. Vier van de vijf be-
drijven noemen samenwerking en meer in het bij-
zonder het belang van samenwerking met vaste
partners. De Rabobank (ZOt5) noemt deze trend
ook en stelt dat professionalisering op het vlak
van samenwerking noodzakelijk is om faalkosten
verder te kunnen terugbrengen. Samenwerking
tussen partners in een bouwproject en het terug-
dringen van faalkosten kan worden ondersteund
door het toepassen van BIM. BIM (bouwinforma-
tiemodel) is een geautomatiseerde wijze van de-

len van informatie over een bouwproject tussen
verschillende partijen die zijn betrokken bij het
bouwproject. BIM wordt breed toegepast in de Ne-
derlandse bouw aldus ABNAMRO. Uit de onder-
zoeksgesprekken komt BIM ook naar voren als

belangrijke trend. De bouwbedrijven noemen dan
het verminderen van faalkosten en calculatierisico

'De vraag is hoe een organisatie zekerheid kriigt
dat het g"evolgde businéssmodel ook in de toä-
komst succesvol bl ijft'

als belangrijke voordelen. Hierbij bestaat wel ver-
schil in de mate waarin bouwbedrijven ervaring
hebben met het toepassen van BIM.

Belief systems
Simons omschrijft belief systems als formele sys-

temen om het doel van de organisatie te commu-
niceren. Hij plaatst dit in het kader van toenemen-
de ruimte voor kansen die de organisatie in een

dynamische omgeving kan benutten. Het is dan
van grote betekenis dat een beliefsystem breed
genoeg is voor het verkrijgen van commitment bij
alle deelnemers in de organisatie. Een belief sys-

tem draagt bij aan motivatie en betrokkenheid van
medewerkers van de organisatie.
Bouwbedrijf C noemt het bestaan van inspraak-
avonden. Personeelsleden van de organisatie zijn
hierbij uitgenodigd om wagen te stellen a¿n de di-
rectie over de zaken die het bedrijfaangaan. Ver-
der geeft de gesprekspartner van BouwbedrijfC
aan dat sprake is van een platte organisatie. De
werkma¿tschappijen zijn in omvang beperkt en
elke werkmaatschappij heeft een eigen directie.
Op deze manier houdt de directie van een werk-
maatschappij een goed gevoel bij wat er gebeurt
op de werkvloer. Een belief system als formeel
systeem is dan niet aan de orde.

Boundary systems
Boundary systems zijn volgens Simons noodzake-
lijk om grenzen aan te geven bij het zoeken naar
nieuwe mogelijkheden om business te realiseren.
Simons geeft aan dat in boundary systems de

HET ONDERZOEK
De onderzoekers hebben gesprekken gevoerd met vijf organisaties in de bouw-
sector. Dit zijn drie bouwbedrijven actief in de woning- en utiliteitsbouw (Organi-

satie A, B en C), één bouwbedrìjf gericht op de weg- en waterbouw (Organisatie

D) en één ingenieurs- en architectenbureau (Organisatie E). De gesprekken zijn
gevoerd met directiel eden, control lers en bedrijfsleiders.
De onderzoekers gebruiken de vier levers of control van Simons (Simons, '1995)

bij hun verkennend onderzoek naar strategisch riskmanagement bij bouwbedrij-
ven. De verkenning uit deze fase kan richtinggevend zijn voor vervolgonderzoek.
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management control:

strekking vaak negatief is geformuleerd, het zijn
de duidelijke grenzen voor alle deelnemers in de
organisatie en duidelijke grenzen voor de activitei-
ten van de organisatie. Doel is om te voorkomen
dat de zoektocht naar nieuwe kansen geen een-
duidige richting heeft.
In het onderzoek komt dit vooral impliciet naar vo-
ren: de controller van bouwbedrijfA geeft aan dat
hun kracht ìigt in projecten waarin de integraliteit
voor de opdrachtgever een belangrijke roÌ speelt.
Bestekbouw past niet in dit patroon. Bouwbedrijf C
noemt de weloverwogen keuze om nooit gronden
aan te kopen voordat duidelijk is dat een bouwver-
gunning wordt verleend. Speculatief gronden aan-
kopen is not done.

Simons noemt het voorbeeld dat organisaties
boundary systems formaliseren in een gedragsco-
de. In dit onderzoek komt geen behoefte naar vo-
ren de grenzen meer expliciet te maken. Mogetijk
komt dit door de beperkte omvang van de deelne-
mende bouwbedrijven.

lnteractive control systems inclusief
innovatie
In het licht van strategisch risicomanagement zijn
de interactive control systems zeer relevant. Si-

Figuur 1. Samenvatting belangrijkste bevindingen per thema
(ln de gesprekken zijn niet ¡n alle gevallen alle genoemde thema,s naar voren gekomen.)

'Welke middelen zijn beschikbaar om snel kan-
sen te benutten? Wat zijn de succesfactoren qe-
weest waarmee de orqãnisatie in het verledeñ
heeft kunnen profitereln van kansen?'

mons legt uit dat deze controls zich richten op de
strategische onzekerheden waarmee een organi-
satie te kampen heeft. 'Strategic uncertainties are
the uncertainties and contingencies that could
threaten or invalidate the current strategy ofthe
business.'

Welke belangrijke bedreigingen en kansen zien de
onderzochte bouwbedrijven voor hun bedrijfin het
perspectief van vijf tot tien jaar vanaf heden?
Dezewaag gaat verder dan projectmanagement,
het gaat over nieuwe trends. Een trend die in het
onderzoek naar voren komt is duurzaam bouwen.
Twee van de vijfbouwbedrijven maken hierbij de
kanttekening dat het voorkomt dat duurzaam bou-
wen in projecten niet wordt toegepast omdat de
opdrachtgever hiervoor niet extra wil betalen.

Knowing the unknown
Interactive control systems gaan verder dan be-
kende trends: het gaatjuist ook om het snel op-

A Jaarlijkse strategie-

bijeenkomst met een brede

vertegenwoordiging van

de medewerkers van de

organisatie

Samenwerken nam toe in

de crisis, nu weer minder

prominent.

Vaste ketenpartners zijn

belangrijk

Duurzaam is standaard.

Soms is het knelpunt dat de

opdrachtgever híervoor niet

extra wil betalen

BIM wordt toegepast.

Positief is beperking van de

faalkosten

B Overleg over strategische

keuzes binnen de organisatie

Samenwerking met vaste

ketenpartners

C Luisteren naar de eisen

en verwachtingen van

opdrachtgevers

Opdrachtgevers zijn vaak

niet bereid te betalen voor

duurzaam bouwen

BIM wordt toegepast.

De samenwerking bij

projecten is hierdoor beter,

Ook beperking van het

ca lcu latierisico

D Strategie wordt uitgedragen

vanuit het MT

Samenwerken. Wij willen een

partner bij inkoop zijn

E Samenwerken is van belang BIM wordt gebruikt

Bedrijf Formulerenstrategie Thema:

Samenwerken
Thema:

Duurzaam bouwen
Thema:

Toepassen BIM
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pakken van nieuwe ideeên en mogelijkheden om
zo kansen te realiseren. Het gaat om knowing the
unknown. De onderzoekers hebben de deelne-
mende bouwbedrijven gewaagd naar hun innova-
tiekracht: welke middelen zijn beschikbaar om
snel kansen te benutten? Wat zljn de succesfacto-
ren geweest waarmee de organisatie in het verle-
den heeft kunnen profiteren van kansen? Als het
gaat om risico's stellen zij dewaaghoe de organi-
satie succesvol kan reageren op risico's die zich
nu nog niet manifesteren maar in de komende ja-
ren een bedreiging kunnen vormen.
Bouwbedrijf A noemt een aantal jonge personeels-

leden die openstaan voor vernieuwing en wilien
werken aan veranderingen als key factor om BIM
op een goede wijze binnen de organisatie in ge-

bruik te nemen. Simons beschrijft het belang dat

deelnemers in de breedte van de organisatie met

hun creativiteit en hun innovatieve ideeën bijdra-
gen aan het succes van de organisatie.
Bouwbedrijf D geeft aan dat in hun segment, de

weg- en waterbouw, weinig sprake is van innova-

tie. Andere bedrijven vertellen ons juist het tegen-
gestelde: zíj zien vernieuwende ontwikkelingen
aan de horizon die de organisatie binnen afzien'
bare tijd zullen raken. Deze ontwikkelingen betref-
fen vooral ontwikkelingen in het domein van bouw-
techniek en ICT. Bouwbedrijf B noemt het
voorbeeld van het toepassen van houtskeletbouw

op een vernieuwende kostenefficiënte manier.

FUTURE PROOF CONTROL
Future proof control kenmerkt zich door een blik naar voren. Traditionele control-

systemen zijn veelal een regelkring, de nadruk ligt op analyse van de gebeurte-

nissen uit het verleden. Hier tegenover staat future proof control. Dit is gericht op

de toekomst en het controlsysteem kan anticiperen op veranderingen in de ex-

terne omgeving. Het vereist antennes om signalen te kunnen opvangen die in de

toekomst aanleiding kunnen zijn voor ingrijpende veranderingen (Bonnet, 1999

en Wagensveld,20l6).

Uit een analyse van de paragraaf riskmanagement van recente jaarrapporten van

beursgenoteerde bouwondernemingen blijkt veel aandacht voor beheersing van

bouwprojecten en de financiele gevolgen die kunnen ontstaan als deze risico's

onvoldoende worden beheerst. Een stap verder zijn de kansen en rlsico's die kun-

nen ontstaan door bekende technieken die in opkomst zijn maar nog niet zijn

doorgebroken. Een voorbeeld hiervan is het toepassen van robots.

Risicomanagement wordt pas echt spannend als het gaat over de onbekende risi-

co's die een belangrijke invloed hebben op de bedrijfsvoering. Het gaat hier bij-

voorbeeld om zaken die in zijn geheel niet bekend zìjn. Risico's waarop we niet

hadden kunnen anticiperen (Paté-Cornell, 201 2). Knowing the unknown. Dit is de

wereld van future proof riskmanagement.

Innovatie kan plaatsvinden in reactie op verande-

ringen in de externe omgeving. Soms kunnen op-

drachtgevers een prikkel of aanleiding zijn voor
verandering en het toepassen van nieuwe tech-

nieken. Anderzijds geven de bouwbedrijven het
beeld terug dat hun opdrachtgevers minder ver-
nieuwend zijn ingesteld dat zij zouden willen. De

belangrijkste bevindingen per bouwbedrijf vindt u
in figuur 1.

Aanbevelingen
De interactive control systems blijken de meeste

ruimte te bieden voor verdere versterking. Simons

suggereert ontwikkelingen te meten om zo een

beeld te vormen over strategische onzekerheden.

Beslissend is het om de goede indicatoren te be-

noemen en te meten. De onderzoekers hebben

dat niet aangetroffen. Dit kan wel werken, belang-

rijk hierbij is alle creativiteit binnen de gehele or-
ganisatie zo goed mogelijk te benutten.

Een andere aanbeveling is om strategie breed in
de organisatie te laten landen. Dit kan een bijdra-
ge leveren aan de mate waarin alle medewerkers

van de organisatie zich betrokken weten bij de

strategie. Het kan ook positiefbijdragen aan de

mate v/aarin de strategie wordt gerealiseerd. <
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