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Voorwoord 

 

De masterthesis (GEO4-3111) kan gezien worden als de afronding van de masteropleiding 

Planologie, onderdeel van de faculteit Geowetenschappen aan de Universiteit van Utrecht. Deze 

masterthesis is tot stand gekomen in een periode van 6 februari 2012 tot en met 9 oktober 2012. De 

kern van een masterthesis is dat de kennis, het inzicht en de academische vaardigheden die zijn 

opgedaan in de opleiding planologie terugkomen in een zelfstandig uitgevoerd onderzoek. Het 

onderzoek is gedaan binnen een stage bij Ballast Nedam Bouw & Ontwikkeling Noordwest te 

Amsterdam. 

 

De masterthesis gaat over een planologisch gerelateerd onderwerp, namelijk de vraag in hoeverre het 

potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren vanuit 

een institutioneel netwerk perspectief kan worden bepaald.  

 

Het proces en de inhoudelijke kwaliteit is gewaarborgd door de begeleiding vanuit de Universiteit 

Utrecht en Ballast Nedam Bouw & Ontwikkeling Noordwest. De rol van procesmanagers hebben de 

docent de heer drs. T. Spit namens de Universiteit Utrecht en hoofd projectontwikkeling mevr. drs. V. 

Leenhouwers namens Ballast Nedam Bouw & Ontwikkeling Noordwest op zich genomen. Bij deze dan 

ook heel veel dank daarvoor. Als laatste worden de sleutelpersonen voor de interviews bedankt; voor 

het geven van informatie en medewerking.  

 

 

 

Verder rest er niets meer dan u, als lezer, veel leesplezier toe te wensen. 

 

 

 

Jelle Hogetoorn 

 

 

 

Utrecht, 9 oktober 2012 
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Samenvatting 

 

De Nota hotelbeleid 2007-2010 en de onderzoeken van Driessen & Kempen (2007) / Driessen & 

Wubs (2007) vormen de aanleiding van dit onderzoek. In 2007 stelt het college van B&W van de 

gemeente Amsterdam de Nota hotelbeleid 2007-2010 vast. Meest in het oogspringend is de 

doelstelling om 9.000 hotelkamers voor 2015 toe te voegen aan het bestaande aanbod van 

Amsterdam. De reden die de gemeente Amsterdam aanvoert om 9.000 hotelkamers toe te voegen, is 

dat de hotelsector oververhit dreigt te raken (Gemeente Amsterdam, 2007). In 2007 zijn er ook twee 

onderzoeken verschenen inzake hotels en vastgoed; de visie van de belegger en de visie van de 

exploitant. Het rapport, de visie van de belegger (Driessen & Wubs, 2007), probeert inzicht te 

verkrijgen in de ontwikkelingen op de Nederlandse hotelbeleggingsmarkt. Het andere rapport, de visie 

van de exploitant (Driessen & Kempen, 2007), tracht inzicht te verwerven in de rol van hotelvastgoed 

voor de hotelexploitant en wat de rol van hotelvastgoed voor bedrijfsvoering van het hotel is.  

 

Dit onderzoek bekijkt de hotelvastgoedmarkt echter vanuit het perspectief van de 

projectontwikkelaar/bouwer en sluit daarmee aan op de onderzoeken van Driessen en Kempen (2007) 

en Driessen en Wubs (2007), die de hotelvastgoedmarkt al bekeken vanuit respectievelijk het 

perspectief van de belegger en exploitant. Daarnaast gaat dit onderzoek in op het potentieel voor een 

projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren. Het wetenschappelijk 

aspect van dit onderzoek wordt gevormd door het theoretisch kader van de institutionele netwerk 

benadering (Van Buuren en Klijn, 2004). In deze institutionele netwerk theorie staan drie elementen 

centraal: externe en interne ontwikkelingen, instituties en actoren. De doelstelling van dit onderzoek is 

om inzicht te krijgen in hoeverre het potentieel voor projectontwikkelaars/bouwer om hotelvastgoed te 

ontwikkelen en realiseren vanuit een institutioneel netwerk perspectief bepaald kan worden. 

 

Het empirisch onderzoek wordt uitgevoerd aan de hand van een casestudie. De casestudie in dit 

onderzoek is de Amsterdamse hotelmarkt. Door de institutionele netwerk benadering (Van Buuren en 

Klijn, 2004) te operationaliseren kan de Amsterdamse hotelmarkt aan de hand van de drie centrale 

elementen (externe en interne ontwikkelingen, instituties en actoren) worden geanalyseerd. Externe 

en interne ontwikkelingen gaan in op de contextuele (markt)omstandigheden rondom hotelvastgoed. 

De externe en interne ontwikkelingen zijn van invloed op instituties en actoren. Instituties (sets van 

formele en informele regels) worden mogelijk versoepeld of verscherpt naarmate 

(markt)omstandigheden veranderen. Naast externe en interne ontwikkelingen hebben instituties ook 

een belangrijke functie bij het bepalen van het potentieel om hotelvastgoed te ontwikkelen en te 

realiseren. Door middel van instituties vindt kadering plaats waarbinnen hotelvastgoed wel of niet en 

kan of mag ontwikkeld en gerealiseerd worden. Niet alleen kunnen externe en interne factoren worden 

beïnvloed door instituties, ook de positie en rol van actoren kan door instituties worden bepaald. In 

theorie zijn de percepties, posities en rollen van actoren bepalend voor de besluitvorming betreffende 

het daadwerkelijk ontwikkelen en realiseren van hotelvastgoed. De centrale actoren die in dit 

onderzoek worden onderzocht zijn: de belegger, exploitant (hotelketen), gemeente, en 

projectontwikkelaar/bouwer. 
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De casestudie Amsterdam heeft uitgewezen dat de marktomstandigheden (externe en interne 

ontwikkelingen) van primair belang zijn voor de besluitvorming om al dan niet tot ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed over te gaan. Er moet namelijk markt(vraag) zijn voor ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed en de latere exploitatie ervan. Specifiek moet er worden gekeken naar de 

micro-economische omstandigheden. Micro-economische indicatoren, zoals kamerbezettingsgraad en 

RevPAR, zijn belangrijke voorbeelden uit een groter arsenaal van indicatoren om een hotelmarkt, 

zoals die van Amsterdam, in beeld te brengen. De casestudie Amsterdam van dit onderzoek heeft 

verder aangetoond dat ongeacht de ontwikkelingsvorm van hotelvastgoed, de ontwikkeling en 

realisatie ervan sterk afhankelijk is van regelgeving, met name die vanuit de gemeente. De gemeente 

bepaalt, door middel van regelgeving en planvorming, waar wel of geen ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed plaats zal vinden. Verder wijst de casestudie Amsterdam uit dat de gemeente drie sets 

van (formele en informele) regels heeft die van invloed zijn op het potentieel voor ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed, namelijk het hotelbeleid (informeel, zeer uitgewerkt, maar niet-bindend), 

het bestemmingsplan (formeel, uitgewerkt en nagenoeg bindend) en de besluiten van de 

gemeenteraad (formeel, partijafhankelijk en bindend). De belangrijkste set van regels is die van het 

hotelbeleid omdat hierin de beleidskeuzes naar voren komen, welk vervolgens door de besluiten van 

de gemeenteraad worden gevalideerd en in het bestemmingsplan worden uitgewerkt. Uit de resultaten 

van de casestudie Amsterdam van dit onderzoek blijkt ook dat de kernactiviteit, functie en macht van 

een actor, bepalend zijn voor de hoedanigheid en mate van beïnvloeding op het 

besluitvormingsproces betreffende ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. Dit is nagenoeg 

volledig in lijn met de institutionele netwerk theorie Van Buuren en Klijn (2004), waarin wordt gesteld 

dat het (strategisch) handelen van actoren gebaseerd is op de perceptie die actoren hebben van een 

bepaalde situatie en de mate van invloed (lees: (strategisch) handelen) wordt bepaald door de positie 

en rol van een actor. 

 

Met de bovenstaande resultaten uit de casestudie Amsterdam, kan geconcludeerd worden dat het 

mogelijk is, middels een institutioneel netwerk perspectief, het potentieel voor een 

projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren te bepalen. Er kunnen 

echter wel vraagtekens worden geplaatst bij de vraag of het wel de taak van de 

projectontwikkelaar/bouwer is om het potentieel om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren te 

bepalen. Bij het opstellen van het actorenperspectief is gebleken dat de projectontwikkelaar/bouwer in 

het besluitvormingsproces voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed voornamelijk de 

prikkelpositie (ondergeschikte positie ten opzichte van andere actoren) inneemt. Daarnaast blijkt de 

projectontwikkelaar/bouwer in de rol van aanpasser te zitten (niet direct betrokken bij besluitvorming). 

Zowel de positie als rol van de projectontwikkelaar/bouwer duiden erop dat het niet aan de 

projectontwikkelaar/bouwer is om te bepalen of er potentieel is voor ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed. De casestudie Amsterdam van dit onderzoek heeft aangetoond dat het de 

hotelexploitant zou moeten zijn die het potentieel voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed 

bepaalt. De exploitant neemt namelijk binnen het besluitvormingsproces de interactiepositie in (actor 

heeft voldoende macht om eisen en voorwaarden te stellen en door interactie besluitvorming richting 

te geven) en heeft daarnaast de rol van initiator (initiatiefnemer van proces met als voorgenomen doel 

tot specifieke besluitvorming te komen). 
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1. Inleiding 

 

1.1 Aanleiding 

 

In 2007 stelt het college van B&W van de gemeente Amsterdam de Nota hotelbeleid 2007-2010 vast. 

Meest in het oogspringend is de doelstelling om 9.000 hotelkamers voor 2015 toe te voegen aan het 

bestaande aanbod van Amsterdam. Daarbij is ook vastgesteld dat er 5.000 hotelkamers voor 2003 en 

7.200 hotelkamers voor 2010 van de totale 9.000 extra hotelkamers zouden moeten worden 

toegevoegd. De reden die de gemeente Amsterdam aanvoert om 9.000 hotelkamers toe te voegen, is 

dat de hotelsector oververhit dreigt te raken (Gemeente Amsterdam, 2007). In de periode 1997-2007 

is het aantal overnachtingen sterker toegenomen, dan het aanbod van hotelkamers. Resultaat hiervan 

is een hoge bezettingsgraad van hotelkamers. Een te hoge bezettingsgraad van hotelkamers zou, 

zonder beleidsaanpassing, kunnen leiden tot het afremmen van de groeimogelijkheden van de stad 

Amsterdam (Gemeente Amsterdam, 2007). De doelstelling om 5.000 hotelkamers voor 2003 en 7.200 

voor 2010 toe te voegen is niet gehaald. Kortom, er ligt dus enerzijds nog een ontwikkel- en 

realisatieopgave voor hotelvastgoed uit het verleden en anderzijds is er ook nog het ontwikkel- en 

realisatievraagstuk voor de toekomst. 

 

In 2007 zijn er twee onderzoeken verschenen inzake hotels en vastgoed; de visie van de belegger en 

de visie van de exploitant. Het rapport, de visie van de belegger (Driessen & Wubs, 2007), probeert 

inzicht te verkrijgen in de ontwikkelingen op de Nederlandse hotelbeleggingsmarkt. In het onderzoek 

wordt gekeken naar de eigendomsverhoudingen van diverse hotels (3- ,4- ,5-sterren) in Nederland. 

Verder wordt er gekeken naar de achtergrond van beleggingen in het hotelvastgoed. Als laatste gaat 

het onderzoek in op de verschillende beleggingsvormen die mogelijk zijn bij hotelvastgoed. Een ander 

rapport, de visie van de exploitant (Driessen & Kempen, 2007), tracht vooral inzicht te verwerven in de 

rol van hotelvastgoed voor de hotelexploitant en wat de rol van hotelvastgoed voor bedrijfsvoering van 

het hotel is. In het onderzoek gaat het voornamelijk over de trends en ontwikkelingen op het gebied 

van eigendom van hotelvastgoed en welke strategieën particuliere hotelexploitanten en hotelketens 

hebben. 

 

De hotelsector is een sector die zeer transparant is als het gaat om cijfers en statistieken (Jones Lang 

LaSalle, 2011, p.6). Zowel op macro-, meso-, en microniveau worden ieder kwartaal, dan wel jaar, 

cijfers en statistieken bekend gemaakt inzake toerisme (herkomst, doel et cetera), hotels naar 

exploitant (aantal gasten, overnachtingen, verblijfsduur et cetera) en beleggingen (transacties, 

volume, prijs et cetera). Mede door de twee onderzoeken verschenen naar hotels en vastgoed in 

2007, is ook een groot deel van de kwalitatieve kant inzichtelijk geworden. 
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1.2 Maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie 

 

 1.2.1 Maatschappelijke relevantie 

De hotelsector is van grote invloed op het functioneren van een stad. Economische invloed omdat de 

hotelsector werkgelegenheid biedt en financiële inkomsten met zich meebrengt. Sociale invloed 

doordat de hotelsector functiemenging bevordert en een kwaliteitsimpuls voor een buurt kan zijn.  

 

Een belangrijk onderdeel van de toeristische sector is de horeca en in het specifiek de hotelsector. 

Tenslotte biedt de hotelsector de mogelijkheid voor toeristen om langer dan één dag in een stad te 

verblijven. De arbeidsplaatsen in de hotelsector worden gekenmerkt door relatief eenvoudige 

arbeidshandelingen, die evenwel een hoge arbeidsintensiviteit hebben. De hotelsector is 24 uur, 7 

dagen per week actief. De hoge arbeidsintensiviteit en de 24-uur durende bedrijvigheid van de 

hotelsector, maakt dat de hotelsector veel werkgelegenheid biedt. Bovendien is de arbeidsmarkt in de 

hotelsector zeer stabiel (Gemeente Amsterdam, 2007). De hotelsector levert de gemeenschap ook 

financiële inkomsten op. De financiële inkomsten die de hotelsector oplevert komen voort uit de 

directe bestedingen van de consument (hotelovernachtingen), maar ook uit indirecte bestedingen van 

consumenten (eten/drinken, uitgaan, winkelen) (Stadsdeel Centrum, 2011).  

 

De sociale invloed van hotels zit vooral in het feit dat (her)ontwikkeling en realisatie van hotels een 

toegevoegde waarde kan hebben voor een pand en/of buurt. Het kan enerzijds functiemenging 

bevorderen en anderzijds een kwaliteitsimpuls geven (Stadsdeel Centrum, 2009). In het geval van 

functiemenging kan (her)ontwikkeling en realisatie van een hotel zorgen dat er in een buurt of wijk een 

multifunctioneel gebied gecreëerd wordt, waarbij het hotel kan zorgen voor meer leefbaarheid en 

veiligheid (met name in de avonduren) (Stadsdeel Centrum, 2009). Wanneer een hotel wordt 

(her)ontwikkelt en gerealiseerd kan er in de planontwikkeling en realisatie worden opgenomen dat de 

omgeving wordt meegenomen. Voorbeelden hiervan zijn het verbeteren van openbare ruimte en het 

toevoegen van publieke voorzieningen (Stadsdeel Centrum, 2009). Wanneer een pand wordt 

gerenoveerd dan wel getransformeerd, dan kan dit leiden tot een verbetering van de bouwkundige 

staat van het pand of het terugbrengen van oorspronkelijke elementen in oude staat (Stadsdeel 

Centrum, 2009). 

 

Ontwikkeling en realisatie van hotels kan er voor zorgen dat de toeristische sector zich verder kan 

ontwikkelen. Bovendien leidt ontwikkeling en realisatie van hotels tot meer werkgelegenheid en levert 

het mogelijk een vermeerdering van financiële inkomsten op. Ontwikkeling en realisatie van hotels kan 

ook worden ingezet om de ruimtelijke kwaliteit te verhogen. De maatschappelijke relevantie van dit 

onderzoek is niet direct van invloed op de maatschappij. Vernieuwde inzichten bij het bepalen van het 

potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren kan 

echter wel leiden tot betere besluitvorming om daadwerkelijk hotelvastgoed te ontwikkelen en 

realiseren, hetgeen dat wel directe invloed heeft op de (ruimtelijke) omgeving. 
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1.2.2 Wetenschappelijk relevantie 

Maandelijks worden cijfers en statistieken van het toerisme en de hotelsector gepubliceerd door 

diverse (inter)nationale partijen (Enkele voorbeelden zijn: CBS, CBRE, Jones Lang LaSalle, Horwath 

en HVS). Ook op kwalitatief onderzoeksgebied zijn onderzoeken en rapporten met betrekking tot de 

hotelsector verschenen. Onderzoek naar het bepalen van het potentieel voor ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed is echter beperkt.  

 

Hieronder zullen een aantal voorbeelden van recente onderzoeken worden besproken. 

 

In 1995, schreef Mueller een artikel in de Real Estate Finance waarin een onderzoek naar de 

marktcyclus van commercieel vastgoed wordt besproken, specifiek komt ook de marktcyclus van 

hotelvastgoed aan bod. Marktcyclus analyse zou de kundigheid van beleggers om in (hotel)vastgoed 

te beleggen moeten verhogen. In het onderzoek stelt Mueller (1995) dat (hotel)vastgoed cyclisch van 

karakter is op basis van afhankelijkheid van de indicatoren vraag naar en aanbod van fysieke ruimte. 

Voor commercieel vastgoed (daaronder vallende hotelvastgoed) geldt dat de ‘long-term occupancy 

average’ de cruciale factor is voor groei van huurtarieven die op hun beurt weer bepalend zijn voor het 

(hotel)vastgoedrendement. In het geval van hotelvastgoed wordt het hotelvastgoed rendement 

uitgedrukt in RevPAR (Revenu Per Available Room).  

 

Lloyd-Jones en Rushmore publiceerden in 1996 een artikel in The Real Estate Finance Journal over 

trends in hotel management contracten. In het onderzoek wordt onderscheid gemaakt tussen drie 

onderdelen (vastgoed, exploitatie en management) van de hotelsector en mogelijke 

actoren(combinaties) (belegger, exploitant, manager en hotelketen) die dat kunnen invullen. Er 

worden in het onderzoek twee exploitatiemodellen besproken, het sale-and-lease-back model en het 

sale-and-manage-back model. Uitgangspunt bij het bespreken van de modellen is de verhouding 

tussen de diverse posities en rollen van actoren met betrekking tot het hotelvastgoed en welke voor- 

en nadelen dat heeft.  

 

Hoevers (2002), heeft onderzoek gedaan naar het ontwikkelen van een hotel. In het onderzoek wordt 

vooral aandacht geschonken aan de complexiteit en risico’s die kleven aan de ontwikkeling en 

realisatie van hotels. In het onderzoek wordt tevens een plan van aanpak gepresenteerd hoe een 

hotel ontwikkeld kan worden. De belangrijkste conclusie van het onderzoek is dat Nederland geen 

echte hotelontwikkelaars kent door de complexiteit van de haalbaarheidsstudie. Wanneer een 

projectontwikkelaar zich toch op de hotelmarkt wil begeven dan moet deze zich goed verdiepen in de 

stof en samenwerken met actoren die de gespecialiseerd zijn in de hotelmarkt. Alleen zo zal er hoge 

ontwikkelingswinst behaald kunnen worden.  

 

Driessen en Wubs presenteren in 2007 een onderzoek waarbij hotel en vastgoed vanuit het 

perspectief van de belegger centraal staat. Uit het onderzoek blijkt dat hotelvastgoed zowel wereldwijd 

als in Nederland steeds meer een interessante beleggingsoptie wordt. In het onderzoek komt verder 

naar voren dat gebrek aan kennis van de Nederlandse hotelmarkt reden is voor beleggers om uiterst 

voorzichtig en terughoudend te zijn als het gaat om investeren in Nederlands hotelvastgoed.  
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In dezelfde reeks als Driessen en Wubs (2007) komen Driessen en Kempen (2007) met een 

onderzoek naar hotel en vastgoed met de visie van de exploitant. In het onderzoek van Driessen en 

Kempen (2007) wordt voornamelijk ingegaan op de eigendomsverhoudingen van hotels. Ook hier 

wordt aangegeven dat de Nederlandse hotelvastgoedmarkt vrij ondoorzichtig is. Betreffende de 

eigendomsverhoudingen is er een transformatie gaande, hotelexploitanten stoten hotelvastgoed af, 

dat wordt overgenomen door beleggers om vervolgens te worden teruggehuurd door de 

hotelexploitanten. Reden hiervoor is dat concurrentie in de hotelsector toeneemt, hotelketens zich 

sterker willen richten op hun kernactiviteit (exploiteren) en daarvoor financiële middelen willen 

vrijmaken om zo te kunnen herinvesteren. 

 

Dit onderzoek is wetenschappelijke relevant omdat het voorgaande onderzoeken aanvult. Het 

onderzoek bekijkt de hotelvastgoedmarkt namelijk vanuit het perspectief van de 

projectontwikkelaar/bouwer en sluit daarmee aan op de onderzoeken van Driessen en Wubs (2007) 

en Driessen en Kempen (2007), die de hotelvastgoedmarkt al bekeken vanuit respectievelijk het 

perspectief van de belegger en exploitant. Daarnaast is dit onderzoek wetenschappelijk relevant, 

omdat het potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en 

realiseren wordt bekeken vanuit een wetenschappelijk perspectief, namelijk dat van de institutionele 

netwerk benadering (Van Buuren en Klijn, 2004). 
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1.3 Doelstelling 

De doelstelling van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in hoeverre het potentieel voor 

projectontwikkelaars/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren vanuit een institutioneel 

netwerk perspectief bepaald kan worden. De hoofdvraag van dit onderzoek luidt dan ook: 

 

 

“In hoeverre kan het potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te 

ontwikkelen en realiseren vanuit een institutioneel netwerk perspectief worden bepaald?”. 

 

 

In de hoofdvraag staat centraal het bepalen van het potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer 

om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren. In de voorgaande twee paragrafen (§1.1 en §1.2) 

komt naar voren dat de hotelmarkt voornamelijk wordt bekeken vanuit een economisch perspectief 

met kwantitatieve gegevens als uitgangspunt. De ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed in 

Nederland is echter sterk gebonden aan regel- en wetgeving. Het bepalen van het potentieel voor een 

projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en/of te realiseren, alleen vanuit 

economisch perspectief is dan ook te beperkt. Het bepalen van het potentieel zou moeten worden 

bekeken vanuit een breder perspectief, dat ook rekening houdt met regel- en wetgeving. Uit de twee 

voorgaande paragrafen (§1.1 en §1.2) komt verder naar voren dat er steeds meer actoren betrokken 

zijn bij de hotelmarkt en de ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. Ook hier geldt dat het 

bepalen van het potentieel zou moeten worden bekeken vanuit een breder perspectief, namelijk dat 

van actoren. In dit onderzoek wordt de institutionele netwerk theorie van Van Buuren en Klijn (2004) 

als wetenschappelijk perspectief gebruikt. Verondersteld wordt dat het potentieel voor een 

projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren wordt bepaald door 

marktomstandigheden, regel- en wetgeving en actoren. In de institutionele netwerk theorie staan 

instituties, externe en interne ontwikkelingen en actoren centraal; hiermee sluit de institutionele 

netwerk benadering aan op de veronderstelling. 

 

Om de hoofdvraag te kunnen beantwoorden zijn er zeven deelvragen opgesteld. De deelvragen zijn 

uitgesplitst naar een theoretisch en een empirische deel. De deelvragen in het theoretische deel zullen 

aan de hand van literatuurstudie worden beantwoord. De empirische deelvragen liggen weliswaar in 

het verlengde van het theoretische model, maar zullen worden beantwoord door empirisch onderzoek 

uitgewerkt in een casestudie, namelijk de Amsterdamse hotelmarkt. 
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Theoretische deelvragen: 

 

 Wat zijn de karakteristieken van hotelvastgoed? 

 

De eerste deelvraag gaat in op het onderzoeksobject. Door de karakteristieken en kenmerken 

van hotelvastgoed te achterhalen kan het onderzoeksonderwerp worden afgebakend. 

 

 Welke actoren zijn er betrokken bij hotelvastgoed en wat zijn hun karakteristieken? 

 

Met de tweede deelvraag wordt getracht inzicht te krijgen welke actoren betrokken zijn bij 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed en hoe deze zich tot elkaar verhouden. De 

deelvraag tracht een profiel van elke actor te schetsen en daarbij aan te geven wat de invloed 

van elke actor is op het netwerk. 

 

 Welke vormen van ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed zijn er en welke institutionele 

aspecten kleven hieraan? 

 

Er zijn verschillende vormen van ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed, elke vorm heeft 

zijn eigen voor-, nadelen en risico’s. Deelvraag drie brengt de meest gangbare vormen van 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed in kaart en probeert aan te geven welke voor-, 

nadelen en risico’s er gepaard gaan met een bepaalde vorm. Met andere woorden deelvraag 

drie probeert de regel- en wetgeving rondom ontwikkeling en realisatie inzichtelijk te maken. 

 

 Welke ontwikkelingen en trends zijn er zichtbaar met betrekking tot hotelvastgoed? 

 

Markten, zoals de hotelvastgoedmarkt, zijn constant aan veranderingen en mutaties 

onderhevig. Deelvraag vier gaat op zoek naar ontwikkelingen en trends die de markt dusdanig 

beïnvloeden dat hiermee rekening moet worden gehouden bij ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed. 
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Empirische deelvragen: 

 

 In hoeverre beïnvloeden de externe en interne ontwikkelingen het potentieel voor de 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed? 

 

Deelvraag vijf onderzoekt hoe de externe en interne ontwikkelingen uit het theoretisch kader 

in combinatie met de indicatoren uit de literatuurstudie invloed hebben op het potentieel voor 

de ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. Een economisch perspectief. 

 

 Wat is de invloed van instituties op het potentieel voor de ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed? 

 

Regel- en wetgeving is sterk verbonden met ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. In 

deelvraag zes wordt een koppeling tussen literatuurstudie naar regel- en wetgeving en 

theoretisch kader met betrekking tot regels gemaakt. Er wordt onderzocht hoe regels, met 

beleid als uitwerking daarvan, invloed hebben de bepaling van het potentieel voor de 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. 

 

 In hoeverre beïnvloeden de diverse actoren de ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed? 

 

De laatste en zevende deelvraag gaat in op het actorenperspectief van de 

hotelvastgoedmarkt. In de literatuurstudie worden actoren onderscheiden die zich bevinden in 

het netwerk voor het ontwikkelen en realiseren van hotelvastgoed. Een koppeling met het 

theoretisch kader maakt het mogelijk te achterhalen wat het beeld van actoren ten aanzien 

van de hotelvastgoedmarkt is en in welke mate zij invloed (kunnen / willen) uitoefenen, 

afhankelijk van hun positie en rol.  
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De voorgaande paragrafen §1.1 en §1.2 maken het mogelijk om voor dit onderzoek een conceptueel 

model op te stellen. In het conceptueel model (Figuur 1.1) staat centraal het potentieel voor 

projectontwikkelaars om hotelvastgoed te ontwikkelen en/of te realiseren. Het potentieel is gebaseerd 

op de externe en interne ontwikkelingen, actoren en instituties. Externe en interne ontwikkelingen 

gaan in op de contextuele (markt)omstandigheden rondom hotelvastgoed. De externe en interne 

ontwikkelingen zijn van invloed op instituties en actoren. Instituties (sets van formele en informele 

regels) worden mogelijk versoepeld of verscherpt naarmate (markt)omstandigheden veranderen. 

Naast externe en interne ontwikkelingen hebben instituties ook een belangrijke functie bij het bepalen 

van het potentieel om hotelvastgoed te ontwikkelen en te realiseren. Door middel van instituties vindt 

kadering plaats waarbinnen hotelvastgoed ontwikkeld en gerealiseerd kan worden. Niet alleen kunnen 

externe en interne factoren worden beïnvloed door instituties ook de positie en rol van actoren kan 

door instituties worden bepaald. In theorie zijn de percepties, posities en rollen van de diverse actoren 

bepalend voor de besluitvorming betreffende het daadwerkelijk ontwikkelen en realiseren van 

hotelvastgoed. 

 

Figuur 1.1: Conceptueel model 

 

Bron: Eigen bewerking 
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H2 Hotelvastgoed 

H3 Theoretisch kader 
 

H5 Empirisch onderzoek 
- 
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H6 Conclusie en 
slotbeschouwing 

 

H4 Methodologie 
 

1.4 Onderzoeksopbouw 

 

De opbouw van dit onderzoek is schematisch weergegeven in de onderstaande figuur (Figuur 1.2), te 

beginnen met een algemene beschouwing van hotelvastgoed. In de algemene beschouwing van 

hotelvastgoed zullen aan de hand van literatuur alle facetten rondom hotelvastgoed worden 

besproken. Het gaat er dan voornamelijk over in welke context hotelvastgoed moet worden gezien, 

welke onderdelen hotelvastgoed kent en welke actoren bepaalde posities en rollen bekleden. Ook zal 

er gekeken worden naar welk beleid er van toepassing is op ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed, welke ontwikkelingsvormen van hotelvastgoed er mogelijk zijn en afsluitend welke 

trends er internationaal (VS en EU) zichtbaar zijn omtrent het hotelvastgoed. In het theoretisch kader 

wordt het wetenschappelijk perspectief van het onderzoek beschreven. Het wetenschappelijk 

perspectief zal worden besproken aan de hand van de institutionele netwerk theorie van Van Buuren 

en Klijn (2004). In de methodologie worden de gebruikte methoden en technieken voor het empirisch 

onderzoek uiteengezet. Er zal besproken worden hoe het empirisch onderzoek eruit ziet, op welke 

basis de casestudie geselecteerd is en van welke onderzoekmethoden gebruik gemaakt is. Het 

empirische onderzoek zal door middel van de casestudie Amsterdam plaatsvinden en zal worden 

afgesloten met een conclusie en slotbeschouwing.  

 

Figuur 1.2: Opbouw onderzoek 
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2. Hotelvastgoed 

 

2.1 Commercieel vastgoed 

 

Vastgoed kan worden onderverdeeld in residentieel en commercieel vastgoed. Onder residentieel 

vastgoed vallen woningen en onder commercieel vastgoed vallen: kantoren, winkels, woningen (als 

beleggingsobject), bedrijfsruimten en overige. Commercieel vastgoed wordt door DNB (De 

Nederlandse Bank) (2009) omschreven als: “Gebouwen die worden aangehouden als 

beleggingsobject of om op een andere manier inkomen mee te genereren”. Hotelvastgoed valt 

daarmee onder het onderdeel commercieel vastgoed en in het specifiek de categorie overige (Figuur 

2.1). De reden dat hotelvastgoed onder overige valt, heeft te maken met de marginale rol qua totale 

oppervlakte van het hotelvastgoed ten aanzien van het totale commerciële vastgoed (Driessen & 

Wubs, 2007) en het specifieke karakter van hotelvastgoed, hetgeen dat verderop in deze paragraaf 

zal worden besproken. 

 

Figuur 2.1: Typen vastgoed 

 

Bron: DNB, 2009 

 

Inhoudelijk verschilt hotelvastgoed sterk van andere commercieel vastgoedvormen, het heeft namelijk 

een zeer specifiek karakter (Rushmore, 1992 / Beuken, 2005 / Driessen & Kempen, 2007). Het 

specifieke karakter is terug te voeren op: de waardebepaling, beperkte transformeerbaarheid en de 

lange huurovereenkomst in samenhang met het risico en rendement. Hotelvastgoed is onderdeel van 

een product (lees: hotel) dat in de markt wordt gezet door een onderneming (lees: exploitant). Dit heeft 

tot gevolg dat de waarde van het hotelvastgoed sterk afhankelijk is van de kwaliteit die de exploitant 

levert (Beuken, 2005 / Driessen & Kempen, 2007). Daarnaast is de waarde sterk afhankelijk van de 

locatie van het hotelvastgoed (Beuken, 2005). Anders dan hotelvastgoed wordt de waarde van 

kantoren, winkels en bedrijfsruimten bepaald door locatie, economische waarde, duurzaamheid en 

lengte van huurovereenkomst (Driessen & Kempen, 2007).  
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Omdat hotelvastgoed wordt ontwikkeld en gerealiseerd voor een specifieke exploitant betekent dat de 

mogelijkheid tot transformatie zeer beperkt is (Driessen & Kempen, 2007). Kantoren, winkels en 

bedrijfsruimten zijn ontwikkeld en gerealiseerd volgens algemene waarden en zijn daarmee zeer goed 

te transformeren naar de behoeften van diverse gebruikers (Driessen & Kempen, 2007 / Driessen & 

Wubs, 2007). Omdat hotelvastgoed specifiek voor een exploitant wordt ontwikkeld en gerealiseerd 

heeft tot gevolg dat huurovereenkomsten bij hotelvastgoed van zeer lange duur zijn. Daarbij kent 

hotelvastgoed een hoog risico ten opzichte van het rendement wat er tegenover staat (Rushmore, 

1992). Voor kantoren, winkels en bedrijfsruimten geldt een gemiddelde tijdsduur van een 

huurovereenkomst. Daarnaast is het risico lager ten opzichte van het te verwachten rendement 

(Driessen & Kempen, 2007). 
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2.2 Exploitatiemodellen 

 

Om ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed te kunnen begrijpen is het van belang, inzicht te 

krijgen in de hotelbranche. De beste manier om inzicht te krijgen is om te kijken naar de zogenaamde 

‘exploitatiemodellen’. In de exploitatiemodellen worden drie onderdelen van de hotellerie 

onderscheiden, welk door één dezelfde of meerdere verschillende actoren kunnen worden uitgevoerd. 

De drie onderdelen in de exploitatiemodellen zijn: vastgoed, exploitatie en het management. Het 

vastgoed heeft betrekking op het gebouw/pand. Kern van het onderdeel vastgoed is het in eigendom 

hebben van ‘de stenen’ (mogelijk via belegging). Wanneer een actor het onderdeel vastgoed voor zijn 

rekening neemt dan is deze actor verantwoordelijk voor het, eigendom, onderhoud en beheer van het 

vastgoed. Bij exploitatie gaat het over het exploiteren van het hotel. Het onderdeel exploitatie is 

gericht op het uitbaten van de inhoud van het vastgoed, anders gezegd het uitvoeren van ‘de 

dagelijkse hotelactiviteiten’. De actor dient dan ook te zorgen voor het personeel en de inrichting van 

het vastgoed. Bij het management is de kern het ‘draaiende houden’ van het hotel met als doel te 

zorgen voor een zo hoog mogelijk positief financieel resultaat.  

 

Afhankelijk van het exploitatiemodel kunnen één of meerdere actoren worden onderscheiden die een 

bepaalde positie en rol hebben binnen het exploitatiemodel. De volgende actoren zijn te 

onderscheiden: belegger, exploitant, manager en de hotelketen. De belegger is een actor die 

financiële middelen belegt om daarover een rendement te ontvangen. In het geval van hotelsector 

belegt een belegger in het vastgoed, daarmee is de belegger eigenaar van ‘de stenen’, afhankelijk van 

het soort contract is het onderhoud de verantwoordelijkheid van de belegger of exploitant (Driessen & 

Wubs, 2007). Het rendement is tweeledig, namelijk direct en indirect. Het directe rendement, 

afhankelijk van het soort contract, komt voort uit huur of heffing op de opbrengsten die het hotel 

genereert (Driessen & Wubs, 2007). Er zijn ook gevallen waarbij de belegger zich ook bezig houdt met 

de exploitatie, dat is echter alleen het geval wanneer de belegger kennis van zaken heeft, hetgeen 

dan kan leiden tot een hoger direct rendement (Driessen & Wubs, 2007). Het indirecte rendement, is 

het rendement dat voortkomt uit de waardestijging van het vastgoed bij verkoop. De exploitant, 

(mogelijk een hotelketen), houdt zich bezig met de exploitatie van het hotel. De exploitant, is 

verantwoordelijk voor wat er binnen het hotelvastgoed gebeurt, zoals de inrichting, het personeel en 

mogelijk, afhankelijk van het contract, ook voor het onderhoud van het vastgoed (Driessen & Wubs, 

2007). De inkomsten van de exploitant komen voort uit de exploitatieopbrengsten van het hotel 

(Driessen & Wubs, 2007). In het geval van een huur- of managementcontract kan het ook zo zijn dat 

een exploitant een bepaald percentage uit de exploitatieopbrengst ontvangt (Driessen & Wubs, 2007).  
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De manager is een specifieke actor die alleen in het hotelvastgoed voorkomt en niet in andere 

commerciële vastgoedmarkten (Driessen & Wubs, 2007). De manager is verantwoordelijk voor het 

‘draaiende houden’ van het hotel. De manager krijgt door een contract te sluiten met de eigenaar van 

het hotelvastgoed de dagelijkse verantwoording over het hotel (Driessen & Wubs, 2007). Abstract 

gezien zou men kunnen spreken van een toezichthouder van het hotel. Afhankelijk van de 

exploitatieopbrengsten ontvangt het management een bepaald percentage van de 

exploitatieopbrengsten (Driessen & Wubs, 2007). Een hotelketen kan de exploitant zijn, daarnaast kan 

een hotelketen ook een franchiseformule hanteren. Bij een franchise geeft de hotelketen de 

hotelexploitant de mogelijkheid de hotelketennaam van de hotelketen te gebruiken, in ruil daarvoor 

betaalt de exploitant een vergoeding aan de hotelketen (Driessen & Kempen, 2007).  

 

De verschillende exploitatiemodellen geven de diverse mogelijkheden van financiering, eigendom en 

exploitatie weer. Het uitgangspunt van alle exploitatiemodellen is het basismodel. Er moet echter 

worden opgemerkt dat er vele varianten en afgeleiden van de zojuist genoemde exploitatiemodellen 

zijn. Het basis, sale-and-lease-back en sale-and-manage-back model zijn de meest bekende en meest 

voorkomende exploitatiemodellen. 

Figuur 2.2: Model 1 - Basismodel 

 

 

 

 

Bron: Eigen bewerking 

Bij het basismodel (Figuur 2.2) is de exploitant zowel eigenaar van het hotelvastgoed, doet de 

exploitant de exploitatie van het hotel en zorgt het zelf voor het management. Deze hotels staan ook 

niet onder invloed van een hotelketen door franchise of licentiegebruik. Veelal zijn dit de hotels in het 

bezit van families, die van generatie op generatie worden doorgegeven. 

Figuur 2.3: Model 2 – Sale-and-lease-back model 
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In model 2 zijn vastgoed en exploitatie losgekoppeld (Figuur 2.3.). Voornaamste reden hiervoor is het 

vrijmaken van financiële middelen door het hotelvastgoed te verkopen (Lloyd-Jones & Rushmore, 

1996). Het hotelvastgoed wordt door een belegger gekocht, waarna deze eigenaar wordt van het 

hotelvastgoed. Omdat de belegger vaak weinig kennis heeft van hotelexploitatie verhuurt de belegger 

het hotelvastgoed (terug) aan een exploitant. De exploitant zorgt voor het interieur, het personeel en 

voor het ‘draaiende houden’ van het hotel. In model 2 is de exploitant dus verantwoordelijk voor de 

exploitatie als wel het management. Om het hotel te mogen exploiteren betaalt de exploitant een 

jaarlijks huurbedrag aan de belegger, dat is vastgesteld in een huurcontract (Driessen & Kempen, 

2007). Overigens hoeft er niet altijd sprake te zijn van een vast jaarlijks huurbedrag, er kan ook in het 

contract worden opgenomen dat er een bepaald percentage van de exploitatiewinst moet worden 

overgemaakt naar de belegger naast het jaarlijks vaste huurbedrag (Driessen & Kempen, 2007). Op 

korte termijn ligt er een voordeel bij de exploitant die een lager huurbedrag betaalt en op langere 

termijn bij de belegger wanneer het hotel boven verwachting rendement maakt (Driessen & Kempen, 

2007). Een gemiddeld huurcontract verbindt belegger en exploitant tussen de 10 tot 20 jaar aan elkaar 

(Driessen & Kempen, 2007). In dit model kan er sprake zijn van een exploitant die de merknaam van 

een hotelketen wil gebruiken om te exploiteren, voor dit franchise- of licentiecontract betaalt de 

exploitant een bepaalde heffing (Lloyd-Jones & Rushmore, 1996). Risico van dit model ligt vooral bij 

de exploitant, vanwege de verschillende facetten die de exploitant voor zijn rekening neemt. Voor de 

belegger geldt een beperkt risico, omdat deze alleen schade kan oplopen wanneer de exploitant geen 

huur kan opbrengen (Driessen & Kempen, 2007). Net als voor de belegger geldt het risico voor de 

hotelketen dat de heffing niet wordt voldaan door de exploitant. Daarnaast kan door foutieve 

exploitatie en mismanagement de naam en het imago van de hotelketen (reputatie-) schade oplopen.  

Figuur 2.4: Model 3 – Sale-and-manage-back model 

 

 

 

 

 

 

 

Bron: Driessen & Kempen, 2007 / Lloyd-Jones & Rushmore, 1996 
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Het laatste model, model 3 (Figuur 2.4), maakt ook een splitsing, maar dan tussen 

hotelvastgoed/exploitatie en het management. Hier geldt als voornaamste reden het hogere 

rendement dat het de belegger oplevert (Lloyd-Jones & Rushmore, 1996). Zowel het hotelvastgoed 

als de exploitatie wordt gedaan door de belegger, echter het management wordt overgelaten aan een 

ingehuurd management (Lloyd-Jones & Rushmore, 1996). De belegger zorgt voor alle 

randvoorwaarden, zoals het hotelvastgoed, het interieur en personeel. Het is dan aan het 

management het hotel zo goed mogelijke ‘draaiende’ te krijgen en te houden. Op basis van de 

behaalde jaarresultaten krijgt het management een, in het contract opgenomen, 

rendementspercentage. Het gemiddelde rendementspercentage voor het management ligt rond de 

3% van de totale jaaromzet (Driessen & Kempen, 2007). Daarnaast is het gebruikelijk om nog eens 

10% van het brutobedrijfsresultaat uit te keren (Driessen & Kempen, 2007). Voor de duur van een 

managementcontract staat gemiddeld een periode van 10 tot 20 jaar. Ook in dit model kan een 

exploitant de merknaam van een hotelketen gebruiken om te exploiteren en geldt ook dat voor dit 

franchise of licentie contract een bepaalde heffing wordt betaald. In tegenstelling tot model 2 liggen de 

grootste risico’s bij de belegger. Reden hiervoor is dat de belegger zowel de risico’s die gepaard gaan 

met het hotelvastgoed en de exploitatie op zich neemt (Driessen & Kempen, 2007). Het risico van het 

management daarentegen is minder groot, hierdoor is het rendement dan ook lager dan dat van de 

belegger. Het risico voor de hotelketen is dat de heffing niet wordt voldaan door de exploitant of dat de 

naam en het imago van de hotelketen door slechte publiciteit van het hotel reputatieschade oploopt 

(Lloyd-Jones & Rushmore, 1996). 

Het is van belang voor de projectontwikkelaar rekening te houden met het toekomstige 

exploitatiemodel. Door in een vroeg stadium actoren te betrekken, die een positie hebben in het 

toekomstige exploitatiemodel, kunnen specifieke eisen en invulling worden meegenomen in de 

planontwikkeling en uiteindelijke realisatie van het hotelvastgoed. De specifieke eisen en invulling van 

actoren zijn dusdanig geformuleerd dat deze in het toekomstige exploitatiemodel zouden moeten 

leiden tot hoge exploitatieopbrengsten, bepalend voor het succes van een hotel (Hoevers, 2002). Met 

andere woorden. Het blijkt dat het voor de projectontwikkelaar van groot belang is, aan de voorkant 

van het proces al overeenstemming te bereiken over het toekomstige exploitatiemodel. 
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2.3 Grondbeleid 

 

Naast de toekomstige gebruiker moet ook naar de huidige situatie gekeken worden, alvorens 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed kan plaatsvinden. Specifiek moet gekeken worden naar 

de grond en het daarbij horende grondbeleid, dit is in de meeste gevallen het uitgangspunt voor 

projectontwikkeling. Er moet dan in het bijzonder gekeken worden naar de bestemming van de grond, 

de eigendomsverhouding van grond en de grondwaarde. 

 

De bestemming van de grond wordt bepaald door de gemeente. Welke bestemming grond krijgt wordt 

omschreven in een bestemmingsomschrijving en wordt vastgesteld door het College B&W 

(Burgermeester & Wethouders). De bestemmingsomschrijving is volledig openbaar. Aan grond 

kunnen de meest uiteenlopende bestemmingen worden gegeven. In hoofdlijnen zijn er drie 

bestemmingscategorieën: wonen, niet-woonbestemmingen en parkeren (OGA, 2012). De hotelsector 

valt binnen de subcategorie horeca dat op zijn beurt weer valt onder de bestemmingcategorie niet-

woonbestemmingen (OGA, 2012). Het is voor de gemeente van belang grond te bestemmen om twee 

redenen. Enerzijds kan aan de hand van de grondbestemming de grondwaarde worden bepaald. 

Anderzijds is grondbestemming van belang, om vast te leggen wat er is, dat te kunnen beheersen en 

nieuwe ontwikkelingen mogelijk te maken. Sinds 1 juli 2008 is de Wro (Wet ruimtelijke ordening) van 

toepassing, daarin staat onder andere dat gemeenten verplicht zijn al hun grondgebied te bestemmen 

ten behoeve van een goede ruimtelijke ordening (Wro, 2006). Wanneer de gemeente de grond heeft 

bestemd staat dit voor 10 jaar vast, waarna de bestemmingsprocedure opnieuw zal moeten worden 

doorlopen (Wro, 2006). Omdat het niet altijd mogelijk is exacte invulling te geven aan grond, kan er 

gebruik gemaakt worden van een alternatieve vaststelling, namelijk die van voorlopige bestemming. 

Bij voorlopige bestemming wordt de bestemming van grond voor vijf jaar vastgesteld, waarna het 

wordt herzien (Wro, 2006). Wanneer een gemeente tot nieuwe inzichten komt, kan een vaststelling 

van grond met een bepaalde bestemming voor 10 jaar ontwikkeling tegenhouden. Om toch nieuwe 

ontwikkelingen mogelijk te maken, ook al zijn deze in tegenspraak met de vastgestelde bestemming, 

zijn er twee mogelijkheden in de Wro opgenomen. De uitwerkingsverplichting en 

wijzigingsbevoegdheid. In het eerste geval is de functie van grond al wel bestemd, maar de invulling 

nog niet (Wro, 2006). Dit geeft binnen een wettelijk kader nog wel de vrijheid en flexibiliteit om 

bepaalde ontwikkeling mogelijk te maken. In het geval van de wijzigingsbevoegdheid is de 

bestemming gericht op de huidige situatie, waarbij in regels is bepaald dat de bestemming gewijzigd 

mag worden naar een andere soort bestemming (Wro, 2006). Voor het wijzigen van de bestemming 

gelden dan specifieke regels. De wijzigingbevoegdheid geeft de mogelijkheid om grond tijdelijk te 

bestemmen, alvorens er nog geen geschikte en passelijke bestemming is, om deze zodra de juiste en 

passende bestemming zich voordoet de bestemming direct te kunnen veranderen. Ook hier geldt dat 

het een mogelijkheid is om nieuwe ontwikkelingen mogelijk te maken binnen het wettelijk kader. 

Uiteraard zijn er voor uitwerkingsverplichting en wijzigingsbevoegdheid aparte procedures die moeten 

worden doorlopen (artikel 3.9 Wro) (Wro, 2006). 
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Naast de bestemming van grond is het ook van belang, alvorens er gedacht kan worden over 

projectontwikkeling, te kijken naar de eigendomsverhoudingen van grond. Grond kan zich grofweg op 

drie manieren verhouden. Ten eerste grond is in eigendom van de projectontwikkelaar zelf, ten 

tweede grond is in eigendom door een derde en ten derde grond is in eigendom van de gemeente. In 

het eerste geval heeft de projectontwikkelaar de grondpositie al verworven waarmee het, afhankelijk 

van de bestemming, mogelijk over kan gaan tot ontwikkeling en realisatie. In het tweede geval heeft 

een derde partij de grondpositie, alleen door onderhandelen of wachten op de afloop van het 

erfpachttermijn kan de grondpositie worden verworven. De derde eigendomsverhouding is een aparte. 

Wanneer de grond in eigendom is van gemeente, kan de grondpositie worden verworven door koop 

volgens marktconforme prijsbepaling of door erfpacht. Erfpacht houdt kort gezegd in dat de gemeente 

eigenaar blijft van de grond en dat de erfpachter voor een bepaalde tijd gebruiksrecht krijgt tegen een 

jaarlijkse vergoeding, de canon (OGA, 2011). De tijdsduur van de erfpacht kan op twee manieren 

plaatsvinden, via tijdelijke en voortdurende erfpacht. Bij tijdelijke erfpacht krijgt de gemeente bij het 

aflopen van de erfpachtovereenkomst de grondbeschikking volledig in eigendom (OGA, 2011). 

Voortdurende erfpacht is een vorm waarbij grond voor onbepaalde tijd in erfpacht wordt uitgegeven 

(OGA, 2011). In onbepaalde tijd kunnen situaties, logischerwijs, veel veranderen, daarom is in de 

erfpachtovereenkomst opgenomen dat er na elke bepaalde periode (normaliter een periode van 50 

jaar) de erfpachtovereenkomst wordt aangepast (OGA, 2011). Bij een aanpassing kunnen enerzijds 

afspraken tussen gemeente en erfpachter worden gewijzigd en anderzijds het canon en grondwaarde 

(OGA, 2011). 

 

Grondwaarde is dus van groot belang bij zowel verkoop als het verpachten van grond. De Europese 

regelgeving stelt dat de grondwaarde moet worden bepaald aan de hand van een marktconforme 

waarde (OGA, 2012). Bij de bepaling van de marktwaarde wordt de residuele waardebepaling als 

uitgangspunt genomen. Dit houdt in dat: “de grondwaarde het residu is van de commerciële waarde 

van het te realiseren vastgoedobject verminderd met de stichtingskosten” (OGA, 2012). De hotelsector 

heeft specifiek een ander karakter dan ander commercieel vastgoed als het gaat om het bepalen van 

de commerciële waarde. Er wordt daarom in de berekening van de commerciële waarde van 

hotelvastgoed, naast de algemeen geldende indicatoren voor commercieel vastgoed, gebruik gemaakt 

van specifieke geldende indicatoren. De waarden van de specifieke indicatoren worden bepaald op 

basis van gemiddelden uit het verleden en het toekomstperspectief. Specifieke indicatoren voor de 

hotelsector zijn onder andere: segment, doelgroep, RevPAR en locatie (OGA, 2012). De 

stichtingskosten houden in alle kosten die gemaakt worden om het vastgoed te ontwikkelen en 

realiseren minus de grondprijs of wel de bouw- en additionele kosten. 
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Projectontwikkeling hotel 

Nieuw vastgoed Binnen bestaand vastgoed 

Zonder hotelbestemming Met hotelbestemming 

Uitbreiding hotelkamers Transformatie van bestaand 
niet-hotelvastgoed 

Ontwikkeling en realisatie 
nieuw hotelvastgoed 

2.4 Ontwikkelingsvormen 

 

Er zijn drie mogelijkheden voor projectontwikkeling en realisatie van een hotel (Figuur 2.5). Allereerst 

kunnen er aan een reeds bestaand hotelvastgoed hotelkamers worden toegevoegd. Ten tweede kan 

er transformatie van een bestaand gebouw zonder hotelfunctie naar een gebouw met hotelfunctie 

plaatsvinden. Als laatste kan er ook ontwikkeling en bouw van een nieuw hotel als projectontwikkeling 

worden gezien.  

 

Figuur 2.5: Hotelvastgoed projectontwikkelingvormen 

Bron: Gemeente Amsterdam, 2009 

 

Elke van de drie mogelijkheden voor ontwikkeling en realisatie van een hotel kent zo zijn eigen voor- 

en nadelen, maar ook bepaalde risico’s voor de projectontwikkelaar. Er kunnen drie soorten risico’s 

worden onderscheiden die van toepassing zijn bij de ontwikkeling en realisatie van een hotel: 

afzet/projectontwikkelingsrisico, juridisch/planologisch risico, en bouwrisico.  
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 Afzet/projectontwikkelingrisico 

Voor het beheersen van het risico is het voor de projectontwikkelaar noodzakelijk dat bij 

ontwikkeling van hotelvastgoed de exploitant en/of belegger bekend zijn. Anders bestaat er 

het risico dat de projectontwikkelaar hotelvastgoed ontwikkelt en realiseert en vervolgens niet 

kan afzetten op de markt. 

 

 Juridisch/planologisch risico 

Het betreft hier de bereidheid, dan wel medewerking van de gemeente voor ontwikkeling en 

realisering van hotelvastgoed, bijvoorbeeld wanneer bestemmingswijziging nodig is. 

 

 Bouwrisico 

Het bouwrisico is een verzameling van diverse risico’s die samenhangen bij realiseren van 

vastgoed, dan wel uitbreiden of transformeren (altijd aanwezig bij ontwikkeling en realisatie). 

Voorbeelden hiervan zijn: faalkosten, procesvertraging en/of onverwachte aspecten die bij 

ontwikkeling en realisatie van bijvoorbeeld monumenten naar hotel aan het licht kunnen 

komen. 

 

In de eerste vorm van projectontwikkeling van een hotel, wordt er weliswaar geen nieuw hotel 

opgericht, maar is er sprake van uitbreiding. Uitbreiding kan betekenen dat er etages bovenop de 

bestaande bouw bijkomen, dit is echter vaak bouwkundig niet mogelijk. Uitbreiding kan ook 

herprogrammering van het huidige bestaande oppervlak betekenen. De reden dat uitbreiding onder 

projectontwikkeling valt zit in het feit dat er een expansie van de hotelkamercapaciteit plaatsvindt. 

Uitbreiding binnen bestaand hotelvastgoed heeft als voordeel dat er een beperkt aantal procedures en 

aanvragen moet worden doorlopen om te kunnen ontwikkelen en realiseren. Het vastgoed heeft al 

een hotelbestemming en daarom zullen er alleen aanvragen voor verbouwing worden gedaan, het 

heeft dus een procesduur voordeel. Nadeel is dat de herprogrammering van het aantal hotelkamers 

binnen de huidige oppervlakte moet plaatsvinden, dit zal dus ergens ten koste van gaan, wellicht 

kleinere kamers of het verdwijnen van bepaalde voorzieningen. Bij deze vorm van ontwikkeling en 

realisatie is er zeer beperkte sprake van afzet/projectontwikkelingsrisico voor de projectontwikkelaar, 

omdat de exploitant en mogelijk belegger al bekend zijn. Daarnaast is er ook nauwelijks sprake van 

juridisch/planologisch risico, omdat in het bestemmingsplan al vast is gelegd dat de locatie een 

hotelbestemming heeft. Bij deze vorm geldt dat er sprake van een verbouwrisico is. 

 

De tweede vorm van projectontwikkeling van een hotel kan door transformatie van vastgoed zonder 

hotelbestemming. Transformatie kan betekenen dat er een nieuw hotel wordt ontwikkeld, maar kan 

tevens een uitbreiding zijn van het aantal hotelkamers van naastgelegen hotelvastgoed (Gemeente 

Amsterdam, 2009). Voordelen van transformatie van bestaand niet-hotelvastgoed naar hotelvastgoed 

zitten vooral in het vastgoed zelf. Enerzijds kan de locatie van bestaand vastgoed van grote 

meerwaarde zijn, anderzijds kan de bouw en architectuur van het bestaande vastgoed van 

meerwaarde zijn. Deze twee meerwaarden zijn via een andere manier van projectontwikkeling van 

hotelvastgoed nooit haalbaar. Bovendien kan deze vorm van projectontwikkeling eventuele leegstand 
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beperken of zelfs voorkomen. Nadeel van transformatie van niet-hotelvastgoed naar hotelvastgoed 

moet vooral worden gezocht in de bouwkundige beperkingen van het bestaande niet-hotelvastgoed 

voor nieuwe ontwikkelingen en realisaties. In de tweede vorm is het afzet/projectontwikkelingsrisico 

voor een projectontwikkelaar afhankelijk van het soort transformatie. Indien het gaat om een 

aangelegen pand dat getransformeerd wordt naar hotel dan is er zeer beperkte sprake van 

afzet/projectontwikkelingsrisico, omdat exploitant en mogelijk belegger al bekend zijn. Indien het gaat 

om transformatie van een pand naar een nieuw hotel dan is er sprake van 

afzet/projectontwikkelingsrisico, omdat er nog gezocht moet worden naar een exploitant en belegger. 

Ongeacht van het soort transformatie is er in deze vorm van ontwikkelen en realiseren sprake van 

zowel juridisch/planologisch risico als het bouwrisico. Het juridische/planologische risico zit met name 

in het feit of er volgens het bestemmingsplan een wijziging kan plaatsvinden waardoor ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed mogelijk is. Zoals al eerder is gesteld in het begin van dit hoofdstuk is er 

altijd sprake van bouwrisico. 

 

De laatste vorm van projectontwikkeling van een hotel is door het ontwikkelen en realiseren van nieuw 

vastgoed. Ook hier kan er sprake zijn van uitbreiding van het aantal hotelkamers van naastgelegen 

hotelvastgoed. In deze vorm zijn twee uitgangspunten mogelijk, welk van belang zijn om de voor- en 

nadelen te kunnen onderscheiden. Het ene uitgangspunt is dat het te bebouwen kavel in bezit is van 

de gemeente en het andere uitgangspunt is dat het te bebouwen kavel in bezit is of wordt gepacht 

door een ontwikkelaar (Gemeente Amsterdam, 2009). In het eerste geval moet er een tender worden 

doorlopen, uitgegeven door de gemeente, alvorens er een ontwikkelaar wordt aangewezen die mag 

ontwikkelen en realiseren. Het voordeel van het eerste uitgangspunt is dat een ontwikkelaar met de 

winnende bouwenveloppe de steun van de gemeente heeft en mogelijk medewerking in de toekomst. 

Nadeel van het eerste uitgangspunt is dat een ontwikkelaar wel de winnende bouwenveloppe moet 

hebben, anders zit er niets anders op dan het verlies te erkennen en op zoek te gaan naar een ander 

project. In het tweede uitgangspunt heeft een ontwikkelaar al een grondpositie verworven. Ervan 

uitgaande dat de ontwikkelaar de grond heeft verworven met een hotelbestemming (vaak het geval) 

geeft dit het voordeel naar eigen inzicht het hotel te ontwikkelen en realiseren, binnen de kaders 

geschetst door de gemeente. Nadeel van het tweede uitgangspunt is dat bij het ontbreken van 

financiële middelen voor ontwikkeling en realisatie of slechte marktontwikkeling de grondkosten, door 

rente over de financiering van de grondaankoop, hoog kunnen oplopen. In de laatste vorm van 

hotelontwikkeling en realisatie is er sprake van afzet/projectontwikkelingsrisico voor de 

projectontwikkelaar, omdat er nog gezocht moet worden naar een exploitant en mogelijk belegger. 

Daarnaast is er ook sprake juridisch/planologisch risico, welk voornamelijk ligt in de vraag of het 

bestemmingsplan hotelontwikkeling en realisatie op een bepaalde locatie toe laat of eventueel 

mogelijk kan maken door wijziging of aanpassing. En als laatste geldt ook hier het bouwrisico voor een 

projectontwikkelaar. 
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2.5 Cyclus 

 

De hotelsector is sterk verbonden met de economische groei (Butler & Hanson, 2009) en kent 

derhalve een cyclisch karakter (Mueller, 2006).  

 

Terugkijkend vanaf 1920 tot 2000 is er een 1-op-1 relatie tussen de vraag naar hotelkamers en het 

GDP (Amerikaanse BNP (Binnenlands Nationaal Product)), zelfs tijdens de grote depressie in de jaren 

’30 en de Tweede Wereldoorlog (Butler & Hanson, 2009). Ondanks dat het onderzoek van Hanson 

(2009) is gedaan op basis van cijfers en statistieken uit de VS is het mondiaal een geaccepteerde 

theorie die van toepassing is op alle hotelmarkten in de wereld (Butler & Hanson, 2009). In de 

onderstaande tabel is de correlatie tussen vraag naar hotelkamers en het GDP weergegeven. 

Correlatie geeft de mate van samenhang tussen variabelen weer. Naarmate het correlatiecijfer dichter 

bij de 1.0 ligt, is de samenhang sterker.  

 

Tabel 2.1: Correlatie tussen de vraag naar hotelkamers en het GDP, 1967-2008 

 

Tijdsperiode Correlatie (Alle statistisch significant p=0,05) 

1967-1991 1.2 

1991-2000 0.7 

2002 0.2 

2003 0.5 

2004 1.01 

2005 0.91 

2006 0.17 

2007 0.35 

2008 0.29 

Bron: Hanson, 2009; eigen bewerking 

 

 De cijfers en statistieken van de afgelopen 50 jaar laten zien dat er sprake is van sterke correlatie 

tussen de variabelen vraag naar hotelkamers en het GDP. In de periode 1967-1991 was dat 1.2 en de 

periode 1991-2000 0.7 (Butler & Hanson, 2009). Kort gezegd komen de correlatiecijfers erop neer dat 

wanneer het GDP met 2,5% stijgt de vraag naar hotelkamers ook rond de 2,5% stijgt. De cijfers en 

statistieken van Hanson (2009) laten ook zien dat de laatste jaren er geen sterke correlatie is tussen 

de vraag naar hotelkamers en het GDP. Dit is volgens Hanson (2009) te wijten aan de grote 

onverwachte veranderingen als gevolg van de terroristische aanslagen in de VS op 9/11 en de  

economische crisis. De vraag die dan direct rijst is of de theorie van Hanson (2009) nog steeds 

opgaat. Het is moeilijk te voorspellen, of en wanneer er weer sprake is van een 1-op-1 relatie, maar 

aangenomen wordt dat de 1-op-1 relatie tussen vraag naar hotelkamers en het GDP in de toekomst 

herstelt (Butler & Hanson, 2009). Wanneer dat is, is onzeker en daarover zijn de meningen verdeeld 

(Butler & Hanson, 2009). De cijfers en statistieken van Hanson (2009) kunnen ook grafisch worden 

weergegeven. 
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Grafiek 2.1: Verloop vraag naar hotelkamers en GDP VS (Basis jaar: 1987=100), 1987-2008  

Bron: Hanson, 2009 

Uit de bovenstaande grafiek kunnen drie trendlijnen (twee gele doorgetrokken en een gele stippenlijn) 

worden gehaald. De eerste trendlijn laat de sterke correlatie tussen de vraag naar hotelkamers en 

GDP in de periode 1987-2001 weer. Hier is goed te zien dat er een duidelijke 1-op-1 relatie is. De 

tweede trendlijn laat ook de sterke correlatie tussen de vraag naar hotelkamers en GDP zien, maar 

geeft ook duidelijk weer de invloed van 9/11 (sterke daling van vraag naar hotelkamers). Ondanks dat 

er een daling was van de vraag naar hotelkamers in 2001, laat de trendlijn zien dat het vanaf 2002 

weer een gelijke trend vertoont met de ontwikkeling van het GDP. De derde trendlijn laat zien de 

invloed van de economische crisis op het GDP en de vraag naar hotelkamers. Beide variabelen laten 

een sterke daling zien vanaf 2008, hetgeen dat ook gezien kan worden als een trend die de correlatie 

weergeeft. 

Zoals al eerder werd aangehaald is de hotelsector, naast dat het sterk verbonden is met de 

economische groei, dus cyclisch van aard. De theorie dat de hotelsector cyclisch van aard is wordt 

ook bevestigd door onderzoek van Mueller (1995). De cyclus van de hotelsector wordt door vraag 

naar hotelkamers en aanbod van hotelkamers gestuurd en kan worden opgedeeld in vier fases, 

namelijk de herstelfase, uitbreidingsfase, hyper aanbodfase en de recessiefase (Mueller, 1995). De 

hotelvastgoed cyclus kan het best beschreven worden aan de hand van het langdurige bezetting 

gemiddelde (Mueller, 1995). Voor elke vorm van commercieel vastgoed geldt een andere langdurige 

bezetting gemiddelde, zo ook voor hotelvastgoed, echter de fases zijn voor alle commercieel vastgoed 

vormen gelijk. De verschillende fases met hun specifieke karakter zullen op de eerstvolgende twee 

pagina’s worden besproken 
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Figuur 2.6: Hotelvastgoed cyclus 

 

Bron: Mueller, 1995 

 

In de herstelfase is er sprake van een overaanbod van hotelvastgoed als gevolg van voorgaande 

bouwontwikkelingen of de dalende vraag naar hotelvastgoed uit de voorgaande fase. Na het begin 

van de herstelfase neemt de vraag naar hotelvastgoed langzaam toe en wordt het overaanbod van 

hotelvastgoed lichtelijk weggewerkt. Daarnaast is er nauwelijks sprake van bouwontwikkelingen van 

hotelvastgoed. Naarmate de herstelfase zich ontwikkeld neemt het vertrouwen in de hotelmarkt toe, 

wat maakt dat beleggers hogere huurprijzen en/of heffing rekenen en exploitanten hotelkamerprijzen 

verhogen. Aan het einde van de herstelfase komt de hotelvastgoed cyclus op een punt waarbij het de 

langdurige bezetting gemiddeld bereikt en waarbij de gestegen huren gelijk zijn aan de inflatie 

(Mueller, 1995).  

 

De uitbreidingsfase volgt op de herstelfase wanneer het moment gepasseerd is dat de hotelvastgoed 

cyclus gelijk is aan het langdurige bezetting gemiddelde. In de uitbreidingsfase neemt de vraag 

dusdanig toe dat het overaanbod van hotelvastgoed vlot afneemt. Ook hotelkamerprijzen blijven 

stijgen, wat leidt tot een dusdanige hotelkamerhuurprijs, dat ontwikkelaars en beleggers markt zien in 

het ontwikkelen en bouwen van hotelvastgoed. Naarmate de uitbreidingsfase vordert leidt de 

toenemende vraag tot een mogelijke krapte van vraag en aanbod in de toekomst, het moment om 

bouw van nieuw hotelvastgoed door te zetten. Aangezien planontwikkeling en bouw van 

hotelvastgoed veel tijd in beslag nemen, duurt de uitbreidingsfase ook relatief lang ten opzichte van 

andere fases. Zolang de vraag toeneemt en aanbod achterblijft, loopt de uitbreidingsfase door tot het 

moment dat vraag en aanbod in evenwicht zijn. Het moment van equilibrium, vraag en aanbod in 

evenwicht, is het moment dat de uitbreidingsfase afgelopen is en de hyper aanbodfase begint 

(Mueller, 1995). 

Hyper aanbodfase 
------------------------ 
Evenwicht vraag 

en aanbod 
 

Herstelfase 
 

Uitbreidingsfase 
 

Recessiefase 
 

Langdurig bezetting 
gemiddelde 

Daling leegstand 
Geen constructie 
 

Toename leegstand 
Meer afronding 

constructie 
 

Daling leegstand 
Nieuwe constructie 
 

Toename leegstand 
Nieuwe constructie 
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De hyper aanbodfase begint met een tijd dat ontwikkelingen en bouw van hotelvastgoed volop in gang 

zijn. De bouw van hotelvastgoed en het daardoor groeiende aanbod groeit sneller dan de nog steeds 

toenemende vraag. Een overaanbod wordt gecreëerd. Bezetting van hotels neemt langzamerhand af 

door overaanbod, er worden tot dan toe nog geen zeer grote verliezen geleden, wel lopen inkomsten 

terug. Het is echter wel duidelijk dat de hotelsector geen behoefte heeft aan verdere uitbreiding, 

langzamerhand zal planontwikkeling en bouw van hotelvastgoed afnemen. Op het moment dat er 

dusdanig overmatig meer aanbod dan vraag blijkt te zijn, belandt de hotelvastgoed cyclus in de laatste 

fase, fase vier, de recessiefase (Mueller, 1995). 

 

In de recessiefase duikt de hotelsector onder het langdurig bezetting gemiddelde, dit door een te groot 

aanbod van hotelvastgoed en een te beperkte vraag naar hotelvastgoed. Het te grote aanbod van 

hotelvastgoed wordt in de recessiefase nog versterkt als gevolg van bouwontwikkeling van 

hotelvastgoed dat nog in de zogenaamde ‘pijpleiding’ zat en in de recessiefase wordt opgeleverd. 

Exploitanten zien inkomsten verdwijnen, door de lage bezettingsgraad en gaan over tot 

hotelkamerprijs verlaging, ze hebben tenslotte inkomsten nodig om kosten te kunnen dekken. De 

recessiefase eindigt doordat vraag weer toeneemt, of er een bepaalde uitval van aanbod is. Met het 

beëindigen van de recessiefase is de hotelvastgoed cyclus rond, aangezien afronding van de 

recessiefase de start van de herstelfase inluidt (Mueller, 1995). 

 

De hotelvastgoed cyclus moet niet alleen vanuit het langdurig bezetting gemiddelde worden bekeken. 

Josephi (2011), stelt in zijn artikel ‘meer omzet met revenue management’, dat door verschillende data 

te combineren en verbanden te leggen data veel bruikbaarder worden. Er worden vier categorieën 

data onderscheiden die zouden kunnen worden gebruikt, namelijk: informatie over de performance 

van het eigen hotel, gegevens over de concurrentie, ontwikkelingen in de (lokale) markt en macro-

economische trends, statistieken en ontwikkelingen (Josephi, 2011). De eerste categorie is alleen van 

toepassing, wanneer het gaat om een bestaand hotel, in het geval van ontwikkeling en realisatie van 

een nieuw hotel zijn deze gegevens logischerwijs niet beschikbaar. Voor de tweede categorie geldt 

dat gegevens van concurrentie zeer lastig te verkrijgen zijn, reden hiervoor is de concurrentiepositie 

die mogelijk in het geding zou kunnen komen. Tegenwoordig zijn er een handvol bedrijven (CBRE, 

Horwath HTL en Jones Lang LaSalle zijn enkele voorbeelden) die, zij het anoniem, gegevens 

publiceren. De derde en laatste categorieën zijn goed te analyseren, aangezien deze data 

publiekstoegankelijk zijn.  
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Gegevens: 
  Hotel BN Gemiddelde kamerprijs = € 120,- 
    Gemiddelde bezettingsgraad = 65% 

Totaal aantal kamers = 150 
  
Gemiddelde kamerprijs x gemiddelde bezettingsgraad = RevPAR 
 
€ 120,- x 65% = € 78,- 
 
Aantal dagen open per jaar x totaal aantal kamers = Beschikbare aantal kamers per jaar 
 
365 x 150 = 54.750 
 
Beschikbaar aantal kamers per jaar x RevPAR = Totale opbrengst per jaar 
 
54.750 x € 78, = € 4.270.500, - 

 

De hotelvastgoed cyclus met als basis het langdurig bezetting gemiddelde zou volgens Josephi (2011) 

gecombineerd moeten worden met de gemiddelde kamerprijs. Tenslotte een hotel dat volledig bezet is 

tegen een te lage gemiddelde kamerprijs levert weinig omzet en weinig winst op. Andersom geldt 

hetzelfde, wanneer een hotel een hoge gemiddelde kamerprijs vraagt en een bezettingsgraad van 

10% heeft en 90% leegstand is, levert ook weinig omzet op en dus ook weinig winst. Het combineren 

van de langdurig bezetting gemiddelde en de gemiddelde kamerprijs kan worden uigedrukt in RevPAR 

(Revenu Per Available Room = omzet per beschikbare kamer). De RevPAR wordt berekend door de 

formule: gemiddelde kamerprijs x gemiddelde bezettingsgraad in een bepaalde periode. Kort gezegd 

kan met de RevPAR worden berekend wat het potentiële succes voor een investeerder is, een 

rekenvoorbeeld ter verduidelijking.  

Box 2.1: Rekenvoorbeeld RevPAR (fictief) 

Bron: McMurtrie (2010); eigen bewerking 

De hotelvastgoed cyclus van Mueller (1995) kan wel degelijk worden gebruikt om het 

investeringsklimaat in te schatten voor mogelijke projectontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. 

Veelal is het de investeerder (lees belegger / hotelketen) die het hotelvastgoed van de 

projectontwikkelaar afneemt. De hotelvastgoed cyclus van Mueller (1995) moet dan wel in samenhang 

worden gezien met de RevPAR. 
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VS             Europa 

2.6 Trends 

 

De hotelsector is constant in beweging. Toonaangevend voor de ontwikkelingen en trends zijn de 

hotelmarkten in de VS en EU. De hotelmarkten in de VS en EU zijn niet alleen qua marktomvang 

dusdanig groot dat ontwikkelingen en trends goed zichtbaar zijn, beide markten zijn ook professioneel. 

Een van de trends die zichtbaar is in de VS en EU heeft betrekking op de veranderende 

eigendomsverhoudingen. 

 

De trend heeft betrekking op de ontwikkeling ten aanzien van de eigendomsverhoudingen en daarmee 

het exploitatiemodel. Door professionalisering van de hotelsector zijn er hogere rendementen 

haalbaar, dat maakt de hotelsector een interessantere investeringsmarkt voor beleggers, dat heeft 

geleid tot een toename van transactievolume van hotelvastgoed in de VS en EU (Driessen & Wubs, 

2007). De transacties van hotelvastgoed hebben er in de VS en EU voor gezorgd dat de verhoudingen 

tussen actoren en hotelvastgoed zijn komen te veranderen. Steeds meer worden beleggers eigenaar 

van hotelvastgoed, gaan exploitanten en hotelketens het hotelvastgoed terughuren om te exploiteren 

(Sale-and-lease-back model) en/of wordt er management ingehuurd door de belegger (Sale-and-

manage-back model) (Driessen & Wubs, 2007). De toename van transactievolume van hotelvastgoed 

vond in de VS in de periode 2003-2007 (Grafiek 2.2) en in de EU plaats in de periode 2002-2006 

(Grafiek 2.3). In 2008 sloeg de economische crisis welk de groei in beide markten zeer sterk deed 

afzwakken. Sinds 2009 nemen de transactievolumes van hotelvastgoed in de VS en EU weer 

langzaam toe. Voor de toekomst wordt zowel voor de Amerikaanse als de Europese markt verwacht 

dat het transactievolume van hotelvastgoed doorzet en daarmee dus ook de verandering in 

eigendomsverhoudingen (Invast hotels, 2011) (HVS, 2012). 

 

Grafiek 2.2 en Grafiek 2.3: Transactievolume hotelvastgoed VS ($) 1990-2010 en EU (€) 2002-2011 

Bron: Invast hotels, 2011 en HVS, 2012 
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2.7 Conclusie 

 

Uit de literatuur, besproken in de voorgaande paragrafen (§2.1 t/m 2.6) in dit hoofdstuk, kan de 

veronderstelling, dat het potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te 

ontwikkelen en realiseren wordt bepaald door marktomstandigheden, regel- en wetgeving en actoren, 

worden bevestigd. Daarnaast moet worden geconcludeerd dat de complexiteit om het potentieel te 

bepalen is toegenomen als gevolg van diverse ontwikkelingen en trends. In deze conclusie wordt 

antwoord gegeven op de theoretische deelvragen: 

 

 Wat zijn de karakteristieken van hotelvastgoed? 

 Welke actoren zijn er betrokken bij hotelvastgoed en wat zijn hun karakteristieken? 

 Welke vormen van ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed zijn er en welke institutionele 

aspecten kleven hieraan? 

 Welke ontwikkelingen en trends zijn er zichtbaar met betrekking tot hotelvastgoed? 

 

Hotelvastgoed is onderdeel van het commercieel vastgoed. In vergelijking met andere commercieel 

vastgoedtakken, heeft hotelvastgoed een zeer eigen en specifiek karakter. De waarde van het 

hotelvastgoed is sterk afhankelijk van de kwaliteit die de exploitant levert en de locatie van het 

hotelvastgoed. Daarnaast is de mogelijkheid tot transformatie van hotelvastgoed zeer beperkt, dat 

betekent dat huurovereenkomsten een zeer lange duur hebben. Bovendien kent hotelvastgoed een 

hoog risico ten opzichte van het rendement. 

 

Steeds vaker stoten hotelexploitanten hotelvastgoed af, dat wordt overgenomen door beleggers, om 

het vervolgens terug te huren. Door de splitsing van hotelonderdelen zijn er meer actoren betrokken. 

Waar de projectontwikkelaar/bouwer bij ontwikkeling en realisatie eerst alleen rekening hoefde te 

houden met de exploitant, moet deze nu rekening houden met de belegger, exploitant (hotelketen) 

en/of manager. De trend met betrekking op de veranderende eigendomsverhoudingen vergroot de 

complexiteit om het potentieel voor hotelvastgoed ontwikkeling en realisatie te kunnen bepalen. 

 

Sinds 1 juli 2008 is de Wro van toepassing, daarin staat onder andere dat gemeenten verplicht zijn al 

hun grondgebied te bestemmen ten behoeve van een goede ruimtelijke ordening (Wro, 2006). De 

verandering van regel- en wetgeving is van invloed op de bepaling van potentieel om hotelvastgoed te 

ontwikkelen en realiseren. Voor de wijziging van de Wro 2008 waren de mogelijkheden voor ontwikkel- 

en realisatievormen van hotelvastgoed zeer beperkt. De Wro voor 2008 bood rechtszekerheid aan 

bewoners, het doel daarbij was om bewoners te beschermen tegen ongepaste ontwikkeling en 

realisatie in hun leefomgeving. Met de wijziging van de Wro in 2008 is wijziging van de 

grondbestemming in zekere mate flexibeler geworden. Ondanks dat de mogelijkheden voor wijziging 

van grondbestemming zijn toegenomen, zijn de procedures voor wijziging van de grondbestemming 

nog steeds ingewikkeld en sterk gebonden aan regel- en wetgeving.  
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De hotelsector en daarmee ook de ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed is cyclisch van aard. 

De cyclus bestaat uit vier fases, namelijk: de herstelfase, uitbreidingsfase, hyper aanbodfase en de 

recessiefase. Op basis van vraag naar hotelkamers en het aanbod van hotelkamers kunnen de 

marktomstandigheden betreffende het potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer om 

hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren worden bepaald. Door onverwachte ontwikkelingen zoals 

de terroristische aanslagen van 9/11 en de economische crisis is de vraag naar hotelkamers lastiger 

te voorspellen, hetgeen de complexiteit inzake bepaling van het potentieel naar hotelvastgoed 

ontwikkeling en realisatie vergroot.  

 

De betekenis van dit hoofdstuk voor het vervolg van het onderzoek ligt in het feit dat het bepalen van 

het potentieel voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed vanuit een breder perspectief moet 

worden bekeken, vanwege de toegenomen complexiteit en de beperkingen van het economische 

perspectief. Het bredere perspectief zou moeten bestaan uit een economisch, een institutioneel en 

actorenperspectief, gezien het karakter van hotelvastgoed en de ontwikkeling en realisatie ervan. In 

het volgende hoofdstuk, hoofdstuk 3, zal dit bredere perspectief theoretisch worden uitgewerkt aan de 

hand van de institutionele netwerk theorie van Van Buuren en Klijn (2004). 
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3. Theoretisch kader 

 

3.1 Institutionele netwerk theorie 

 

Voor dit onderzoek wordt de institutionele netwerk theorie van van Buuren en Klijn (2004) als 

uitgangspunt genomen. De institutionele netwerk theorie is tweeledig. De netwerk benaderingskant 

gaat over de verschillende actoren die betrokken zijn bij het ontwikkel- en realisatieproces, de 

besluitvorming en in hoeverre deze actoren elkaar beïnvloeden. De institutionele benaderingskant 

gaat voornamelijk over regel- en wetgeving die het handelen van actoren beïnvloed.  

 

 3.1.1 Netwerken 

Uit hoofdstuk 2, komt naar voren dat hotelvastgoed een complexe vorm van commercieel vastgoed is. 

Het specifieke karakter van hotelvastgoed, de verschillende betrokken actoren en het risicoprofiel 

maakt besluitvorming over ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed ook een complexe 

aangelegenheid. Besluitvorming is een activiteit die zich afspeelt binnen een netwerk van wederzijds 

afhankelijke actoren (van Buuren en Klijn, 2004). In dit onderzoek worden de actoren: belegger, 

exploitant (hotelketen), gemeente, en projectontwikkelaar als centrale actoren van het 

hotelvastgoednetwerk betreffende ontwikkeling en realisatie gerekend. Besluitvorming is niet een 

activiteit die ineens tot stand komt, besluitvorming is een resultaat van samenhangende reeksen van 

interacties tussen actoren (van Buuren en Klijn, 2004). Een reeks samenhangende interacties van 

actoren binnen een netwerk kan alleen plaatsvinden wanneer een netwerk duurzaam van aard is.  

 

 3.1.2 Instituties 

De duurzame aard van een netwerk komt tot stand door instituties (sets van formele en informele 

regels) die door actoren zijn vastgesteld (van Buuren en Klijn, 2004). Instituties kunnen op meerde 

wijzen worden ingedeeld; één manier om instituties in te delen is volgens de indeling van Klijn (1996). 

In deze indeling worden drie regels onderscheiden: domein-, interactie- en evaluatieregels. 

 

 Domeinregels schetsen de kaders waarin actoren actief zijn. Voor publieke als private partijen 

zijn deze domeinregels vastgelegd in regel- en wetgeving. Tevens kan binnen domeinregels 

onderscheid worden gemaakt tussen formele (regel- en wetgeving) en informele regels 

(interne statuten) (van Buuren en Klijn, 2004). De domeinregels in dit onderzoek zullen zich 

voornamelijk richten op de Wro en het daarmee samenhangende gemeentelijk 

(bestemming)beleid ten aanzien van ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. 

 Interactieregels bepalen in hoeverre bepaalde actoren interactie mogen hebben met een 

ander. Het gaat daarbij zowel om de mate van informatieverstrekking, interactie en 

verantwoordelijkheid betreffende besluitvorming (van Buuren en Klijn, 2004). 

 Evaluatieregels zijn het fundament voor handelingen van actoren. Uit analyse vloeiende 

resultaten zijn de basis voor het toekomstig (strategisch) handelen van actoren en keuzes die 

worden gemaakt (van Buuren en Klijn, 2004).  
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De meeste regels zijn formeel vastgelegd in regel- en wetgeving en daarmee gemakkelijk te 

achterhalen (van Buuren en Klijn, 2004). Andere regels zijn moeilijker te achterhalen door hun 

informele karakter. Informele regels worden vaak als vanzelfsprekend aangenomen en zijn daarom 

vaak niet vastgelegd in (beleids-)documenten of statuten (van Buuren en Klijn, 2004). 

 

3.1.3 Externe en interne ontwikkelingen 

Zowel positieve als negatieve ontwikkelingen en trends kunnen netwerken beïnvloeden. Een 

veranderende context als gevolg van ontwikkelingen en trends, hoeven niet per se veranderende 

marktomstandigheden te zijn, maar kunnen ook gelegen zijn in feit van veranderd beleid. De 

veranderde context kan het handelen en daarmee besluitvorming van actoren dusdanig beïnvloeden 

dat de duurzame aard van een netwerk in gevaar kan komen (van Buuren en Klijn, 2004). Overigens 

kunnen ontwikkelingen zowel buiten als binnen het netwerk plaatsvinden, daarnaast kunnen externe 

en interne ontwikkelingen ook met elkaar verbonden zijn (van Buuren en Klijn, 2004). Hoofdstuk 2 

schetst een tweetal ontwikkelingen die van invloed zijn op potentieel voor ontwikkeling en realisatie 

van hotelvastgoed, te noemen: 

 

 De (onverwachte) economische ontwikkelingen 

 Veranderingen betreffende de eigendomsverhoudingen van hotelvastgoed 

 

De bovenstaande ontwikkelingen hebben gezorgd voor een veranderende context met betrekking tot 

de hotelvastgoedmarkt en mogelijk ook een veranderd netwerk. Het zijn tenslotte de ontwikkelingen 

en trends die het (strategisch) handelen van actoren beïnvloed met als mogelijk gevolg een veranderd 

netwerk (van Buuren en Klijn, 2004). 

 

3.1.4 Percepties, posities en rollen 

Het handelen van actoren is gebaseerd op de perceptie die actoren hebben op een situatie (van 

Buuren en Klijn, 2004). Anders gezegd, de perceptie van actoren op een situatie bepaalt de 

activiteiten die het inzet en daarmee het (strategisch) handelen van actoren (van Buuren en Klijn, 

2004). Een ontwikkeling die de context verandert, verandert mogelijk de perceptie van actoren en 

zorgt daarmee voor een verandering van het (strategisch) handelen van actoren en mogelijk ook voor 

een veranderding in het netwerk (van Buuren en Klijn, 2004). De perceptie van actoren wordt bepaald 

door de regels, wanneer een actor regels verwerpt of aanpast, wordt direct het kader van het netwerk 

aangepast (van Buuren en Klijn, 2004). Regels kunnen verworpen of aangepast worden wanneer een 

actor stelt dat de regels niet het positieve resultaat voor de actor hebben (van Buuren en Klijn, 2004). 

Verworpen regels kunnen worden vervangen door andere regels. Vervangende regels of aangepast 

regels zorgen voor een nieuw kader (van Buuren en Klijn, 2004). Het nieuwe kader van regels is dus 

niet volledig bindend, maar richtinggevend voor het handelen van actoren en kan daarmee worden 

gezien als een ‘feedbackgevend mechanisme’ (van Buuren en Klijn, 2004). Naast de perceptie van 

actoren is de positie en rol van actoren van belang voor hoe actoren handelen. De positie van actoren 

bepaalt in hoeverre actoren regels kunnen verwerpen of aanpassen en daarmee dus ook in hoeverre 

zij druk op het netwerk kunnen uitoefenen (van Buuren en Klijn, 2004). Andersom geredeneerd 
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bepalen regels ook in hoeverre een actor regels kan verwerpen of aanpassen (van Buuren en Klijn, 

2004). De positie van actoren is dus gebaseerd op regels, maar ook op macht (van Buuren en Klijn, 

2004). Macht is bepalend voor de mate waarop een actor invloed kan uitoefenen op het 

besluitvormingsproces voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. Er kunnen drie maten van 

macht worden onderscheiden die de positie van een actor bepalen, namelijk de prikkelpositie 

(ondergeschikt), de interactiepositie (nevengeschikt) en de interventiepositie (bovengeschikt) 

(Teisman, 1992a). 

 

 De prikkelpositie wordt ingenomen door actoren die een ondergeschikte positie hebben. De 

actoren die een prikkelpositie innemen kunnen door het geven van prikkels hun voorkeur en 

gewenste richting van besluitvorming kenbaar maken, maar macht om daad bij woord te 

voegen ontbreekt (Teisman, 1992a).  

 De interactiepositie stelt dat actoren nagenoeg gelijkwaardig zijn. De interactiepositie geeft 

actoren dusdanig macht dat zij in staat zijn eisen en voorwaarden te stellen. Door interactie 

met andere gelijkwaardige actoren kunnen ze dan ook tot vorming van gezamenlijke doelen 

en richting voor besluitvorming komen (Teisman, 1992a). 

 De interventiepositie is een positie die, net als de prikkelpositie, aangeeft dat actoren niet als 

gelijkwaardig kunnen worden beschouwd. Bij de interventiepositie is de macht van een actor 

dusdanig groot dat deze actor andere ondergeschikte actoren kan beïnvloeden door 

interventie of ingrijpen (Teisman, 1992a). 

 

Of er invulling aan de positie van een actor wordt gegeven is afhankelijk van de rol die een actor 

binnen het besluitvormingproces heeft. Er vallen vijf rollen te onderscheiden, te zijn: de aanpasser, 

criticus, initiator, selecteur en de supporter (Teisman, 1992b). 

 

 Een aanpassende rol is voor de actor die niet direct betrokken is bij het 

besluitvormingsproces. De actor heeft weliswaar geen directe belangen bij het 

besluitvormingsproces, maar heeft wel de middelen, die de actor kan inzetten om de 

besluitvorming te beïnvloeden, door het te laten aanpassen dan wel te hinderen. Het 

aanpassen of tegenhouden van besluitvorming geschiedt dus niet op basis van belangen van 

een actor, maar op basis van positieve of negatieve beoordeling ten aanzien van 

besluitvorming (Teisman, 1992b). 

 De criticus heeft als kenmerk tegen besluitvorming te zijn. De aard hiervoor ligt in het feit dat 

zij besluitvorming zien in het nadeel van hun eigen belang. In hoeverre de criticus het 

besluitvormingproces kan beïnvloeden hangt af van de macht (de positie) die de kritische 

actor heeft (Teisman, 1992b). 
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 Een initiator is de initiatiefnemer van het proces. Bij het initiatief heeft de actor zich een 

specifiek beeld van besluitvorming, een doel of resultaat, voorgenomen. Het is dan ook het 

initiatief dat bepaalt hoe de actor handelt, tenslotte wordt een initiatief geïnitieerd om ‘iets’ te 

bereiken (Teisman, 1992b). 

 De selecteur is een actor die knopen kan doorhakken, met name wanneer voortgang van het 

proces dat tot besluitvorming leidt in het gedrang komt. Het doorhakken van bepaalde knopen 

binnen het proces door de selecteur zijn bindend (Teisman, 1992b).  

 Een supporter is het tegenovergestelde van de criticus. Een supporter ziet voordeel bij 

besluitvorming en zal dan ook eigen middelen inzetten om het initiatief te steunen (Teisman, 

1992b). 
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3.2 Conclusie 

 

In dit hoofdstuk is de institutionele netwerk benadering van Van Buuren en Klijn (2004) besproken. Er 

kan geconcludeerd worden dat de institutionele netwerk theorie aansluit bij de veronderstelling dat het 

potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren wordt 

bepaald door marktomstandigheden, regel- en wetgeving en actoren. De theorie gaat namelijk uit van 

wederzijdse beïnvloeding in netwerken tussen externe en interne ontwikkelingen, instituties en 

actoren, die van invloed zijn op besluitvorming.  

 

Bij ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed zijn meerdere wederzijds afhankelijke actoren 

(belegger, exploitant (hotelketen), gemeente, en projectontwikkelaar) betrokken. De institutionele 

netwerk theorie stelt dat actoren (strategisch) handelen naar perceptie, positie en rol. Door de 

perceptie, positie en rol van actoren te achterhalen kan worden bepaald in hoeverre actoren bereid 

zijn mee te werken aan de ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. 

 

Instituties spelen een grote rol bij de ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. Regel- en 

wetgeving (onder andere: bestemmingsplan en Wro) schetst de kaders waarin actoren kunnen en 

mogen handelen. De institutionele netwerk theorie onderscheidt drie verschillende soorten regels: 

domeinregels, interactieregels en evaluatieregels. Met het onderzoeken van de verschillende type 

regels en hun inhoud kan de institutionele structuur rondom het netwerk worden geanalyseerd. Deze 

analyse is van belang omdat hiermee de begrenzing of regulering van handelen van actoren kan 

worden nagegaan. 

 

Van Buuren en Klijn (2004) geven in hun institutionele netwerk theorie aan dat een veranderende 

context gevolgen kan hebben op het netwerk, omdat het de perceptie van actoren kan beïnvloeden en 

daarmee het (strategisch) handelen van actoren kan doen veranderen. Met name van de 

ontwikkelingen als gevolg van de terroristische aanslagen van 9/11 en de economische crisis moet 

worden nagegaan in hoeverre zij invloed hebben op de marktomstandigheden en daarmee mogelijk 

de perceptie van actoren hebben doen veranderen. 

 

De betekenis van dit hoofdstuk voor het vervolg van het onderzoek ligt in het feit dat de institutionele 

netwerk theorie een wetenschappelijk fundering en structuur biedt voor operationalisering van het 

conceptueel model, waarmee het empirisch onderzoek kan worden uitgevoerd. In hoofdstuk 2 kwam 

naar voren dat er behoefte is aan een breder perspectief voor bepaling van het potentieel voor 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. De institutionele netwerk theorie geeft een breder 

perspectief door naast het economische perspectief een institutioneel en actorenperspectief te 

onderscheiden. In het volgende hoofdstuk zullen literatuurstudie en theoretisch kader aan elkaar 

worden gekoppeld door operationalisering. Het conceptueel model uit hoofdstuk 1 zal worden 

uitgebreid met elementen uit het theoretisch kader om vervolgens geoperationaliseerd te worden aan 

de hand van meetbare data voortkomend uit de literatuurstudie. 
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4. Methodiek 

 

4.1 Operationalisering 

De vraagstelling van het onderzoek luidt: “In hoeverre kan het potentieel voor een 

projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren vanuit een institutioneel 

netwerk perspectief worden bepaald?”. Uit hoofdstuk 2 komt naar voren dat het bepalen van het 

potentieel voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed vanuit een economische perspectief te 

beperkt is en dat er behoefte is aan een breder perspectief. Redenen hiervoor zijn de toegenomen 

complexiteit rondom ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed en de beperkingen van het veel 

gebruikte economische perspectief. In hoofdstuk 3 is de institutionele netwerk theorie van Van Buuren 

en Klijn (2004) geïntroduceerd, welke een breder perspectief biedt voor het bepalen van het potentieel 

voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. Naast het feit dat de theorie een wetenschappelijke 

fundering biedt voor het empirisch onderzoek, biedt het ook een structuur aan de hand waarvan het 

empirisch onderzoek kan worden uitgevoerd. De theoretische benadering voegt aan het economisch 

perspectief, een institutioneel en actorenperspectief toe, hiermee kan het conceptueel model uit 

hoofdstuk 1 worden uitgebreid. Het uitgebreide conceptueel model is hieronder weergegeven (Figuur 

4.1). 

 

Figuur 4.1: Uitgebreid conceptueel model 
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In het uitgebreid conceptueel model (Figuur 4.1) staat centraal het potentieel voor 

projectontwikkelaars om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren. Het potentieel is gebaseerd op 

de externe en interne ontwikkelingen, actoren en instituties.  

 

 Externe en interne ontwikkelingen 

Externe en interne ontwikkelingen gaan in op de contextuele (markt)omstandigheden rondom 

hotelvastgoed. Ten opzichte van het conceptueel model in §1.3 worden in het uitgebreide 

conceptueel model, figuur 4.1, de externe en interne ontwikkelingen uitgesplitst naar de 

indicatoren kamerbezettingsgraad en RevPAR. Josephi (2011) stelt, in §2.5: Cyclus, dat de 

kamerbezettingsgraad en RevPAR de meest gangbare indicatoren zijn om de 

marktomstandigheden in kaart te brengen. De externe en interne ontwikkelingen zijn van 

invloed op instituties en actoren. Veranderende (markt)omstandigheden rondom 

hotelvastgoed zouden de perceptie van actoren met betrekking tot het bepalen van potentieel 

om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren beïnvloeden, maar ook de posities en rollen. 

 

 Instituties 

Instituties (sets van formele en informele regels) worden mogelijk versoepeld of verscherpt 

naarmate (markt)omstandigheden veranderen. Ten opzichte van het conceptueel model in 

§1.3 worden in het uitgebreide conceptueel model, figuur 4.1, de instituties gespecificeerd 

naar drie te onderscheiden regels. Klein (1996), §3.1.2: Instituties, onderscheidt drie soorten 

regels: domeinregels, interactieregels en evaluatieregels. Domeinregels staan voor formele 

wet en regelgeving die voor alle betrokken actoren van toepassing is. Interactieregels bepalen 

in hoeverre bepaalde actoren interactie mogen hebben met een ander. Evaluatieregels zijn 

regels, voortvloeiend uit analyse van eerdere besluitvormingsprocessen dan wel ontwikkeling 

en realisatie processen van hotelvastgoed, die de voorwaardenstellend zijn voor het 

toekomstig (strategisch) handelen van actoren en keuzes die worden gemaakt. Met andere 

woorden, door middel van instituties vindt kadering plaats waarbinnen hotelvastgoed 

ontwikkeld en gerealiseerd kan worden.  

 

 Actoren; perceptie, positie en rol 

In de institutionele netwerk theorie van Van Buuren en Klijn (2004) zijn de percepties, posities 

en rollen van de diverse actoren bepalend voor de besluitvorming en dus ook in het geval van 

het ontwikkelen en realiseren van hotelvastgoed. In dit opzicht is er niets veranderd in het 

uitgebreide conceptueel model, figuur 4.1, ten opzichte van het conceptueel model in §1.3. 

Een ontwikkeling (externe en interne ontwikkelingen / institutioneel) die de context verandert, 

verandert mogelijk de perceptie van actoren en zorgt daarmee voor een verandering van het 

(strategisch) handelen van actoren. De positie van actoren bepaalt in hoeverre actoren regels 

kunnen verwerpen of aanpassen vice versa betekent dit dat regels ook bepalen in hoeverre 

een actor regels kan verwerpen of aanpassen. De invulling betreffende de positie van een 

actor is afhankelijk van de rol die een actor binnen het besluitvormingproces heeft. 
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 Om het empirisch onderzoek te kunnen uitvoeren moet de theoretische benadering worden 

geoperationaliseerd, met andere woorden het dient meetbaar te worden gemaakt. De 

institutionele netwerk theorie bestaat uit drie elementen: externe en interne ontwikkelingen, 

instituties en actoren. Elk element zal individueel worden geoperationaliseerd. Met de 

operationalisering van elementen uit het uitgebreide conceptueel model kan er een 

geoperationaliseerd conceptueel model worden gepresenteerd (Figuur 4.2), welk leidend is voor 

het empirisch onderzoek.  

 

Figuur 4.2: Geoperationaliseerd conceptueel model 

 

Bron: Eigen bewerking 
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 Externe en interne ontwikkelingen 

In §2.5, Cyclus, stelt Josephi (2011) dat de kamerbezettingsgraad en RevPAR de meest 

gangbare indicatoren zijn om de marktomstandigheden in kaart te brengen. Uit het theoretisch 

kader blijkt dat de context (marktomstandigheden), welke wordt gevormd door externe en 

interne ontwikkelingen, bepalend is voor het (strategisch) handelen van actoren. 

Verondersteld wordt dat de context door middel van de indicatoren kamerbezettingsgraad en 

RevPAR bepaald kan worden. De kamerbezettingsgraad kan worden bepaald door de vraag 

naar hotelkamers van het aanbod hotelkamers af te trekken. De RevPAR kan worden 

berekend door de kamerbezettingsgraad te vermenigvuldigen met de gemiddelde kamerprijs. 

De externe en interne ontwikkelingen zullen worden onderzocht door middel van een 

statistiekanalyse.  

 

 Instituties 

Het theoretisch kader gaat uit van een institutionele structuur, die het kader schetst 

waarbinnen actoren kunnen en mogen handelen. Volgens de institutionele netwerk theorie is 

de institutionele structuur opgebouwd uit drie regels, namelijk: domein-, interactie- en 

evaluatieregels. Het theoretisch kader geeft aan dat regel- en wetgeving de belangrijkste 

domeinregels vormen. Uit literatuurstudie blijkt dat het bestemmingsplan, specifiek het 

hotelbeleid, de belangrijkste vorm van regel- en wetgeving is. Verondersteld wordt dat de 

belangrijkste indicatoren waaruit het beleid is opgebouwd, zijn: kwantiteit van hotel(kamers), 

kwaliteit van hotel(kamers), locatie en de houding van de gemeente. Deze veronderstelling is 

gebaseerd op vooronderzoek van diverse hotelbeleidsstukken uit de G4-gemeenten 

(Amsterdam, Den Haag, Rotterdam en Utrecht) Om een goed beeld van de institutionele 

structuur te kunnen krijgen, zullen ook de interactie- en evaluatieregels achterhaald moeten 

worden. In het theoretische kader komt naar voren dat interactie- en evaluatieregels interne 

beleidsafspraken van actoren zijn. Deze interne beleidsafspraken hebben betrekking op de 

mate van interactie die een actor kan en mag hebben met andere actoren en op 

besluitvorming die plaatsvindt op basis van voorwaarden gebaseerd op in het verleden 

behaalde resultaten. De interactieregels kunnen worden achterhaald door de volgende 

indicatoren te onderzoeken: samenwerking met partijen, mate van interactie en de 

aanwezigheid van interactie statuten. De evaluatieregels kunnen in kaart worden gebracht 

door de volgende indicatoren te onderzoeken: voorwaarden voor besluitvorming, de 

aanwezigheid van besluitvormingsstatuten, gebruik van proces evaluatie en de aanwezigheid 

van evaluatiestatuten. Verondersteld wordt dat de institutionele structuur bepaald wordt door 

enerzijds het hotelbeleid vanuit de gemeente en anderzijds door het beleid dat actoren 

individueel hebben ten aanzien van interactie en besluitvorming via documenten en statuten. 

De instituties zullen op twee manieren worden onderzocht. De domeinregels zullen via 

beleidsanalyse worden onderzocht. De interactie- en evaluatieregels worden in kaart gebracht 

door interviews te houden met actoren. Met het combineren van beleidsanalyse en interviews 

kan de institutionele structuur worden bepaald. 
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 Actoren; perceptie, positie en rol 

In het theoretisch kader komt naar voren dat het (strategisch) handelen van een actor 

gebaseerd is op de perceptie van een situatie. In hoeverre een actor kan handelen is 

afhankelijk van de macht die het heeft, hetgeen wordt bepaald door de positie van een actor. 

In §2.2, Exploitatiemodellen, wijzen Driessen & Kempen (2007) en Driessen & Wubs (2007) 

en uit dat er vier centrale actoren zijn, namelijk: de belegger, exploitant (hotelketen), 

gemeente, en projectontwikkelaar/bouwer. Door de perceptie van een actor te achterhalen, de 

positie (prikkelpositie (ondergeschikt), de interactiepositie (nevengeschikt) en de 

interventiepositie (bovengeschikt)) van een actor te bepalen en de rol (de aanpasser, criticus, 

initiator, selecteur en de supporter) aan een actor toe te kennen kan een actor worden 

gekarakteriseerd en het actorennetwerk worden bepaald. Verondersteld wordt dat de 

karakterisering van een actor bepalend is voor de (strategisch) handelswijze en keuze voor 

besluitvorming. De percepties, posities en rollen van actoren zullen worden onderzocht door 

middel van interviews. 
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4.2 Verantwoording empirische uitwerking 

 

Uit de hoofdstukken 2 en 3 komt naar voren dat er een toenemende complexiteit rondom ontwikkeling 

en realisatie van hotelvastgoed plaatsvindt. Bovendien stellen beide hoofdstukken dat ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed sterk context gebonden is. Er moet dus een onderzoeksontwerp worden 

gekozen waarbij de context en toenemende complexiteit rondom ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed onderzocht kan worden. Het voorgaande heeft geleid tot de keus om het empirisch 

onderzoek uit te voeren aan de hand van een casestudie. Een casestudie is een gedetailleerde en 

intensieve analyse van een bepaald onderzoeksobject (verschijnsel of gebied) (Bryman, 2008, p.52). 

De casestudie biedt de mogelijkheid de complexiteit, processen en specifieke kenmerken van het 

onderzoeksobject te achterhalen. Hiermee is de casestudie een geschikt onderzoeksontwerp voor het 

empirisch onderzoek. Er zijn twee vormen van een casestudie, een enkelvoudige en een 

meervoudige. Bij een enkelvoudige casestudie wordt één case bestudeerd en bij een meervoudige 

casestudie worden meerdere cases onderzocht die vervolgens met elkaar worden vergeleken. 

Daarnaast onderscheidt Yin (2003) vijf typen cases:  

 

 Kritieke case 

 Extreme/unieke case 

 Representatieve/typische/voorbeeldstellende case 

 Onthullende case 

 Langtijdige case.  

 

Er is in dit onderzoek gekozen voor een enkelvoudige casestudie met een voorbeeldstellende case. 

De reden om voor een voorbeeldstellende case type te kiezen ligt in het feit dat de case niet gekozen 

is omdat het zo uniek of extreem is, maar omdat het voorbeeldstellend is voor een grotere categorie 

cases (generaliseerbaar) en daarnaast een geschikte context biedt om de onderzoekvragen te kunnen 

beantwoorden (Bryman, 2008, p.54). Met generaliseerbaarheid wordt bedoeld dat de resultaten uit het 

empirisch onderzoek algemeen toepasbaar zijn op cases buiten het onderzochte onderzoeksobject 

van dit onderzoek. 

 

Om een geschikte case te selecteren voor de casestudie is een aantal criteria opgesteld waaraan de 

case moet voldoen. Allereerste dient de case een hotel(vastgoed)markt te zijn, tenslotte is dit het 

onderzoeksobject. Ten tweede, om de representativiteit te vergroten, dient de hotel(vastgoed)markt 

een omvang van 30 of meer hotels te hebben, waarin elk segment met minimaal 6 hotels is 

vertegenwoordigd. (≥ 6 hotels per sterrensegment x 5 sterrensegmenten = ≥ 30 hotels). Zie bijlage I, 

voor eisen per stersegment. De reden dat de case aan dit criterium moet voldoen is terug te voeren op 

het feit dat wanneer er sprake is van een hotel(vastgoed)markt met meer dan 30 hotels er formeel 

gesproken kan worden van een bredere context, hetgeen de generaliseerbaarheid van het empirisch 

onderzoek ten goede komt. Verondersteld wordt dat hoe breder de context is, hoe uitgebreider de 

hotel(vastgoed)markt is en de meer diversiteit de voorbeeldstellende case dekt, waarvan andere 

cases als een afgeleide of uitgedunde markt kunnen worden gezien. Het laatste criterium, heeft te 
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maken met de mate van dynamiek in een markt, stelt dat er in de periode 2006-2011 ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed van 5 of meer hotels heeft plaats gevonden. Het onderzoek tracht inzicht 

te krijgen in hoeverre het potentieel voor projectontwikkelaars/bouwer om hotelvastgoed te 

ontwikkelen en realiseren. Door recente (2006-2011) ontwikkelingen en realiseringen van 

hotelvastgoed nader te bekijken ontstaat er de kans om inzicht te krijgen op basis van welke 

afwegingen besluitvorming heeft plaatsgevonden. 

 

De gestelde criteria hebben geleid tot de keuze om de Amsterdamse hotelmarkt als 

voorbeeldstellende case te selecteren. De Amsterdamse hotelmarkt voldoet aan de drie gestelde 

criteria. De grootte van de Amsterdamse hotelmarkt voldoet ruim aan het criteria van minimaal 30 

hotels, de Amsterdamse hotelmarkt heeft namelijk een omvang van 290 hotels in 2011. De 

Amsterdamse hotelmarkt kent een grootte verscheidenheid in het hotelaanbod, in elke 

sterrencategorie zijn minimaal 6 hotels vertegenwoordigd. Als laatste voldoet de Amsterdamse 

hotelmarkt ook aan het derde criteria. Alleen al tussen 2010 en 2011 hebben er 20 mutaties in de 

Amsterdamse hotelmarkt plaatsgevonden en zijn er in het totaal +5 hotels aan de totale Amsterdamse 

hotelvoorraad toegevoegd (O+S Amsterdam, 2011). 
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4.3 Onderzoeksmethoden 

Voor het empirisch onderzoek wordt gebruik gemaakt van drie verschillende onderzoeksmethoden: 

secundaire data analyse, kwalitatieve inhoud analyse en (gesplitst) semi-gestructureerde interviews. 

Het gebruik van meerdere onderzoeksmethoden, niet alleen het gebruik van kwalitatieve maar ook 

kwantitatieve onderzoeksmethoden, is van grote meerwaarde voor het onderzoek. De diversiteit aan 

onderzoeksmethoden maakt complementariteit mogelijk. In het onderzoek kunnen resultaten uit 

kwantitatief onderzoek worden gebruikt om resultaten uit kwalitatief onderzoek te onderbouwen en 

vice versa. De verschillende data laten zich op eigen wijze onderzoeken. De koppeling tussen 

onderzoeksmethoden en elementen uit het geoperationaliseerde conceptueel model is in de 

onderstaande tabel weergegeven (Tabel 4.1) en vervolgens tekstueel uitgewerkt. 

 

Tabel 4.1: Elementen in combinatie met onderzoeksmethoden voor empirisch onderzoek 

 Elementen  Onderzoeksmethoden 

Externe en interne ontwikkelingen  Secundaire data analyse 

Instituties  Kwalitatieve inhoud analyse 

 Semi-gestructureerde interviews 

Actoren  Semi-gestructureerde interviews 

Bron: Eigen bewerking 

 

 Externe en interne ontwikkelingen  Secundaire data analyse 

De externe en interne ontwikkelingen worden onderzocht aan de hand van de indicatoren 

kamerbezettingsgraad (resultaat van de vraag naar hotelkamers te delen door het aanbod van 

hotelkamers) en RevPAR (resultaat van de kamerbezettingsgraad vermenigvuldigd met de 

hotelkamerprijs). Met het onderzoeken van beide indicatoren, waar mogelijk naar 

deelsegment, kan de ontwikkeling in de periode 2001-2011 in kaart worden gebracht en de 

Amsterdamse hotelmarkt(omstandigheden) inzichtelijk worden gemaakt. Voor het 

onderzoeken van externe en interne ontwikkeling zal gebruik worden gemaakt van secundaire 

data analyse. Er is voor secundaire data analyse gekozen omdat de methode de mogelijkheid 

biedt al reeds verzamelde data met hoge kwaliteit te analyseren en een langdurige dan wel 

subcategorie analyse uit te voeren (Bryman, 2008, pp. 297-300). De data voor analyse van 

kamerbezettingsgraad en RevPAR zijn afkomstig van het Bedrijfschap Horeca en Catering, 

CBS, Horwath en O+S Amsterdam.  

 



In de lift 

 

 

51  

 Instituties  Kwalitatieve inhoud analyse 

Om instituties, specifiek de domeinregels, te kunnen onderzoeken is een onderzoeksmethode 

nodig die het mogelijk maakt gemeentelijk beleid te analyseren aan de hand van thema’s. De 

keuze om beleidsdocumenten te analyseren ligt in het feit dat beleidsdocumenten de 

wettelijke kaders schetsen voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed, hiermee kan de 

institutionele structuur rondom de Amsterdamse hotel(vastgoed)markt worden achterhaald. 

De belangrijkste indicatoren (lees: thema’s) om het hotelbeleid te analyseren zijn: kwantiteit 

van hotel(kamers), kwaliteit van hotel(kamers), locatie en de houding van de gemeente 

(Analyseschema, zie Bijlage III). De onderzoeksmethode die gekozen is om de instituties, 

specifiek domeinregels, te onderzoeken is de kwalitatieve inhoud analyse. Reden om voor 

kwalitatieve inhoud analyse te kiezen komt voort uit de eigenschappen van de 

onderzoeksmethode. Kwalitatieve inhoud analyse is een (flexibele) vorm van 

documentanalyse waarbij onderliggende thema’s in een document kunnen worden 

geïdentificeerd en worden vergeleken met die in voorgaande documenten (Bryman, 2008, pp. 

529-531). De te analyseren data zal bestaan uit beleidsdocumenten, Nota’s hotelbeleid en 

hotelbeleid binnenstad opgesteld door de gemeente Amsterdam.  

 

 Instituties / Actoren; perceptie, positie en rol  Semi-gestructureerde interviews 

Instituties, specifiek interactieregels en evaluatieregels, worden onderzocht aan de hand van 

een set indicatoren. Voor de interactieregels zijn dat: samenwerking met partijen, mate van 

interactie en de aanwezigheid van interactie statuten te onderzoeken. Voor evaluatieregels 

zijn dat: voorwaarden voor besluitvorming, de aanwezigheid van besluitvormingsstatuten, 

gebruik van proces evaluatie en de aanwezigheid van evaluatiestatuten. De actoren zullen 

worden onderzocht op basis van de indicatoren perceptie, positie en rol. In zowel het geval 

van de instituties en actoren zijn de indicatoren actor interne aangelegenheden. Er moet dus 

een onderzoeksmethode worden gekozen waarbij interne aangelegenheden kunnen worden 

achterhaald. De onderzoeksmethode waarvan wordt gebruik gemaakt in het empirisch 

onderzoek is een semi-gestructureerd interview. Een semi-gestructureerd interview biedt 

enerzijds de mogelijkheid bij bepaalde interviewvragen door te vragen, indien er interessante 

elementen de revue passeren en anderzijds de mogelijkheid de geïnterviewde te laten kiezen 

voor één antwoord (Bryman, 2008, pp. 192-196). Voor de semi-gestructureerde interviews 

zullen data worden gebruikt uit de literatuurstudie en het theoretisch kader. Het gebruik van 

deze data is terug te voeren op het (strategisch) handelen van actoren, hetgeen dat is 

gebaseerd op regels (interactie- en evaluatieregels) en actoren profiel (perceptie, positie en 

rol), hetgeen met name via de semi-gestructureerde interviews te achterhalen valt. 

(Interviewschema, zie Bijlage IV). 
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4.4 Conclusie 

Het empirisch onderzoek wordt uitgevoerd aan de hand van een casestudie: Amsterdam. De reden 

dat gekozen is voor dit type onderzoek is dat het de mogelijkheid biedt de complexiteit, processen en 

specifieke kenmerken van het onderzoeksobject te achterhalen. Er is gekozen voor het type 

voorbeeldstellende case. De keuze voor dit type case ligt in het feit dat de case niet gekozen is om dat 

het zo uniek of extreem is, maar omdat het voorbeeldstellend is voor een grotere categorie cases 

(generaliseerbaar) en daarnaast een geschikte context biedt om de onderzoekvragen te kunnen 

beantwoorden. Met generaliseerbaarheid wordt bedoeld dat de resultaten uit het empirisch onderzoek 

algemeen toepasbaar zijn op cases buiten het onderzochte onderzoeksobject van dit onderzoek. De 

casestudie in dit empirisch onderzoek is de Amsterdamse hotelmarkt. 

 

Om het empirisch onderzoek te kunnen uitvoeren wordt gebruik gemaakt van diverse 

onderzoeksmethoden. In het onderzoek wordt de institutionele netwerk theorie als wetenschappelijk 

perspectief genomen voor het bepalen van het potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer om 

hotelvastgoed te ontwikkelen realiseren. De institutionele netwerk theorie is opgebouwd uit drie 

elementen: externe en interne ontwikkelingen, instituties en actoren. Voor elk element zijn één of twee 

onderzoeksmethode(n) gebruikt om de data te onderzoeken. Voor externe en interne ontwikkelingen 

wordt gebruik gemaakt van secundaire data analyse, de te analyseren indicatoren zijn 

kamerbezettingsgraad en RevPAR. De gebruikte data voor secundaire data analyse zijn afkomstig 

van diverse (gemeentelijk) instanties en onderzoekbureaus. Bij instituties zullen de domeinregels aan 

de hand van kwalitatieve inhoud analyse worden onderzocht. De te onderzoeken data bestaat hierbij 

uit Nota’s en beleidsdocumenten met betrekking tot hotelbeleid, opgesteld door de gemeente 

Amsterdam. De interactieregels en evaluatieregels zullen worden onderzocht door gebruik te maken 

van de onderzoeksmethode semi-gestructureerde interviews. Ook het element actoren (bestaande uit 

de indicatoren perceptie, positie en rol) zal worden onderzocht aan de hand van semi-gestructureerde 

interviews. De interviews zullen worden afgenomen bij, eerder vastgestelde, centrale actoren: 

belegger, gemeente, hotelexploitant en projectontwikkelaar/bouwer. 

 

De betekenis van dit hoofdstuk is eenduidig. Er is op basis van criteria en voorwaarden gekozen voor 

een onderzoeksontwerp en -methoden waarmee de onderscheiden elementen en indicatoren uit de 

literatuurstudie en het theoretische kader empirisch kunnen worden onderzocht. Resultaten uit het 

empirisch onderzoek zullen moeten worden teruggekoppeld naar de literatuurstudie en het 

theoretische kader om antwoord te kunnen geven op de gestelde deelvragen en centrale 

onderzoeksvraag. 
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5. Empirisch onderzoek - Casestudie: Amsterdam 

 

5.1  Introductie hotelmarkt Amsterdam 

 

De hotelverdeling naar segmenten betreft de hoeveelheid hotellocaties en segmentatie in Nederland 

en Amsterdam in het bijzonder. Op de peildatum 1 juli 2011 waren er in Amsterdam 290 hotels 

gevestigd, dat is 13% van het totale landelijk aanbod hotels (Tabel 5.1). In Nederland en Amsterdam 

bevinden de meeste hotels zich in het 3-sterrensegment, al is dit percentueel aanzienlijk meer in 

Nederland dan in Amsterdam. Het 5-sterrensegment van hotels is in zowel Nederland als Amsterdam 

het kleinste segment. Opvallend is dat 50% van alle 5-sterrenhotels zich bevindt in Amsterdam. 

Opmerkelijk is het hoge percentage 1-stersegment van het totale aanbod in Nederland, dat gelegen is 

in Amsterdam. 25% van alle hotels in het 1-stersegment bevindt zich hier. 

 

Tabel 5.1: Hotelverdeling naar segmenten in Nederland en Amsterdam, 1 juli 2011 
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Hotels 

Nederland 

Hotels 

Amsterdam 

Percentage Amsterdam van 

Nederland 

1 ster 221 (10%) 55 (19%) 25% 

2 sterren 443 (20%) 74 (26%) 17% 

3 sterren 980 (45%) 97 (33%) 10% 

4 sterren 524 (24%) 52 (18%) 10% 

5 sterren 24 (1%) 12 (4%) 50% 

Totaal hotels 2192 (100%) 290(100%) 13% 

Bron: Bedrijfschap Horeca en Catering (2012) / O+S Amsterdam (2011); eigen bewerking 

     

Het te onderzoeken gebied is       Figuur 5.1: Onderzoeksgebied casestudie: Amsterdam 

gelijk aan de afbakening die de 

gemeente Amsterdam hanteert 

voor de afbakening van de 

gemeentegrens. Het gebied is in 

te delen in zeven gebieden (lees 

stadsdelen), namelijk Centrum, 

Nieuw-West, Noord, Oost, West, 

Zuid en Zuid-Oost (Amsterdam, 

2007). Hierbij moet de opmerking 

worden gemaakt dat het gebied 

Westpoort (havengebied) bij 

stadsdeel West is getrokken. 

Schiphol valt dus buiten het te   Bron: O+S Amsterdam, 2011 

onderzoeken gebied.                      
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Tabel 5.2: Verdeling hotels en kamers in percentages naar deelgebied Amsterdam, 2010 

Bron: O+S Amsterdam, 2011 

De huidige hotelmarkt is voornamelijk gelokaliseerd in het stadsdeel Centrum, maar liefst 63% van alle 

hotels en 50% van alle hotelkamers zijn daar gevestigd (Tabel 5.2). Na het stadsdeel Centrum is 

stadsdeel Zuid een locatie waar relatief veel hotels (21%) en hotelkamers (22%) zijn gelegen. In Oost 

en West (inclusief Westpoort, 1 hotel) ligt respectievelijk 8% en 10% van alle hotelkamers. Wanneer 

gekeken wordt naar de ligging van hotels en hotelkamers uitgesplitst naar hotelsegment dan gelden 

nagenoeg dezelfde percentages en verhoudingen. Wanneer men meer over de daadwerkelijke 

verdeling overnachtingcapaciteit naar sterrensegment wil weten, dan moet gekeken worden naar de 

kamerverdeling en beddenverdeling (Tabel 5.3). 

 

Tabel 5.3: Hotels, hotelkamers en hotelbedden in Amsterdam, 1 juli 2011 
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Hotels Hotelkamers Hotelbedden 

1 ster 55 (19%) 899 (4%) 1.972 (5%) 

2 sterren 74 (26%) 1.684 (8%) 3.774 (9%) 

3 sterren 97 (33%) 6.542 (33%) 13.411 (32%) 

4 sterren 52 (18%) 7.996 (40%) 16.298 (39%) 

5 sterren 12 (4%) 2.983 (15%) 6.147 (15%) 

Totaal hotels 290(100%) 20.104 (100%) 41.602 (100%) 

Bron: O+S Amsterdam (2011); eigen bewerking 

 

Opmerkelijk is dat de percentuele verdeling hotelkamers en hotelbedden nagenoeg gelijk is. Om een 

beeld te krijgen van de overnachtingcapaciteit hoeft men alleen te kijken naar hotelkamers. De meeste 

kamers vallen binnen het 4-sterrensegment, dit is opvallend aangezien de meeste hotels zich in het 3-

stersegment bevinden. Reden hiervoor is dat 4-sterren hotels gemiddeld aanzienlijk meer hotelkamers 

per hotel hebben ten opzichte van 3-sterren hotels, 145 respectievelijk 70 hotelkamers (Bijlage V). Het 

kleinste sterrensegment betreffende het aantal hotelkamers is het 1-stersegment, ook dit is opvallend, 

want 19% van alle hotels in Amsterdam valt in het 1-stersegment. Als laatste valt op het percentage 5-

sterrensegement van het aanbod hotelkamers, dat is namelijk bijna percentueel viermaal zo groot als 

het percentage 5-sterrensegment hotels in Amsterdam.  
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Hotels (%) Kamers (%) 

Centrum 63% 50% 

Noord 2% 3% 

Oost 3% 8% 

Nieuw West 2% 6% 

West (incl. Westpoort) 8% 10% 

Zuid-Oost 1% 1% 

Zuid 21% 22% 

Totaal Amsterdam 100% 100% 
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 5.2 Externe en interne ontwikkelingen 

 

Externe en interne ontwikkelingen gaan in op de contextuele (markt)omstandigheden rondom 

hotelvastgoed. De externe en interne ontwikkelingen van de hotelmarkt in Amsterdam zullen worden 

bepaald aan de hand van de indicatoren kamerbezettingsgraad en RevPAR. De 

kamerbezettingsgraad kan worden uitgerekend door de vraag naar hotelkamers te delen door het 

aanbod van hotelkamers. Door vervolgens de gemiddelde kamerbezettingsgraad te vermenigvuldigen 

met de gemiddelde kamerprijs kan de gemiddelde RevPAR worden berekend. Door te kijken naar hoe 

deze twee indicatoren zich in de periode 2000-2010 hebben ontwikkeld kan een inschatting worden 

gemaakt hoe de toekomstige ontwikkelingen er mogelijk uit komen te zien en welk economische 

perspectief de Amsterdamse hotelvastgoedmarkt biedt.  

 

5.2.1 Kamerbezettingsgraad 

In 2011 overnachtte een totaal van 5,32 miljoen gasten in Amsterdamse hotels met één of meerdere 

sterren. In 2010 was dit nog een totaal aantal van 5,28 miljoen gasten, een stijging van +0,76% Het 

aantal gasten was tezamen goed voor een totaal van 8,68 miljoen overnachtingen in 2011 en dat is 

percentuele stijging van +2,34% ten opzichte van het aantal hotelovernachtingen in 2010 (CBS, 2012). 

Ondanks dat er in de periode 2001-2011 een totale stijging hotelovernachtingen waarneembaar is 

(Grafiek 5.1), zijn er binnen de te onderscheiden hotelsegmenten duidelijke verschillen zichtbaar.  

 

Grafiek 5.1: Hotelovernachtingen naar hotelsegmenten, 2001-2011 
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Bron: CBS, 2012 



In de lift 

 

 

56  

De hotels in het 1-stersegment hebben een jarenlange daling van hotelovernachtingen ondervonden. 

Tussen 2001 en 2009 daalde het aantal hotelovernachtingen van 653.000 in 2001 naar 309.000 

overnachtingen in 2009. Sinds 2009 is er echter weer een sterke stijging zichtbaar. In de periode 

tussen 2009 en 2011 steeg het aantal overnachtingen naar een totaal aantal van 496.900 

overnachtingen per jaar. Voor het 2-sterrensegment geldt een jarenlange stijging betreffende het 

aantal overnachtingen. In de periode 2001-2010 steeg het aantal overnachtingen van 634.200 in 2001 

naar een totaal van 1.049.800 in 2010; een percentuele stijging van +65,5%. Tussen de jaren 2010 en 

2011 is er een daling zichtbaar. Het 2-sterrensegment en 3-sterrensegment lijkt qua ontwikkeling op 

elkaar, echter de absolute verschillen zijn groot. In het 3-sterrensegment is er, net als bij het 2-

sterrensegment, een sterke stijging waarneembaar in de periode 2001-2010. In de periode 2001-2010 

groeide het aantal overnachtingen in het 3-sterrensegment met +30,3%, van 2.315.300 

overnachtingen in 2001 naar 3.016.100 overnachtingen in 2010. Net als in het 2-sterrensegment is er 

ook in het 3-sterrensegment in de periode 2010-2011 een daling waarneembaar betreffende het 

aantal overnachtingen, in het geval van het 3-sterrensegment gaat het om een daling van -4%. Het 4-

sterrenhotelsegment is het segment wat in de periode 2001-2011 als enige segment, nagenoeg, groei 

heeft gekend. In de totale periode 2001-2011 is het aantal overnachtingen toegenomen met +105%! 

Vonden er in 2001 nog een totaal van 1.627.000 overnachtingen plaats, in 2011 is dat aantal ruim 

verdubbeld naar een totaal van 3.336.800 overnachtingen per jaar. Het 5-sterrensegment is 

opgedeeld in drie perioden. De eerste periode 2001-2006, de tweede periode 2006-2008 en de derde 

periode 2008-2011. In de periode 2001-2006 was er in het 5-sterrensegment een lichte stijging van 

+8% waarneembaar; van 1.542.800 overnachtingen in 2001 naar 1.666.900 overnachtingen per jaar 

in 2006. In de dipperiode 2006-2008, nam het aantal hotelovernachtingen af met -52,8%. Vanaf 2008 

tot 2011 nam het aantal overnachtingen in het 5-sterrensegment weer toe tot een aantal van 

1.122.000 overnachtingen per jaar. 

 

Met het inzichtelijk maken van de vraag naar hotelkamers is het noodzaak om het aanbod van 

hotelkamers in Amsterdam in kaart te brengen, alvorens de bezettingsgraad berekend kan worden. 

Het gaat hier echter om een 5-jarige analyse, alhoewel de voorkeur uitging naar een 10-jarige 

analyse
1
.  

                                           
1
 De beperkte aanwezigheid van cijfers en statistieken maakt het voor het aanbod hotelkamers niet 

mogelijk een analyse over 10 jaar te doen. De cijfers en statistieken inzake het aanbod hotelkamers in 

Amsterdam zijn pas beschikbaar vanaf het jaar 2007. Er zal dus een 5-jarige analyse van het aanbod 

hotelkamers in Amsterdam gedaan worden. 
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Grafiek 5.2: Hotelkamers naar hotelsegmenten Amsterdam, 2007-2011 
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Bron: O+S, 2012 

 

Als er wordt gekeken naar de marktontwikkeling met betrekking tot het aanbod van het aantal 

hotelkamers naar stersegment (Grafiek 5.2), dan valt op dat het aanbod 1-stersegement in de periode 

2007-2011 de sterkste daler is met -20,2%, naar een totaal van 899 hotelkamers. Ook in het 2-

sterrensegement is er een daling qua aanbod hotelkamers zichtbaar. In het 2-sterrensegmgent betreft 

het namelijk een daling van -11,2%. De hotelsegmenten 3-, 4- en 5-sterren laten een stijging zien. Het 

3-sterrensegment laat een procentuele stijging van +5,4% zien en voor het 4-sterrensegment geldt 

een stijging van +20,2%. De grootste stijger is het 5-sterrensegment met een procentuele stijging van 

+35,5%, dat het totaal aanbod hotelkamers van 2010 in 2011 naar 2.983 brengt. Verreweg het 

grootste aanbod hotelkamers valt binnen het 3- en 4-sterrensegment, respectievelijk 6.542 

hotelkamers in het 3-sterrensegment en 7.996 hotelkamers in het 4-sterrensegment. Beide 

sterrensegmenten goed voor 73% van het totale aanbod hotelkamers in 2011. 

 

De kamerbezettingsgraad kan worden uitgerekend door het aantal overnachtingen te delen door de 

overnachtingcapaciteit. Door het ontbreken van de cijfers en statistieken betreffende de 

overnachtingcapaciteit van hotels in Amsterdam in de periode 2001-2006, zou alleen de gemiddelde 

kamerbezettingsgraad in de periode 2007-2011 kunnen worden geanalyseerd; dit is echter een te 

korte periode om ontwikkelingen en trends in beeld te kunnen brengen. Er zijn wel algemene cijfers en 

statistieken beschikbaar betreffende de gemiddelde kamerbezetting in de periode 2001-2011. Door 

gebruik te maken van de algemene cijfers en statistieken (geen onderscheid naar stersegmenten) kan 

wel een langdurige analyse worden gemaakt, waardoor het mogelijk wordt ontwikkelingen en trends 

betreffende de gemiddelde kamerbezettingsgraad (beter) inzichtelijk te maken. 
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Mondiaal wordt een gemiddelde bezettingsgraad van 70% als ideaal gezien (Rushmore, 2002). De 

gemiddelde bezettingsgraad van hotelkamers in Amsterdam laat twee perioden van daling zien 

(Grafiek 5.3); 2001-2003 (-8%) en 2006-2009 (-9%). De laagste bezettingsgraad was in 2003, toen 

was de gemiddelde bezettingsgraad in Amsterdam 68%. In 2006 en 2011, was de gemiddelde 

bezettingsgraad in Amsterdam het hoogst met 78%. Ondanks dat er twee perioden van daling waren, 

is de gemiddelde bezettingsgraad in Amsterdam vrij stabiel en rond de ideale bezettingsgraad van 

70%. De ontwikkeling gemiddelde kamerbezettingsgraad laat ook duidelijk een cyclus van vijf jaar 

zien.  

 

Grafiek 5.3: Gemiddelde kamerbezettingsgraad (%) Amsterdam; 2001-2011 
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Bron: O+S, 2012 

 

5.2.2 RevPAR 

In het laatste deel van de vorige subparagraaf 5.2.1, het berekenen en analyseren van de gemiddelde 

kamerbezettingsgraad, loopt de 10-jarige-analyse tot het jaar 2011. Omdat de gemiddelde kamerprijs 

van 2011 in Amsterdam niet bekend is, wordt de gemiddelde kamerprijs en RevPAR geanalyseerd 

over de periode van 2001-2010. 

Grafiek 5.4: Gemiddelde kamerprijs (€) Amsterdam; 2001-2010 
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De gemiddelde prijs van een hotelkamer in Amsterdam schommelt in de periode 2001-2010 tussen € 

108, - tijdens het dieptepunt in 2009 en €140, - in het recordjaar 2007. Als deze cijfers en statistieken 

worden vergeleken met de vraag naar hotelkamers en het aanbod van hotelkamers, dan valt op dat 

de dalingen van de gemiddelde prijs voor een hotelkamer samenhangen met de dalingen van de 

vraag naar hotelkamers. In de periode 2000-2003 en 2007-2008 was er sprake van een lichte daling 

van de vraag naar hotelkamers. Voor de gemiddelde prijs van een hotelkamer gelden twee perioden 

van daling, namelijk 2002-2004 (-14,9%) en 2007-2009 (-22,9%). 

Door de gemiddelde kamerbezettingsgraad te vermenigvuldigen met de gemiddelde kamerprijs kan de 

gemiddelde RevPAR worden berekend. De gemiddelde RevPAR (Grafiek 5.5) geeft in de periode 

2001-2011 net als de twee voorgaande indicatoren twee dalingsperioden aan; 2001-2004 (-19,4%) en 

2007-2009 (-29,3%). Het laagste gemiddelde RevPAR liet zich noteren in 2009, toen was de 

gemiddelde RevPAR € 75, -. Twee jaar ervoor, in 2007, was er nog sprake van de hoogste 

gemiddelde RevPAR, namelijk €106, -. 

 

Grafiek 5.5: Gemiddelde RevPAR (€) Amsterdam; 2001-2010 
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Bron: Eigen bewerking 

 

Uit de analyse van de indicatoren kamerbezettingsgraad en RevPAR in de Amsterdamse hotelmarkt 

blijkt dat beide indicatoren zich kenmerken door een cyclus die zich gemiddeld om de 5 á 6 jaar 

herhaalt. Ervan uitgaande dat deze constatering correct is, zou dit betekenen dat de Amsterdamse 

hotelmarkt in 2012 zijn hoogtepunt bereikt. In 2012 wordt het moment bereikt waarbij er in de 

Amsterdamse hotelmarkt evenwicht is tussen vraag naar hotelkamers en aanbod van hotelkamers, de 

hyperaanbodfase. Op dit hoogtepunt zal de hyperaanbodfase worden afgesloten en zal de 

recessiefase zijn intrede doen. De recessiefase zal, statistisch gezien, duren tot 2015, waarna een 

nieuwe cyclus zal plaatsvinden met als eerste stap, de herstelfase in 2016. Met het intreden van de 

herstelfase ontstaat er weer een periode voor de projectontwikkelaar/bouwer om na te denken over 

het potentieel ontwikkelen en realiseren van hotelvastgoed. 
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De indicatoren kamerbezettingsgraad en RevPAR kunnen worden gebruikt om een quickscan van een 

hotelmarkt te maken, echter zijn er meer indicatoren nodig om een breed economisch beeld te kunnen 

vormen voor het bepalen van het potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te 

ontwikkelen en realiseren. De indicatoren kamerbezettingsgraad en RevPAR gaan vooral in op 

mogelijke omzetkansen van een hotel, echter wanneer de te verwachten kosten (ontwikkel-, 

stichtings-, exploitatie- en onderhoudskosten) hoger zijn dan te verwachten omzet, dan is het 

exploiteren van een hotel economisch niet realistisch en zal er worden afgezien van ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed. Los van het feit dat er naar meer indicatoren moet worden gekeken dan 

alleen kamerbezettingsgraad en RevPAR, kan de combinatie van beide indicatoren wel een beeld 

schetsen van de ontwikkeling van de hotelmarkt in het verleden, van de huidige marktsituatie en van 

de verwachtingen omtrent ontwikkelingen van de hotelmarkt in de toekomst. 

 

Uit de analyse van de indicatoren kamerbezettingsgraad en RevPAR komt naar voren dat cijfers en 

statistieken betreffende de hotelmarkt in Amsterdam genoeg aanwezig, maar niet altijd even 

eenduidig zijn. Reden hiervoor is dat elke partij die onderzoek doet en gegevens betreffende de 

hotelmarkt van Amsterdam verzamelt dat doet met een bepaald uitgangspunt. Onderzoekbureaus 

doen vooral onderzoek naar het 3, 4 en 5-sterrensegment; voornaamste reden hiervoor is dat de 

opdrachtgevers voor onderzoek met name uit desbetreffende sterrensegmenten komen. Ook de 

gemeente doet onderzoek naar de hotelmarkt. Onderzoeken uitgevoerd door de gemeente die 

betrekking hebben op de hotelvastgoedmarkt zijn tweeledig; ze bestaan uit een kwantitatief en 

kwalitatief deel. Hierbij is het kwantitatieve deel waardevol en het kwalitatieve deel minder goed 

bruikbaar. Het verschil tussen de delen is terug te voeren op de gegevensverzameling die ten 

grondslag van de gemeentelijke onderzoeken ligt. Het kwantitatieve deel is sluitend en volledig in 

kaart gebracht; reden hiervoor is dat hotels in Amsterdam veelvoudig worden bekeken door de 

gemeente alvorens er gemeentelijke besluitvorming betreffende ontwikkeling en realisatie plaatsvindt 

(bijvoorbeeld bij het afgeven van een hotelvergunning of bouwvergunning). Het kwalitatieve deel van 

de onderzoeken is minder waardevol, omdat het verreweg niet volledig is en er aan de 

waarheidsgetrouwheid kan worden getwijfeld. De gegevens van het kwalitatieve deel komen voort uit 

gegevensverzameling door middel van enquêtes, die maar door de helft van de hotels (52%, in 2011 

(O+S Amsterdam, 2011)) wordt ingevuld. Daarnaast kan getwijfeld worden aan de 

waarheidsgetrouwheid betreffende de resultaten van enquêteonderzoek. Hotels kunnen namelijk de 

enquêtes dusdanig manipuleren dat er een verkeerd beeld wordt geschetst wat in het voordeel van 

deze hotels is. Bijvoorbeeld door een lagere gemiddelde kamerprijs op te geven dan daadwerkelijk 

wordt gehanteerd kan het beeld worden gewekt dat Amsterdam een goedkopere stad is om te 

overnachten dan dat het in werkelijkheid is.  
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5.3 Actoren 

 

Het actorenperspectief wordt bepaald aan de hand van de indicatoren percepties, posities en rollen. 

Percepties, posities en rollen van de diverse actoren zijn bepalend voor de besluitvorming en dus ook 

voor de besluitvorming van het ontwikkelen en realiseren van hotelvastgoed. De actoren die worden 

onderzocht zijn: de belegger, exploitant (hotelketen), gemeente, en projectontwikkelaar/bouwer. Door 

de perceptie van een actor te achterhalen, de rol aan een actor toe te kennen en de positie van een 

actor te bepalen, kan een actor worden gekarakteriseerd en het actorennetwerk worden bepaald. 

 

5.3.1 Percepties 

Het algemene beeld dat de centrale actoren van de Amsterdamse hotelmarkt hebben is positief, al zijn 

er onderlinge verschillen (Tabel 5.4). Deze verschillende percepties van de Amsterdamse hotelmarkt 

zijn terug te voeren op de cruciale factoren waarop de perceptie van actoren is gebaseerd. Een 

ontwikkeling (externe en interne ontwikkelingen / institutioneel) die de context verandert, verandert 

mogelijk de perceptie van actoren en zorgt daarmee voor een verandering van het (strategisch) 

handelen van actoren. 
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Tabel 5.4: Perceptie hotelmarkt Amsterdam, cruciale factoren en actoren volgens centrale actoren 

 Perceptie  

hotelmarkt 

Amsterdam 

Cruciale factoren Cruciale actoren 

Belegger Positief  Belangstelling 

exploitanten  

 Perspectief/groei 

beleggingsmarkt  

 Welwillendheid 

gemeente 

 Architect 

 Exploitant 

 Gemeente 

 Hotelmakelaar 

Exploitant Gematigd 

positief 

 Concurrentie 

 Attracties 

 Architect 

 Belegger 

 Gemeente 

 Projectontwikkelaar 

Gemeente Positief  Onderzoeks- 

resultaten 

(Bezettingsgraad, 

Segmentering en 

Spreiding) 

 Hotelontwikkeling 

en realisatie 

 Hotelinitiatieven 

 Architect 

 Exploitant 

 Investeerder 

 Projectontwikkelaar 

Projectontwikkelaar / 

bouwer 

Negatief  Hotelinitiatieven 

 Hotelontwikkeling 

en realisatie 

 Architect 

 Belegger 

 Exploitant 

 Gemeente 

Bron: Eigen bewerking 

 

De verschillende percepties van actoren betreffende de Amsterdamse hotelmarkt zijn terug te voeren 

op de kernactiviteit van een individuele actor. De hotelmarkt bestaat uit verschillende onderdelen, elk 

onderdeel bestaat uit specifieke activiteiten, die op hun beurt weer door specifieke actoren worden 

uitgevoerd. Omdat elk onderdeel in de hotelmarkt afhankelijk is van specifieke factoren, kan het zo zijn 

dat er over het algemeen een positief beeld bestaat van de Amsterdamse hotelmarkt, maar dat 

bepaalde actoren gematigd positief of zelfs negatief zijn.  
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Bij de belegger moet het onderscheid worden gemaakt tussen een ontwikkelende belegger en niet-

ontwikkelende belegger. De ontwikkelende belegger doet aan forward funding, met andere woorden 

deze investeert aan het begin van het proces al financiële middelen voor ontwikkeling en realisatie 

van hotelvastgoed. De niet-ontwikkelende belegger kan een ‘letter of intent’ opstellen, hiermee 

verklaart de belegger na realisatie pas het hotelvastgoed af te nemen. In beide gevallen is de 

kernactiviteit financiële middelen investeren in het hotelvastgoed om vervolgens er een jaarlijks 

rendement over terug te verdienen. Er zijn drie cruciale factoren die de perceptie van een belegger 

bepalen. In de eerste plaats is het van belang dat er exploitanten zijn om het hotel te exploiteren; per 

slot van rekening zonder exploitatie is er ook geen rendement. De vraag naar hotelkamers in 

Amsterdam is stijgende, hetgeen exploitanten aantrekt om hotels in de Amsterdamse hotelmarkt te 

exploiteren. Ten tweede moet er sprake zijn van een groeiende beleggingsmarkt, een investering van 

bijvoorbeeld € 50 miljoen wordt niet in een paar maanden terugverdiend en uiteraard zien beleggers 

op langere termijn een meerwaarde van de investering. Ook hier geldt, omdat de Amsterdamse 

hotelmarkt groeiende is, zal hotelvastgoed, mits het voldoet aan de due diligence
2
 eisen van de 

belegger, jarenlang voor rendement zorgen. De derde factor is de welwillendheid van de gemeente 

betreffende ontwikkeling en realisatie. Deze derde factor is alleen van belang in het geval er sprake is 

van een ontwikkelende belegger. In het geval van Amsterdam, is de gemeente onder bepaalde 

voorwaarden bereid mee te werken aan ontwikkeling en realisatie van nieuw hotelvastgoed. 

 

De kernactiviteit van de exploitant is het exploiteren van het hotel. De basis van een hotel exploiteren 

ligt in het verkopen van kamers voor een dusdanige prijs, dat gemaakte kosten eruit kunnen worden 

gehaald plus een winstmarge. Er liggen twee cruciale factoren ten grondslag aan de perceptie van 

exploitanten. Enerzijds is concurrentie op de hotelmarkt een cruciale factor. Hoe meer concurrentie 

hoe kleiner de kans dat men, voor een goede prijs, de hotelkamers kan verkopen. Gezien de toename 

van het aantal hotels in de periode 2001-2011 ten opzichte van de toename hotelovernachtingen in 

dezelfde periode is de concurrentie op de hotelmarkt in Amsterdam groter geworden. Anderzijds zijn 

toeristische attracties een cruciale factor. Naast het aanbod van hotelkamers door exploitanten moet 

er ook vraag zijn naar hotelkamers. De vraag naar hotelkamers komt voort uit redenen waarom 

mensen in een stad moeten dan wel willen zijn. Een voornaamste reden is de aanwezigheid van 

attracties in een stad; attracties in de breedste zin van het woord (beurzen, erfgoed, musea, 

tentoonstellingen, winkels enzovoort). Door de zeer beperkte toename van het aantal attracties en de 

groei van het toerisme in Amsterdam nemen rijen en drukte bij attracties toe. Dit zou volgens 

exploitanten kunnen leiden tot een kwaliteitsverslechtering van de stad met als mogelijk gevolg 

afzwakking van de toekomstige groei van het toerisme en dus minder vraag naar hotelkamers.  

 

                                           
2
 ‘Due diligence’ is een onderzoek dat zich toespitst op de betrouwbaarheid van de aan de koper 

gepresenteerde informatie, het in beeld brengen van risico’s en kansen van de over te nemen 

onderneming / vastgoed. Due diligence onderzoek bij hotelvastgoed focust zich voornamelijk op 

bouwtechnische, commerciële, financiële, fiscale en juridische aspecten. 
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De gemeente is verantwoordelijk voor de leefbaarheid in een gemeente, voor zowel inwoners als 

ondernemers. Om de leefbaarheid te kunnen waarborgen en mogelijk te vergroten stelt de gemeente 

voor alle zaken die er in een gemeente spelen beleid op, dit geldt dus ook voor hotels. Het beleid dat 

gevoerd wordt ten aanzien van hotels gebeurd op basis van de perceptie die de gemeente van de 

hotelmarkt heeft. De gemeente onderscheidt drie belangrijke factoren die van belang zijn bij het 

bepalen van de perceptie. Ten eerste wordt het beeld dat een gemeente heeft van de hotelmarkt 

bepaald door (eigen) onderzoeksresultaten en het monitoren van de hotelmarkt. Cijfers en statistieken 

betreffende de hotelmarkt geven de gemeente een beeld hoe de markt zich in een bepaalde periode 

heeft ontwikkeld en geeft aan wat er aan ontwikkeling te wachten valt. Het monitoren in Amsterdam 

vindt ieder half jaar plaats, daarbij wordt vooral gekeken naar bezettingsgraad van hotels, 

segmentering en spreiding van hotels en toerisme. De gemeente Amsterdam verwacht dat de 

Amsterdamse hotelmarkt in de periode 2012-2022 nog zal gaan groeien. De tweede en derde factor 

liggen in het verlengde van een ander. De tweede factor die bepalend is voor de perceptie van de 

gemeente op de hotelmarkt zijn de initiatieven voor ontwikkeling en realisatie van hotels. Wanneer er 

sprake is van veel, serieuze, interesse om hotels te ontwikkelen en realiseren, dan is er veel 

vertrouwen in de ontwikkeling van de hotelmarkt. In het verlengde van de initiatieven ligt de derde 

factor, hotelontwikkeling en realisatie, want een initiatief hebben is één, daadwerkelijk ontwikkelen en 

realiseren van een hotel is een tweede. Werkelijke ontwikkeling en realisaties van hotels geeft de 

fundering van het vertrouwen in de markt aan, tenslotte kost de ontwikkeling en realisatie van een 

hotel al snel € 50 miljoen. In Amsterdam zijn er alleen al in 2010 en 2011 vijf hotels bijgekomen (12 

gerealiseerd – 7 onttrekkingen) en hebben meerdere uitbreidingen van hotels plaatsgevonden. Een 

duidelijk signaal vanuit de markt dat er gefundeerd vertrouwen is in de Amsterdamse hotelmarkt. 

 

De focus van de projectontwikkelaar/bouwer is vooral gericht op het ontwikkelen en realiseren van het 

hotelvastgoed. Een goede hotelmarkt hoeft dan ook niet te betekenen dat het een goede markt is voor 

ontwikkeling en realisatie van hotels. Het beeld dat een projectontwikkelaar heeft van een hotelmarkt 

is gebaseerd op twee cruciale factoren. Net als bij de perceptie van de gemeente is de perceptie van 

de projectontwikkelaar gebaseerd de factoren initiatieven / ontwikkeling en realisatie, echter de 

redenering is anders. Als eerste de initiatieven, want zonder initiatieven om een hotel te bouwen is er 

voor de projectontwikkelaar/bouwer ook geen markt. Er zijn in Amsterdam veel initiatieven voor het 

ontwikkelen en realiseren van een hotel, echter zijn er zoveel initiatieven dat de markt snel verzadigd 

lijkt te raken. In lijn met de eerste factor ligt de tweede factor, de werkelijke ontwikkeling en realisatie 

van hotels. Wanneer er in een gemeente het maximale quotum betreffende hotels is bereikt, is er voor 

de projectontwikkelaar/bouwer geen markt meer, er mag immers niet meer gebouwd worden. Voor 

beleggers blijft er dan nog steeds vastgoed over om in te beleggen, voor exploitanten vastgoed om te 

exploiteren en voor gemeente om beleidsmatig alles onder controle te houden. In het geval van 

Amsterdam lijkt dit de toekomstverwachting voor projectontwikkelaars/bouwers. De Amsterdamse 

hotelmarkt zal zeker groeien, echter het quotum betreffende nieuwe hotels zal snel worden bereikt, 

zeker met de plannen, ontwikkelingen en realisaties die nog in de pijpleiding zitten. Een goede 

hotelmarkt, maar beperkt voor projectontwikkelaars en juist goed voor de bouwers.  
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 Voor nagenoeg alle actoren geldt dat er in het besluitvormingsproces voor ontwikkeling en realisatie 

van hotelvastgoed dezelfde actoren worden onderscheiden. Naast de onderscheiden actoren in dit 

onderzoek: belegger, exploitant, gemeente en projectontwikkelaar/bouwer, wordt meerdere keren de 

architect als betrokken actor genoemd en eenmaal de hotelmakelaar. De beperkte rol en invloed van 

de architect en hotelmakelaar in het besluitvormingsproces voor ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed maakt het niet noodzakelijk de twee actoren te beschouwen als centrale actoren, noch 

deze verder te bespreken en uit te werken. 

 

5.3.2 Posities 

Over de positionering van actoren in het besluitvormingsproces zijn de meeste actoren het met elkaar 

eens, al is er wel enige onderlinge variatie zichtbaar (Tabel 5.6). Ondanks de onderlinge variatie kan 

er wel een duidelijk beeld geschetst worden welke actoren bovengeschikt zijn ten opzichte van andere 

actoren. 

 

Tabel 5.6: Positie die bovenstaande actor toekent aan actoren in zijkant 

 Belegger Exploitant Gemeente Projectontwikkelaar 

/ bouwer 

Belegger - Interventie Interactie Interventie 

Exploitant Interactie - Prikkel Interactie 

Gemeente Interventie Interventie - Interactie 

Projectontwikkelaar 

/ bouwer 

Prikkel Interactie Prikkel - 

Bron: Eigen bewerking 

De bovengeschikte actoren zijn de actoren die voornamelijk worden betiteld met de interventiepositie. 

Actoren die worden gepositioneerd onder de interactiepositie zijn nevengeschikt. De actoren met een 

prikkelpositie behoren zijn onderschikt aan andere actoren met een grote(re) machtspositie in het 

besluitvormingsproces om tot ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed te komen. 

 

De prikkelpositie wordt door actoren toegewezen aan de projectontwikkelaar/bouwer. Daarmee heeft 

de projectontwikkelaar/bouwer een ondergeschikte positie in het besluitvormingsproces. Uiteraard kan 

de projectontwikkelaar/bouwer aangeven graag hotelvastgoed te willen ontwikkelen en realiseren, 

maar het heeft niet de macht om andere actoren te dwingen tot dusdanige besluitvorming. De 

projectontwikkelaar/bouwer is afhankelijk van belegger, exploitant en gemeente. 

 

De actor die voornamelijk in de interactiepositie wordt geplaatst is de exploitant. De exploitant heeft 

met de interactiepositie een nevengeschikte positie in het besluitvormingsproces. Aangezien de 

exploitant het hotel gaat exploiteren is deze in de positie om eisen en voorwaarden te stellen aan het 

hotelvastgoed. Bijvoorbeeld wanneer een exploitant een 5-sterrenhotel wil exploiteren dan worden er 

andere eisen en voorwaarden gesteld aan het hotelvastgoed dan bij een 2-sterrenhotel. Door 

interactie te hebben met andere actoren kan de exploitant weldegelijk met andere actoren gezamenlijk 

doelen en richting in het besluitvormingsproces bepalen. 
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De interventiepositie is weggelegd voor de belegger en gemeente. De belegger en gemeente hebben 

een dusdanige macht dat zij bovengeschikt zijn ten opzichte van andere actoren. De belegger heeft 

deze macht verworven doordat deze actor verantwoordelijk is voor de financiering, waar zowel 

exploitant als projectontwikkelaar/bouwer afhankelijk van zijn. De gemeente verwerft een 

bovengeschikte machtspositie doordat deze in staat is bestemmingswijzigingen door te voeren en 

vergunning wel of niet uit te geven. Ook hier geldt dat exploitant en projectontwikkelaar/bouwer 

afhankelijk zijn van de gemeente en daardoor ondergeschikt zijn ten opzichte van de gemeente. De 

belegger en gemeente kunnen het besluitvormingsproces beïnvloeden door interventie of ingrijpen; de 

macht van deze actoren is groot en daarmee bovengeschikt. 

 

  5.3.3 Rollen 

De rollen die actoren toebedeeld krijgen door andere actoren laten een gevarieerd beeld zien, echter 

wanneer wordt gekeken naar de toelichting van de keuze dan valt op dat deze vaak overeenkomt met 

toelichtingen van andere rollen, maar onder een andere noemer wordt geplaatst. In Tabel 5.5. staan 

de rollen die de actoren aan andere actoren hebben toebedeeld op basis van de toelichting. In 

sommige gevallen heeft de actor een andere actor meerdere rollen toebedeeld. De reden hierachter is 

terug te voeren op feit dat elke actor uniek is (de ene actor is de andere niet) en dus een andere kijk 

kan hebben op de rol van andere actoren.  

 

Tabel 5.5: Rol die bovenstaande actor toekent aan actoren in zijkant 

 Belegger Exploitant Gemeente Projectontwikkelaar 

/ bouwer 

Belegger - Supporter Initiator Supporter 

Exploitant Initiator - Initiator Initiator 

Gemeente Supporter Selecteur / 

Supporter 

- Supporter /  

Criticus 

Projectontwikkelaar 

/ bouwer 

Aanpassende Aanpassende Initiator - 

Bron: Eigen bewerking 

 

De belegger wordt vooral beschouwd als supporter. Het voordeel dat gepaard gaat bij besluitvorming 

is misschien niet direct van toepassing voor de belegger, echter omdat er wel rendement op langer 

termijn voor belegger te behalen valt, zal deze eigen financiële middelen in te zetten om het initiatief te 

steunen. Zoals al eerder aan de orde kwam zijn er verschillende beleggers, te weten de ontwikkelende 

en niet-ontwikkelende. Ondanks dat de ontwikkelende belegger wel voorafgaand aan het proces 

investeert en niet-ontwikkelende belegger pas achteraf, kunnen beiden worden gezien als een 

betrokken actor over het gehele proces.  
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De exploitant wordt vaak gezien als initiatiefnemer van het proces; het is volgens vele actoren de 

hotelexploitant die een hotel wil en moet exploiteren. Bij het exploiteren van een hotel heeft de 

exploitant een specifiek beeld hoe het hotel eruit moet komen te zien. Enerzijds moet het 

hotelvastgoed aan bepaalde eisen voldoen die samenhangen met het stersegment waarin de 

exploitant het hotel wil exploiteren, anderzijds moet het hotelvastgoed ook dusdanig voldoen aan de 

praktisch eisen van de exploitant om het zo goed mogelijk te kunnen exploiteren. Het is met name de 

exploitant die het proces initieert om ‘iets’ te bereiken, een initiator rol. 

 

De rol die aan de gemeente wordt toebedeeld is niet eenduidig. De reden dat actoren anders over de 

rol van de gemeente denken is vooral terug te voeren op de ervaringen die actoren in het verleden 

met de gemeente hebben gehad. Actoren die in het verleden goede ervaringen hebben gehad met de 

gemeente, bedelen de gemeente een supporter rol toe. Ze bedelen de supporter rol toe, omdat zij het 

geven van bijvoorbeeld een hotelbestemming zien als het inzetten van eigen middelen om het initiatief 

te steunen. Actoren die minder goede ervaringen hebben met de gemeente bedelen juist de criticus 

rol aan de gemeente toe. De reden hiervoor is dat zij de gemeente zien als een actor die eigen 

middelen inzet om bepaalde initiatieven af te wijzen, bijvoorbeeld voor het niet afgeven van een 

bouwvergunning. Wanneer de toelichting van beide rollen in een ogenschouw wordt genomen, dan 

zou de rol van selecteur het meest van toepassing zijn. Uiteindelijk is het wel of niet bestemmen van 

grond met hotelbestemming en het wel of niet uit geven van een bouwvergunning een bepaalde keuze 

die binnen het proces bindend is voor de voortgang. Op basis van de toelichting dus een rol van 

selecteur. 

 

De rol van de projectontwikkelaar/bouwer is volgens de meeste actoren een aanpassende rol. De 

projectontwikkelaar/bouwer wordt vooral gezien als een partij die faciliterend is in het proces. In 

zekere zin heeft de projectontwikkelaar namelijk geen directe belangen bij het hotel, niet meer dan 

alleen het belang van ontwikkelen en realiseren van het hotelvastgoed. De actoren erkennen echter 

wel dat de projectontwikkelaar/bouwer middelen heeft om het besluitvormingsproces te beïnvloeden. 

Met name de raming van de kosten die een projectontwikkelaar/bouwer voor de ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed maakt, kan zorgen voor beïnvloeding van de besluitvorming. In deze zin 

zijn het dus niet direct de belangen van een projectontwikkelaar/bouwer, maar de beoordeling die 

besluitvorming kan beïnvloeden; een aanpassende rol.  
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5.4 Instituties 

 

De institutionele structuur kan worden bepaald aan de hand van domeinregels, interactieregels en 

evaluatieregels. De domeinregels kunnen in kaart worden gebracht door het hotelbeleid te analyseren 

aan de hand van de indicatoren: kwantiteit hotel(kamers), kwaliteit hotel(kamers), locatie en houding 

gemeente. Door te kijken naar de ontwikkeling van de domeinregels in de periode van 1999 tot 2011 

kan een inschatting worden gemaakt van de richting die de gemeente met de hotelsector op is 

gegaan; er wordt gekeken naar het hotelbeleid en hoe het toekomstige gemeentelijk beleid er mogelijk 

uit komt te zien. Interactie- en evaluatieregels, worden onderzocht aan de hand van de indicatoren, 

zoals samenwerking met partijen, mate van interactie en de aanwezigheid van interactie statuten te 

onderzoeken, alsmede de voorwaarden voor besluitvorming, de aanwezigheid van 

besluitvormingsstatuten, gebruik van proces evaluatie en de aanwezigheid van evaluatiestatuten. 

Door onderzoek te doen naar de interactie- en evaluatieregels kunnen de interne beleidsafspraken 

van actoren wat betreft interactie en besluitvorming inzichtelijk worden gemaakt. Met het bepalen van 

de institutionele structuur kunnen de mogelijk wettelijke en niet-wettelijke regels betreffende 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed in beeld worden gebracht, met andere woorden er kan 

een institutioneel perspectief geschetst worden. 

 

 5.4.1 Domeinregels 

Sinds 1999 kent de gemeente Amsterdam een beleid ten aanzien van de hotelsector (Bijlage VI). Het 

begon met de Nota hotelbeleid 1999-2003 (Gemeente Amsterdam, 1999). In deze Nota werd het 

hotelbeleid voor een periode van vijf jaar uiteengezet, welke betrekking had op ontwikkeling en 

realisatie van hotels in de gehele stad Amsterdam. Zes jaar later, in 2004, werd het Hotelbeleid 

Amsterdam Centrum 2004-2007 (Gemeente Amsterdam, 2004) bekend gemaakt. Achterliggende 

reden voor een specifiek hotelbeleid voor het stadsdeel Centrum was de verhouding hotels in de stad. 

Ruim 2/3 van alle hotels lag in het stadsdeel Centrum, hetgeen leidde tot specifieke problematiek en 

vroeg om een gerichte aanpak. Met de verlopen Nota hotelbeleid 1999-2003, het aflopende 

Hotelbeleid Amsterdam Centrum 2004-2007 en de groeiende hotelsector, was het nodig een nieuw 

hotelbeleid op te stellen. In 2007 en 2008 leidt behoefte aan nieuw beleid tot het opstellen van de 

Nota hotelbeleid 2007-2010 (Gemeente Amsterdam, 2007) en respectievelijk één jaar later tot het 

Hotelbeleid Binnenstad 2008-2011 (Gemeente Amsterdam, 2008). In 2011 is de Nota hotelbeleid 

2007-2010 verlopen en loopt het Hotelbeleid Binnenstad 2008-2011 af, reden voor het wederom 

opstellen van een nieuw hotelbeleid, het Hotelbeleid Binnenstad 2012-2015 (Gemeente Amsterdam, 

2012). De Nota’s en hotelbeleidsstukken worden aan de hand van vier thema’s geanalyseerd:  

 

 Kwantiteit hotel(kamers) 

 Kwaliteit hotel(kamers) 

 Locatie 

 Houding gemeente 
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Sinds 1999 heeft de gemeente Amsterdam ingezet op een kwantitatieve toename van hotelkamers. In 

de Nota hotelbeleid 1999-2003 heeft de gemeente binnen beleidsperiode ten doel gesteld 5.000 

hotelkamers aan het hotelkameraanbod toe te voegen. Van de 5.000 toe te voegen hotelkamers 

mochten er maximaal 600 hotelkamers gerealiseerd worden in het stadsdeel Centrum. In 2003 vond 

evaluatie van de Nota hotelbeleid 1999-2003 plaats. Uit deze evaluatie bleek dat de doelstelling om 

5.000 hotelkamers toe te voegen bij lange na niet gehaald was. In totaal werden er maar 1.655 

hotelkamers opgeleverd (33%), waarvan 579 hotelkamers in het stadsdeel Centrum (96,5%). Vanaf 

2003 zette de gemeente Amsterdam in op de voortzetting van het eerder opgestelde beleid in 1999; 

uitbreiding van het aanbod hotelkamers. Vooral uitbreiding van het hotelaanbod in het Centrum werd 

door marktpartijen als zeer kansrijk beschouwd, reden voor het stadsdeel Centrum om een specifiek 

hotelbeleid voor het stadsdeel Centrum op te stellen. In het Hotelbeleid Amsterdam Centrum 2004-

2007 werd gesteld dat er maximaal 621 hotelkamers in de beleidsperiode 2004-2007 mochten worden 

gerealiseerd. Het maximaal aantal te realiseren hotelkamers is een resultante van het quotum om 600 

hotelkamers te realiseren plus de 21 niet-gerealiseerde hotelkamers uit de vorige beleidsperiode 

(1999-2003). Uit een tussenevaluatie van het Hotelbeleid Amsterdam Centrum 2004-2007 in 2006 

blijkt er maar 172 (27,7%) van de maximum gestelde 621 hotelkamers in stadsdeel Centrum te zijn 

toegevoegd. Deze tegenvallende cijfers betreffende de kwantiteit zijn een gevolg van locatiebeleid 

(focus oostelijke deel centrum), zie verderop bij Locatie. Op 20 november 2007, stelt het college van 

B&W van de gemeente Amsterdam de Nota hotelbeleid 2007-2010 vast. In de Nota hotelbeleid 2007-

2010 spreekt de gemeente Amsterdam de ambitie uit om voor 2015 maar liefst 9.000 hotelkamers aan 

het hotelkameraanbod toe te voegen, waarvan 1.000 in het stadsdeel Centrum. Van de totale 9.000 te 

realiseren hotelkamers in 2015 zouden er 7.200 hotelkamers voor het einde van het jaar 2010 moeten 

worden gerealiseerd. In het Hotelbeleid Binnenstad 2008-2011 wordt de doelstelling om voor 2015 

een totaal van 1.000 hotelkamers in stadsdeel Centrum te realiseren overgenomen. Uit een evaluatie 

in 2011, opgenomen in het Hotelbeleid Binnenstad 2012-2015, blijkt dat er tot dan toe van 9.000 

hotelkamers 6.500 zijn gerealiseerd en toegevoegd aan het hotelkameraanbod. Hiermee is het totale 

aanbod hotelkamers over de grens van 20.000 heen gegaan. De evaluatie maakt duidelijk dat er nog 

2.500 hotelkamers moeten worden toegevoegd om de ambitie en doelstelling van 9.000 hotelkamers 

in 2015 te halen. De evaluatie is tevens ook reden voor stadsdeel Centrum om een nieuw hotelbeleid 

op te stellen, Hotelbeleid Binnenstad 2012-2015. In het hotelbeleid van het stadsdeel Centrum wordt 

aangegeven dat er maximaal drie hotels (Topsegment; 5-sterren) met ieder maximaal 150 

hotelkamers mogen worden gerealiseerd binnen het beleidstermijn. 

 

Kwalitatief gezien stelt de gemeente Amsterdam steeds meer eisen en voorwaarden aan ontwikkeling 

en realisatie van hotels. In de Nota hotelbeleid 1999-2003 stelt de gemeente onder andere ten doel de 

kwantitatieve toename over de hele breedte van alle hotelsegmenten te laten plaatsvinden. Specifiek 

wil de gemeente Amsterdam dat het budgetsegment (1 en 2-sterrensegment) kwalitatief minimaal 

behouden blijft en waar het kan wordt verbeterd. In de beleidsperiode 2004-2007, waar het hotelbeleid 

Amsterdam binnenstad 2004-2007 van toepassing is, wordt de doelstelling om het budgetsegment 

kwalitatief op peil te houden en te verbeteren verder uitgewerkt. Naast kwalitatieve verbetering van het 

budgetsegment worden vooral kleine projecten gestimuleerd op, de door gemeente, aangewezen 

locaties. Ook in de Nota hotelbeleid 2007-2010 komt duidelijk naar voren dat de gemeente 
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Amsterdam een focus heeft op het budgetsegment, ook nu weer wordt gesteld dat het budgetsegment 

moet worden gestimuleerd. Daarnaast geeft de gemeente voorkeur aan ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed waarbij nieuwe hotelconcepten worden gebruikt. Één jaar later, in het Hotelbeleid 

Binnenstad 2008-2011, komt het budgetsegment niet meer prominent terug in het hotelbeleid. De 

gemeente geeft aan dat toegevoegde hotels en hotelkamers van dusdanige goede kwaliteit zijn, zowel 

klein als groot zijn en zo mogelijk een uniek concept hebben. Juist door variatie in het aanbod aan te 

brengen hoopt de gemeente Amsterdam ook een gevarieerder publiek aan te trekken. Daarnaast 

wordt ontwikkeling en realisatie van het topsegment (5-sterrensegment) specifiek genoemd. Het 

hotelbeleid 2008-2011 legt de lat hoog door te stellen: “Unieke hotels die boven het niveau van de 

huidige Amsterdamse vijfsterrenhotels zitten”. Uiteindelijk, in het Hotelbeleid Binnenstad 2012-2015, 

houdt de gemeente vast aan: “vernieuwende hotelconcepten die een bijzondere verbinding leggen 

met de ambities van de gemeente Amsterdam”. Wederom wordt het topsegment specifiek genoemd, 

want in het Centrum mogen maximaal drie hotels in het topsegment worden toegevoegd, met ieder 

maximaal 150 hotelkamers. Een nieuwe kwaliteitseis die de gemeente Amsterdam stelt is die van 

duurzaamheid, zowel in de bedrijfsvoering als in gebouwtechnisch opzicht. De laatste doelstelling van 

het Hotelbeleid Binnenstad 2012-2015 is dan ook dat de gemeente graag hotels ontwikkeld en 

gerealiseerd ziet worden met een duurzaam karaker. 

 

De locatie is van cruciaal belang voor het rendement van een hotel, de gemeente is zich daar bewust 

van en schenkt daar in het hotelbeleid duidelijk aandacht aan. De nota hotelbeleid 1999-2003 stelt 

alleen dat er ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed plaats kan vinden waar dat, volgens de 

gemeente, gewild is, dit gebeurt zonder naam of toenaam. Na evaluatie in 2003 wordt de gemeente 

Amsterdam heel concreet in het locatiebeleid, het stelt meer spreiding te willen ten aanzien van 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed en dan voornamelijk in de oostelijke binnenstad. Dat 

betekent overigens niet dat alle andere gebieden uitgesloten worden, er zijn ook mogelijkheden om op 

andere locaties te ontwikkelen mits het een meerwaarde heeft voor de buurt. Deze specificatie krijgt 

duidelijk zijn uitwerking in het Hotelbeleid Amsterdam Binnenstad 2004-2007, waarin nogmaals de 

oostelijke binnenstad wordt aangehaald als locatie waar ontwikkeling en realisering van hotelvastgoed 

geprefereerd wordt. In 2008 vond er evaluatie plaats, hieruit bleek het spreidingsbeleid een goede 

uitwerking te hebben gehad. In de totale binnenstad zijn er 172 hotelkamer bijgekomen, waarvan 146 

in de oostelijke binnenstad. Met de Nota hotelbeleid 2007-2010, legt de gemeente Amsterdam niet 

alleen meer nadruk op het spreidingsbeleid; het stelt ook 50 locaties voor waar ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed mogelijk en gewild is. Daarnaast worden in de Nota hotelbeleid 2007-

2010 ook specifiek locaties voor herontwikkeling meegenomen, dit door de, op dat moment, grote 

leegstand in de kantorenmarkt. Eerder kwam al naar voren dat het Hotelbeleid Binnenstad 2008-2011 

een maximum stelde aan het aantal te ontwikkelen en realiseren hotels in de binnenstad, een vorm 

van spreidingsbeleid. Een andere doelstelling van het Hotelbeleid Binnenstad 2008-2011 gaat in op 

de importantie van spreiding. “Spreiding van functies, waaronder hotels, moet evenwichtig zijn en 

bijdragen aan het woon- en leefklimaat”. Evaluatie uit 2011 wijst uit dat het Hotelbeleid Binnenstad 

2008-2011 ten aanzien van het spreidingsbeleid goed heeft gewerkt, er waren meer aanvragen voor 

hotelontwikkeling dan dat het quotum toeliet (maximaal 1000 hotelkamers). Door een maximum te 

stellen is dus een overaanbod in bepaalde deelgebieden van de binnenstad voorkomen, wederom een 
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vorm van spreidingsbeleid. In Hotelbeleid Binnenstad 2012-2015 stelt de gemeente Amsterdam dat er 

in het Centrum maximaal drie hotels in het topsegment mogen worden toegevoegd, met ieder 

maximaal 150 hotelkamers. Hiermee hoopt de gemeente een gezonde spreiding tussen woon- en 

leefklimaat en hotels te behouden en overaanbod op specifieke locaties tegen te gaan. 

 

De gemeente Amsterdam heeft met de Nota hotelbeleid 1999-2003 een actieve houding ten aanzien 

van hotelontwikkeling en realisatie aangenomen, die zich in de loop der jaren steeds verder heeft 

ontwikkeld. In de Nota hotelbeleid 1999-2003 stelt de gemeente Amsterdam zich een actieve houding 

moest aanmeten om ontwikkeling van hotels mogelijk te maken. Dit zou moeten geschieden door 

actief locatiebeleid, waarbij de gemeente Amsterdam locaties aangeeft waar ontwikkeling mogelijk en 

gewild is. Daarnaast zou de gemeente Amsterdam ook een actieve houding ten aanzien van 

marktpartijen moeten aannemen. Opvallend is des te meer dat in het Hotelbeleid Amsterdam 

Binnenstad 2004-2007 de houding van de gemeente, dan wel stadsdeel, niet terugkomt in de een van 

de doelstellingen. In tegenstelling tot het Hotelbeleid Amsterdam Binnenstad 2004-2007, geeft de 

Nota hotelbeleid 2007-2010 wel een duidelijke invulling aan de intenties voor een actievere houding 

van de gemeente die in de Nota hotelbeleid 1999-2003 ten doel zijn gesteld. In de Nota hotelbeleid 

2007-2010 zijn twee van de vijf doelstellingen gewijd aan de houding van de gemeente. Een van de 

doelstellingen is namelijk het meer inzichtelijk maken van procedures en ondersteunen van projecten. 

Hiermee wil de gemeente Amsterdam planuitstel en planuitval tegen gaan. In de perioden 1999-2003 

en 2003-2007 is de beoogde capaciteituitbreiding niet gerealiseerd door planuitstel en planuitval dit 

als gevolg van lange en onduidelijke procedures. De andere doelstelling is het verbeteren van de 

communicatie en het faciliteren ten aanzien van stadsdelen en marktpartijen. De uitwerking van de 

doelstelling heeft geleid tot het oprichten van de zogenaamde “Hotelloods”, welke is ondergebracht 

onder de afdeling Economische Zaken; Amsterdam. “De hotelloods loodst initiatieven door de 

gemeentelijke organisatie, werkt nauw samen met DRO (Dienst Ruimtelijke Ordening), OGA 

(Ontwikkelingbedrijf Gemeente Amsterdam) en de stadsdelen, en fungeert als kennispunt voor markt 

en gemeentelijke partijen. Ook spant deze loods zich in om het aantal hotelinitiatieven te stimuleren 

en binnen de gemeente pleitbezorger te zijn voor de hotelfunctie”. Zowel in het Hotelbeleid Binnenstad 

2008-2011 als het Hotelbeleid Binnenstad 2012-2015 wordt vastgehouden aan de gestelde actieve 

houding van de gemeente, zoals die in eerdere Nota’s en beleidsstukken is beschreven. 

 

Op basis van analyse betreffende het hotelbeleid van de gemeente Amsterdam kan worden 

opgemaakt dat de gemeente open staat voor nieuwe ontwikkelingen en realisaties van hotels. De 

gemeente stelt bij nieuwe ontwikkeling en realisatie van hotels wel bepaalde eisen en voorwaarden 

om de leefbaarheid van de gemeente voor zowel inwoners als ondernemers te bewaren. Daarnaast 

neemt de gemeente een proactieve houding aan door communicatie en informatie inzichtelijker te 

maken en beter te laten verlopen, zowel intern bij de gemeente als extern voor ondernemers en 

andere partijen. 
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Het hotelbeleid wordt door de meeste actoren gezien als een set van informele regels. Het hotelbeleid 

is namelijk niet juridisch bindend, maar geeft wel duidelijk richting en schetst contouren wat de 

gemeente wil met hotels in de stad. Met andere woorden, het hotelbeleid kan worden gezien als een 

checklist voor de mogelijke haalbaarheid van een plan om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren. 

Mits het plan voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed voldoet aan de eisen en voorwaarden 

die worden gesteld in de informele set van regels (hotelbeleid), dan neemt de kans op het verkrijgen 

een hotelbestemming en bouwvergunning tijdens de formele procedure (bestemmingsplanwijziging) 

aanzienlijk toe. Het voldoen aan de eisen en voorwaarden van zowel het hotelbeleid en het 

bestemmingplan hoeft overigens nog steeds geen garantie te zijn voor goedkeuring van de gemeente 

voor ontwikkeling en realisatie. Uiteindelijk is het de gemeenteraad die beslist of ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed doorgang vindt of niet. Er is dus een duidelijk onderscheid tussen 

hotelbeleid, bestemmingsplan en gemeenteraad waarbij hotelbeleid ondergeschikt is aan het 

bestemmingsplan en het bestemmingsplan weer ondergeschikt is aan de gemeenteraad.  

 

5.4.2 Interactieregels 

De interactieregels bepalen hoe actoren met een ander omgaan. Het blijkt dat de meeste actoren 

geen statuten hebben waarin de interactie, hoedanigheid en mate, met andere actoren staat 

beschreven. Er vallen slechts drie relevante opmerkingen te maken ten aanzien van interactieregels. 

Ten eerste geven actoren aan open te staan om met iedere actor samen te werken. Hierbij moet wel 

worden opgemerkt dat de gemeente een uitzondering is, aangezien deze altijd door andere actoren 

benaderd wordt en interactie met actoren mondjesmaat is. In zekere zin is de gemeente dus niet 

volledig proactief. De andere actoren (belegger, exploitant en projectontwikkelaar/bouwer) benaderen 

elkaar vice versa en daar vindt dan ook meermaals interactie tussen actoren plaats in het 

besluitvormingsproces. Ten tweede geven actoren aan graag samen te werken met bekende actoren. 

De reden hiervoor is dat wanneer actoren in het verleden een wederzijds positieve samenwerking 

hebben gekend, zij verwachten dit in de toekomst weer te hebben. Dat de voorkeur uitgaat naar 

samenwerking met bekende actoren betekent overigens niet dat bij voorbaat andere actoren worden 

uitgesloten, in tegendeel. Afhankelijk van het project en de procesfase kan er een 

aanbestedingsprocedure worden doorlopen. Hierdoor ontstaat enerzijds de mogelijkheid voor andere 

actoren zich voor het project in te schrijven en anderzijds ontneemt men het argument te kunnen 

worden beticht van concurrentie verminderende samenwerkingsverbanden. Ten derde geven actoren 

aan alvorens interactie met andere actoren te ondernemen de integriteit van een actor te toetsen. 

Voor de gemeente is dit de, sinds 2003 ingevoerde, BIBOB-toets (De Wet bevordering 

integriteitbeoordelingen door het openbaar bestuur) en voor andere actoren is dit wel of niet 

vastgelegd in statuten (veelal in de vorm van een checklist). 

  



In de lift 

 

 

73  

5.4.3 Evaluatieregels 

Bij de evaluatieregels geven alle actoren aan evaluatie belangrijk te vinden. Een aantal actoren geeft 

echter aan, ondanks de intentie, evaluatieregels niet vastgelegd te hebben, evaluatie niet uit te voeren 

of besluitvorming in de toekomst niet terug te koppelen na de gedane evaluatie. De actor die zowel 

structureel evaluatiepunten heeft vastgelegd, evaluatie uitvoert en in toekomstige besluitvorming 

terugkoppelt is de gemeente. De gemeente Amsterdam heeft bij eerdere ontwikkeling en realisatie van 

hotels gemerkt dat er bepaalde risico’s zijn genomen die hebben geleid tot negatieve gevolgen 

omtrent de ontwikkeling en realisatie van een hotel. Door besluitvormingsprocessen betreffende 

ontwikkeling en realisatie van hotels te evalueren zal de gemeente in de toekomst beter in staat zijn 

risico’s bij ontwikkeling en realisatie van hotels af te wegen. Een actor die weliswaar geen 

evaluatieregels heeft vastgelegd, maar wel evaluatie uitvoert en de resultaten ervan meeneemt naar 

toekomstige besluitvorming, is de exploitant. Bij ontwikkeling en realisatie van een hotel, voert de 

exploitant een evaluatie uit, dan wel zelfstandig of door het inhuren van externe onderzoekspartij. De 

exploitant ziet meerwaarde in de evaluatieresultaten voor toekomstige ontwikkeling en realisatie van 

hotel. Er zijn twee redenen, enerzijds geeft het een algemeen beeld hoe het proces is verlopen en hoe 

daar lessen uit kunnen worden getrokken voor de toekomst, anderzijds geeft het ook context 

specifieke informatie voor toekomstige ontwikkeling en realisatie van hotels in dezelfde stad of regio. 

Voor de projectontwikkelaar vinden er twee evaluaties plaats, waarvan de punten niet zijn vastgelegd, 

wel wordt uitgevoerd en meegenomen in toekomstige ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. De 

eerste evaluatie vindt plaats na het besluitvormingsproces, waarbij het besluit is gevallen dat de 

projectontwikkelaar/bouwer wel of niet de uitvoerende partij is. Mits de projectontwikkelaar/bouwer 

gekozen is als uitvoerende partij, dan zal deze na de realisatie nog een evaluatie uitvoeren. Bij de 

belegger vindt er nauwelijks evaluatie plaats in het besluitvormingsproces voor ontwikkeling en 

realisatie. De belegger heeft namelijk voorafgaand aan de belegging een checklist waaraan het 

hotelvastgoed moet voldoen. Deze checklist is dusdanig compleet, doorgerekend en bovenal bindend, 

dat evaluatie niet nodig wordt geacht. De belangrijkste evaluatie die bij een belegger plaatsvindt is 

inzake het jaarlijks rendement dat hotelvastgoed zou moeten opleveren, dat wordt dan ook 

nauwlettend in de gaten gehouden en geëvalueerd. 
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5.5 Conclusie 

 

De externe en interne ontwikkelingen in Amsterdam laten een positief beeld zien voor de 

Amsterdamse hotelmarkt. Externe en interne ontwikkelingen gaan in op de contextuele 

(markt)omstandigheden rondom hotelvastgoed. Voor de hotelvastgoedmarkt worden de 

(markt)omstandigheden bepaald aan de hand van de indicatoren kamerbezettingsgraad en RevPAR. 

Uit de resultaten van het empirisch onderzoek blijkt dat de Amsterdamse hotelmarkt een cyclus kent 

van 5 à 6 jaar. Dit is een opmerkelijk korte periode, wanneer in acht wordt genomen dat het volledig 

doorlopen van het ontwikkeling- en realisatieproces van hotelvastgoed meerdere jaren in beslag 

neemt. Omdat de toekomst van een hotel in de eerste drie jaar na opening wordt bepaald, is timing 

van ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed zeer belangrijk. 2012 is de Amsterdamse hotelmarkt 

op zijn hoogtepunt en dat betekent dat er na 2012 een periode van recessie en herstel zal 

plaatsvinden, alvorens er weer uitbreiding kan plaatsvinden rond 2017. De ontwikkelingen in het 

verleden en de daarop gebaseerde toekomstverwachting, maakt dat vooral de stersegmenten 3, 4 en 

5 interessant zijn voor uitbreiding.  

 

In het hotelbeleid van de gemeente Amsterdam staat uitgebreid beschreven waaraan nieuwe 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed moet voldoen. De eisen en voorwaarden mogen dan 

weliswaar niet bindend zijn, het hotelbeleid kan wel worden gebruikt om de haalbaarheid van een plan 

te toetsen. Voor Amsterdam geldt dat nieuwe ontwikkeling en realisatie, bijvoorbeeld in stadsdeel 

Centrum, onder andere moet voldoen aan de zes algemene beleidsregels, welke nader zijn uitgewerkt 

in de beleidsdocumenten. De zes algemene beleidsregels zijn:  

 

 Functiemenging  

Het hotelinitiatief mag de externe functiemenging in de omgeving niet verslechteren en dient, 

bij panden groter dan 1000m², de interne functiemenging te bevorderen. 

 

 Woon- en leefklimaat 

Het hotelinitiatief mag niet leiden tot aantasting van het woon- en leefklimaat. 

 

 Kwaliteitsimpuls 

Het hotelinitiatief dient een aantoonbare kwaliteitsimpuls op te leveren voor de omgeving. 

 

 Verkeersaantrekkende werking, verkeersveiligheid en gebruik van de openbare ruimte  

Het hotelinitiatief mag geen overmatig verkeersaantrekkende werking hebben, de 

verkeersveiligheid niet verslechteren en geen ontoelaatbare druk op de openbare ruimte 

leggen. 

 

 Parcellering & architectonische kwaliteit 

Het hotelinitiatief mag de parcellering en architectonische kwaliteit van de bebouwing en het 

perceel niet aantasten. 
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Naast de bovenstaande algemene beleidsregels staat er in het hotelbeleid het spreidingsbeleid 

beschreven, waar de gemeente in aangeeft wel of niet mee te willen werken aan ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed op een bepaalde locatie. Inhoudelijk is er weinig op te merken aan het 

hotelbeleid omdat de beleidsregels en het spreidingsbeleid in het verlengde liggen / een uitwerking 

zijn van het bestemmingsplan van de gemeente Amsterdam.  

 

Het actorennetwerk in Amsterdam, geeft aan dat de perceptie van de Amsterdamse hotelmarkt wordt 

bepaald door de kernactiviteit die de actor uitvoert. De belegger ziet vooral kansen in de hogere 

stersegmenten van het Amsterdamse hotelvastgoed. Redenen hiervoor zijn enerzijds het 

marktvertrouwen voor een jarenlang positief rendement en anderzijds de toenemende groei aan 

beleggingsopties in hotelvastgoed. Ondanks dat het aantal hotelexploitanten in de Amsterdamse 

hotelmarkt toeneemt en daarmee de concurrentie groeit, zien vele exploitanten nog kansen in de 

Amsterdamse hotelmarkt. Zeker in het hogere stersegment zien hotelexploitanten ruimte in de markt, 

hetgeen dat maakt dat exploitanten zich nog graag in Amsterdam willen vestigen. Zowel voor de 

belegger als de exploitant is het opvallend te noemen dat zij de meeste potentie zien in de hogere 

stersegmenten. Ten eerste is de concurrentie het grootst in het hogere stersegment (4- en 5-

sterrensegment, want daar vindt relatief de meeste ontwikkeling en realisatie plaats. Ten tweede is er 

in het hogere stersegment een groter risico, want verleden wijst uit de gevoeligheid van het hogere 

stersegment voor economische veranderingen. Ten derde is er een absolute vraag naar 

overnachtingen in middensegment (3-sterren). De gemeente Amsterdam is zeer te spreken over de 

Amsterdamse hotelmarkt. De gemeente Amsterdam staat om twee redenen zeer positief tegen 

nieuwe ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. Aan de ene kant ziet de gemeente Amsterdam 

graag ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed vanwege de economische groei die het met zich 

meebrengt. Aan de andere kant ziet de gemeente Amsterdam ook meerwaarde in ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed om de leefbaarheid die het met zich meebrengt in een buurt of wijk. Dat 

de gemeente Amsterdam positief tegenover nieuwe ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed staat 

is dan ook niet verwonderlijk te noemen. De projectontwikkelaar/bouwer staat het minst positief 

tegenover de Amsterdamse hotelmarkt. Dit komt voornamelijk door de vele plannen, ontwikkelingen 

en realisaties die er zijn ten aanzien van hotelvastgoed. Ook dit is niet verwonderlijk, want de vele 

plannen, ontwikkelingen en realisaties maken dat het quotum dat is gesteld door de gemeente 

Amsterdam in bepaalde gebieden zijn maximum heeft bereikt en dus de mogelijkheden voor de 

projectontwikkelaar/bouwer betreffende ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed beperkt. In het 

empirisch onderzoek komt meermaals naar voren dat het actorennetwerk zoals die in dit onderzoek is 

geconstrueerd (Figuur 6.1), het meest voorkomende actorennetwerk is ten aanzien van het 

besluitvormingsproces voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed in Amsterdam. Uiteraard zijn 

er in de werkelijkheid meerdere variaties te bedenken en/of waar te nemen. 
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Figuur 6.1: Actorennetwerk 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bron: Eigen bewerking 

 

In de hotelvastgoedmarkt van Amsterdam blijkt de projectontwikkelaar/bouwer in het 

besluitvormingsproces voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed voornamelijk de rol van 

aanpasser in te vullen. De aanpassende rol betekent dat de projectontwikkelaar/bouwer niet direct 

betrokken is bij het besluitvormingsproces. En dat de projectontwikkelaar/bouwer geen directe 

belangen bij het besluitvormingsproces heeft, niet meer dan de opdracht te verwerven, maar wel de 

middelen heeft (met name de offerte voor ontwikkeling en realisatie), die het kan inzetten om de 

besluitvorming te beïnvloeden of aan te passen. Dit is opmerkelijk aangezien de 

projectontwikkelaar/bouwer zelf aangeeft vooral de initiator te zijn of willen te zijn. Naast de rol van 

aanpasser zit de projectontwikkelaar/bouwer ook in de prikkelpositie van het besluitvormingsproces 

voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. Dit houdt in dat de projectontwikkelaar/bouwer een 

ondergeschikte positie heeft ten aanzien van andere actoren. De projectontwikkelaar/bouwer kan door 

het geven van prikkels de voorkeur en gewenste richting van besluitvorming kenbaar maken, maar de 

macht om daad bij woord te voegen ontbreekt. Ook dit is opmerkelijk omdat de 

projectontwikkelaar/bouwer ook hier zichzelf in een andere positie plaatst, namelijk dat van de 

interactiepositie en dicht tegen dat van de interventiepositie.  

 
De betekenis van dit hoofdstuk voor het vervolg van het onderzoek ligt in het feit dat de resultaten uit 

dit hoofdstuk kunnen worden teruggekoppeld naar de literatuurstudie in hoofdstuk 2 betreffende 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed en het theoretisch kader in hoofdstuk 3, welke gericht 

was op de institutionele netwerk theorie van Van Buuren en Klijn (2004). Met de terugkoppeling die 

plaatsvindt in het volgende hoofdstuk, hoofdstuk 6: Conclusie, is het mogelijk antwoord te geven op de 

gestelde deelvragen en centrale onderzoeksvraag van dit onderzoek. 
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6. Conclusie en slotbeschouwing 

 

6.1 Conclusie  

 

De doelstelling van dit onderzoek is het verkrijgen van inzicht in het antwoord op de vraag in hoeverre 

het potentieel voor projectontwikkelaars/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren vanuit 

een institutioneel netwerk perspectief bepaald kan worden. Het antwoord op deze hoofdvraag zal 

worden gegeven door drie (empirische) deelvragen te beantwoorden aan de hand van de casestudie 

Amsterdam. Bij de beantwoording van deze deelvragen zal de koppeling gemaakt worden met de 

literatuur uit hoofdstuk 2 en het theoretisch kader uit hoofdstuk 3.  

 

 In hoeverre beïnvloeden de externe en interne ontwikkelingen het potentieel voor de 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed? 

 

Externe en interne ontwikkelingen betreffen de contextuele (markt)omstandigheden rondom 

hotelvastgoed. De casestudie Amsterdam heeft uitgewezen dat de marktomstandigheden van primair 

belang zijn voor de besluitvorming om al dan niet tot ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed over 

te gaan. Er moet namelijk markt(vraag) zijn voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed en de 

latere exploitatie ervan.  

 

De resultaten van de casestudie Amsterdam in dit onderzoek sluiten echter niet volledig aan op de 

literatuur. In de literatuur worden marktomstandigheden voornamelijk in beeld gebracht aan de hand 

van macro-economische indicatoren. Butler & Hanson (2009) stellen dat er een 1-op-1-relatie tussen 

de vraag naar hotelkamers en het GDP (Amerikaanse BNP (Binnenlands Nationaal Product)) is. De 

casestudie Amsterdam van dit onderzoek, heeft uitgewezen dat er meer moet worden gekeken naar 

de micro-economische omstandigheden. Micro-economische indicatoren, zoals kamerbezettingsgraad 

en RevPAR, zijn belangrijke voorbeelden uit een groter arsenaal van indicatoren om een hotelmarkt, 

zoals die van Amsterdam, in beeld te brengen. Waar de resultaten uit casestudie Amsterdam niet 

aansluiten op de literatuur van Butler & Hanson (2009), daar sluiten de resultaten wel aan op de 

stelling van Josephi (2011). Josephi stelt namelijk dat er meerdere data moeten worden gebruikt en 

gecombineerd om hotelvastgoed te bekijken, dan dat er alleen wordt gekeken vanuit het langdurig 

bezetting gemiddelde. Overigens is makkelijker gezegd dan gedaan, aangezien data: niet 

beschikbaar, niet betrouwbaar, niet op elkaar afgestemd, te complex of incompleet kan zijn, dan wel 

is. 
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De resultaten uit de casestudie Amsterdam van dit onderzoek sluiten aan op de institutionele netwerk 

theorie van Van Buuren en Klijn (2004). In deze theorie wordt gesteld dat de context 

(marktomstandigheden), welke wordt gevormd door externe en interne ontwikkelingen, bepalend is 

voor het (strategisch) handelen van actoren (Van Buuren en Klijn, 2004). Uit de casestudie 

Amsterdam blijken het vooral de micro-economische indicatoren (externe en interne ontwikkelingen) te 

zijn, die bepalend zijn voor het in beeld brengen van de context en daarmee ook het handelen van 

actoren, opgevat als de besluitvorming om al dan niet over te gaan tot ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed.  

 

 Wat is de invloed van instituties op het potentieel voor de ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed? 

 

Instituties zijn sets van formele en informele regels die door actoren zijn vastgesteld en de kaders 

schetsen waarbinnen actoren kunnen en mogen handelen, met of zonder andere actoren. De 

casestudie Amsterdam van dit onderzoek heeft aangetoond dat ongeacht de ontwikkelingsvorm
3
, de 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed sterk afhankelijk is van regelgeving, met name die vanuit 

de gemeente. De gemeente bepaalt, door middel van regelgeving en planvorming, waar wel of geen 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed plaats zal vinden. Verder wijst de casestudie Amsterdam 

uit dat de gemeente drie sets van (formele en informele) regels heeft die van invloed zijn op het 

potentieel voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed, namelijk het hotelbeleid (informeel, zeer 

uitgewerkt, maar niet-bindend), het bestemmingsplan (formeel, uitgewerkt en nagenoeg bindend) en 

de besluiten van de gemeenteraad (formeel, partijafhankelijk en bindend). De belangrijkste set van 

regels is die van het hotelbeleid omdat hierin de beleidskeuzes naar voren komen, welk vervolgens 

door de besluiten van de gemeenteraad worden gevalideerd en in het bestemmingsplan worden 

uitgewerkt. 

 

De resultaten uit de casestudie Amsterdam sluiten slechts in enige mate aan op het theoretisch kader. 

In het theoretisch kader, de institutionele netwerk theorie van Van Buuren en Klijn (2004), wordt 

namelijk gesteld dat de duurzame aard van een netwerk tot stand komt door instituties (sets van 

formele en informele regels) die door verscheidene actoren zijn vastgesteld. De casestudie 

Amsterdam van dit onderzoek laat echter zien dat het voornamelijk de overheid is (lees: gemeente), 

die verantwoordelijk is voor het opstellen van instituties die bepalend zijn voor ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed. 

 

 

                                           
3
 Allereerst kunnen er aan een reeds bestaand hotelvastgoed hotelkamers worden toegevoegd. Ten 

tweede kan er transformatie van een bestaand gebouw zonder hotelfunctie naar een gebouw met 

hotelfunctie plaatsvinden. Als laatste kan er ook ontwikkeling en bouw van een nieuw hotel als 

projectontwikkeling worden gezien. 
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 In hoeverre beïnvloeden de diverse actoren de ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed? 

 

Om deze deelvraag te kunnen beantwoorden moet eerst antwoord worden gevonden op de vraag 

welke actoren er betrokken zijn bij de ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed. Uit de resultaten 

van de casestudie Amsterdam van dit onderzoek blijkt dat de belegger, exploitant, gemeente en 

projectontwikkelaar/bouwer kunnen worden gezien als belangrijkste centrale actoren in het 

besluitvormingsproces om tot ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed te komen. Dit resultaat sluit 

grotendeels aan op de literatuur. Deze stelt namelijk dat er steeds meer exploitatiemodellen ten 

aanzien van hotels zijn, waarbij meer dan alléén de exploitant betrokken is (Lloyd-Jones & 

Rushmore,1996 en Driessen & Wubs, 2007). Naast de exploitant is vaak ook de belegger, hotelketen 

en manager betrokken bij de exploitatie van een hotel. De trend van het toenemend aantal 

beleggingen in hotelvastgoed (Invast hotels, 2011 en HVS, 2012), bevestigt dat de belegger, naast de 

exploitant, gezien kan worden als een van de betrokken actoren ten aanzien van hotelvastgoed. Voor 

de andere twee actoren, hotelketen en manager, is in de literatuur geen aanwijzing gevonden om 

deze actoren als centrale actoren te beschouwen in het besluitvormingsproces om tot ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed te komen. Dat de actoren, hotelketen en manager, niet worden 

beschouwd als centrale actoren wordt bevestigd door de resultaten van de casestudie Amsterdam. 

Het is verder opvallend dat geen literatuur is gevonden, waarin de actoren, gemeente en 

projectontwikkelaar/bouwer, direct worden gekoppeld aan het besluitvormingsproces voor ontwikkeling 

en realisatie van hotelvastgoed. 

 

Nu er antwoord is gegeven op de vraag welke actoren er betrokken zijn bij de ontwikkeling en 

realisatie van hotelvastgoed, kan er worden overgegaan tot de beantwoording van de deelvraag. Uit 

de resultaten van de casestudie Amsterdam van dit onderzoek blijkt dat de kernactiviteit, functie en 

macht van een actor, bepalend zijn voor de hoedanigheid en mate van beïnvloeding op het 

besluitvormingsproces betreffende ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed.  

 

Het is opmerkelijk te noemen hoe goed de institutionele netwerk theorie Van Buuren en Klijn (2004), 

op het vlak van het actorenperspectief en de casestudie Amsterdam op elkaar aansluiten. De 

institutionele netwerk theorie van Van Buuren en Klijn (2004) stelt dat het (strategisch) handelen van 

actoren gebaseerd is op de perceptie die actoren hebben van een bepaalde situatie. De mate van 

invloed (lees: (strategisch) handelen) is daarbij afhankelijk van de positie en rol van een actor in het 

besluitvormingsproces (Van Buuren en Klijn, 2004). De institutionele netwerk theorie stelt daarnaast 

dat de perceptie van actoren wordt bepaald door (zelfopgestelde) regels (Van Buuren en Klijn, 2004), 

echter op de vraag waar die regels vandaan komen blijft in de theorie onbeantwoord. De casestudie 

Amsterdam heeft informatie opgeleverd over de vraag naar de herkomst van de (zelfopgestelde) 

regels. Het blijkt namelijk dat de (zelfopgestelde) regels samenhangen met de kernactiviteit van een 

actor. Met name de positie en rol uit de institutionele netwerk theorie van Van Buuren en Klijn (2004) 

zijn goed vergelijkbaar met de macht en functie uit de casestudie Amsterdam. In de casestudie 

Amsterdam wordt de veronderstelling bevestigd dat de mate van het (strategisch) handelen van 

actoren afhankelijk is van de positie en rol die een actor in het besluitvormingsproces betreffende 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed heeft. 
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“In hoeverre kan het potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te 

ontwikkelen en realiseren vanuit een institutioneel netwerk perspectief worden bepaald?”. 

 

 

Dit onderzoek heeft aangetoond dat het mogelijk is, middels een institutioneel netwerk perspectief, het 

potentieel voor een projectontwikkelaar/bouwer om hotelvastgoed te ontwikkelen en realiseren te 

bepalen. Het onderzoek heeft echter ook aangetoond dat er vraagtekens kunnen worden gesteld bij 

de vraag of het wel de taak van de projectontwikkelaar/bouwer is om het potentieel om hotelvastgoed 

te ontwikkelen en realiseren te bepalen. 

 

Met het institutionele netwerk perspectief worden er naast het gebruikelijke economische perspectief, 

twee andere perspectieven geboden om het potentieel voor ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed te bepalen. Met de beschikbare gegevens is het voor een projectontwikkelaar/bouwer 

mogelijk een inschatting te maken welke kansen een hotelmarkt biedt (het economisch perspectief). 

Omdat ook het bestemmingsplan (en daar waar van toepassing het hotelbeleid) openbaar toegankelijk 

is, kan een projectontwikkelaar/bouwer ook de institutionele kaders schetsen waarbinnen mogelijke 

ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed mag en kan plaatsvinden (het institutionele perspectief). 

Als laatste is het ook mogelijk gebleken een actorennetwerk op te stellen. Het actorennetwerk geeft 

aan hoe actoren tegen de markt aankijken en hoe zij zich onderling tot een ander verhouden, 

waardoor de projectontwikkelaar/bouwer een inschatting kan maken in hoeverre actoren bereid zijn 

mee te werken en welke rol / positie zij innemen in het besluitvormingsproces betreffende ontwikkeling 

en realisatie van hotelvastgoed (het actorenperspectief). 

 

Bij het opstellen van het actorenperspectief is gebleken dat de projectontwikkelaar/bouwer in het 

besluitvormingsproces voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed voornamelijk de prikkelpositie 

(ondergeschikte positie ten opzichte van andere actoren) inneemt. Daarnaast blijkt de 

projectontwikkelaar/bouwer in de rol van aanpasser te zitten (niet direct betrokken bij besluitvorming). 

Zowel de positie als rol van de projectontwikkelaar/bouwer duiden erop dat het niet aan de 

projectontwikkelaar/bouwer is om te bepalen of er potentieel is voor ontwikkeling en realisatie van 

hotelvastgoed. De casestudie Amsterdam van dit onderzoek heeft aangetoond dat het de 

hotelexploitant zou moeten zijn die het potentieel voor ontwikkeling en realisatie van hotelvastgoed 

bepaalt. De exploitant neemt namelijk binnen het besluitvormingsproces de interactiepositie in (actor 

heeft voldoende macht om eisen en voorwaarden te stellen en door interactie besluitvorming dusdanig 

richting te geven) en heeft daarnaast de rol van initiator (initiatiefnemer van proces met als 

voorgenomen doel tot specifieke besluitvorming te komen). 
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6.2 Slotbeschouwing 

 

In 1997 stelde het toenmalige Ministerie van VROM de Nota stedelijke vernieuwing op. In deze Nota 

werd geconstateerd dat de druk op het stedelijk gebied sterk toe nam met als gevolg: achteruitgang 

van de leefbaarheid, wegtrekken van bedrijvigheid en toenemende werkloosheid. Tevens werden er in 

de Nota een aantal doelstellingen geformuleerd die als oplossing voor de problemen zouden moeten 

fungeren. Deze oplossingen waren voornamelijk gericht op wonen en woningbouwproductie. Gedacht 

werd ook aan functiemenging maar dit ging echter niet verder dan inpassing van kleine bedrijven die 

geen hinder voor de woonomgeving zouden opleveren. Sinds 2011 is de Wet stedelijke vernieuwing 

ingetrokken als onderdeel van de decentralisatie van het Investeringsbudget Stedelijke Vernieuwing 

(ISV). Met deze decentralisatie krijgen stedelijke gemeenten meer ruimte in hun beleid en financiële 

bestedingen ten aanzien van stedelijke vernieuwing. Hiermee geeft de decentralisatie stedelijke 

gemeenten de mogelijkheid beter maatwerk te leveren in het oplossen van de problemen. De 

problemen zijn anno 2012 nog steeds niet opgelost, integendeel, de problemen zijn nog steeds 

actueel.  

 

Om de problemen (achteruitgang van de leefbaarheid, wegtrekken van bedrijvigheid en toenemende 

werkloosheid) op te lossen zouden stedelijke gemeenten zich veel meer moeten focussen op 

functiemenging als onderdeel van stedelijke vernieuwing. Door functiemenging te faciliteren neemt de 

marktwerking en het (zelf-)herstellend vermogen van stedelijke wijken toe met revitalisering van het 

stedelijk gebied als gevolg. Met name functiemenging door inpassing van commercieel vastgoed 

(waaronder hotelvastgoed) in woongebieden zou kunnen leiden tot: verbetering van de leefbaarheid, 

aantrekken van bedrijvigheid en afnemen van de werkloosheid. Commercieel vastgoed dat gericht is 

op dienstverlening, gezondheid- en welzijnszorg zou bij uitstek van toegevoegde waarde kunnen zijn 

voor de ruimtelijke inrichting. Het probleem is echter, dat functiemenging in de praktijk erg lastig blijkt 

te zijn. Dit komt met name door de eisen die worden gesteld bij inpassing van diverse sectoren in de 

bestaande omgeving. De eisen hebben voornamelijk betrekking op bereikbaarheid (beperken van 

aantrekken extra verkeer en parkeerproblemen), milieu (beperken van geluid- en stankoverlast) en 

veiligheid (voorzien in brandveiligheid en externe veiligheid).  

 

Bij functiemenging worden hoge eisen gesteld aan (her-)ontwikkeling en inpassing van sectoren in de 

bestaande omgeving, hetgeen dat leidt tot een verhoogde complexiteit. Door de verhoogde 

complexiteit, wordt de inpassing van sectoren in de bestaande omgeving kostbaar, wat er voor zorgt 

dat het volume van vastgoed zal moeten toenemen om de financiële haalbaarheid te garanderen. Het 

toenemen van het volume vastgoed leidt op zijn beurt weer tot het stellen van meer eisen op het 

gebied van bereikbaarheid, milieu en veiligheid. Hierdoor ontstaat een vicieuze cirkel. 
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Functiemenging, als onderdeel van stedelijke vernieuwing, kan gezien worden als een mogelijke 

oplossing voor de problemen: achteruitgang van de leefbaarheid, wegtrekken van bedrijvigheid en 

toenemende werkloosheid, hiervoor zal de vicieuze cirkel echter wel moeten worden doorbroken. Het 

doorbreken van de vicieuze cirkel kan op twee wijzen plaatsvinden. Enerzijds door subsidiering en 

anderzijds door versoepeling van regels. Door het subsidiëren van (her-)ontwikkeling en inpassing van 

sectoren in de bestaande omgeving kunnen aanpassingen die moeten worden gedaan als gevolg van 

gestelde eisen financieel worden ondervangen. Hierdoor is een toename van het  volume, in het kader 

van financiële haalbaarheid, niet meer nodig. Door het versoepelen van regels, inzake de eisen die 

worden gesteld bij de (her)ontwikkeling en inpassing van sectoren in de bestaande omgeving, zullen 

er minder aanpassingen plaatsvinden waardoor de noodzakelijke volume toename, om de financiële 

haalbaarheid te waarborgen, niet meer nodig is. Vooralsnog lijkt de combinatie van subsidiering en 

versoepeling van regels de grootste kans van slagen te hebben bij het doorbreken van de vicieuze 

cirkel. 

 

Het doorbreken van de vicieuze cirkel, inzake functiemenging, doormiddel van subsidiering en 

versoepeling van regels sluit aan bij de redenering achter de decentralisatie van het ISV, namelijk het 

geven van meer ruimte in het beleid en financiële bestedingen van stedelijke gemeenten. Wil het 

stedelijk gebied daadwerkelijk vernieuwd worden dan zal er letterlijk en figuurlijk ruimte moeten 

worden geboden aan functiemenging.  
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Bijlagen 

 

 Bijlage I Eisen per stersegment  

H
o
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e
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te

r(
re

n
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Eisen / omschrijving 

1 Eenvoudige hotels met standaard inrichting. Een bedrijf mag zich pas een hotel noemen als 

het 1 ster heeft. Er is een schone omgeving en gastvrije bediening, met ontbijtmogelijkheden. 

Kamer met bed en wastafel. 

2 Functioneel ingericht eenvoudig tot middenklasse hotel. Dranken zijn verkrijgbaar, er zijn 

faxmogelijkheden. Kamers als 1 ster en minimaal de helft van kamers heeft eigen douche, 

toilet en kleurentelevisie. 

3 Comfortabel ingericht middenklasse hotel. Aparte receptie, bagageservice naar kamer, 

maximaal twee etages lopen naar kamer. Alle kamers eigen douche en toilet, schrijftafel en 

stoel, telefoon met buitenlijn en kleurentelevisie met radio. Kamers voor niet rokers 

beschikbaar. Kamergrootte minimaal 17m. 

4 Zeer comfortabel ingericht, eersteklas hotel. Bar/ lounge met bediening, roomservice, was- en 

strijkservice, nooit meer dan 1 etage naar kamer lopen, op verzoek PC met internettoegang. 

Op kamers niet lichtdoorlatende gordijnen, 2 fauteuils, gastenkluis, extra aansluiting voor pc, 

föhn, bagagerek, minibar. Kamergrootte minimaal 22m. 

5 Luxe hotel met inrichting van zeer hoog niveau. Receptie en conciërge zijn 24 uur per dag 

aanwezig, valet parking, permanente bagageservice. Bar en restaurant aanwezig. Minibar op 

elke kamer en 24-uurs drankenroomservice. Minimaal 2 soorten credit cards geaccepteerd. Op 

kamers is individueel regelbare airconditioning aanwezig, uitgebreid assortiment 

gastenartikelen, slippers en badjas voor elke gast. Kamergrootte minimaal 26m en minstens 2 

suites van minimaal 50m. Eigen parkeergarage, eigen shuttle service, kiosk, kapsalon of 

beautysalon. 

Bron: Bedrijfschap Horeca en Catering, 2012 
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Bijlage II Actor en reden voor interview  

 Actor Reden voor interview 

Gemeente Amsterdam; 

Hotelloods 

Adviseur van het Amsterdamse bestemmingsplan inzake 

bestemming hotels en Nota hotelbeleid 

Gemeente Amsterdam; 

Stadsdeel Zuidas 

Bepaler van het beleid projectgebied Amsterdamse Zuidas 

COD Ontwikkelaar van hotel in Amsterdam  

Voorbeeld: Nieuwbouw; Motel One 

IQNN Ontwikkelaar van hotel in Amsterdam  

Voorbeeld: Transformatie; Conservatorium Hotel 

Hotel L’Europe Hotelexploitant van hotel in Amsterdam 

Voorbeeld: Transformatie / Uitbreiding; Hotel L’Europe 

Van Vondel Hotel Hotelexploitant van hotel in Amsterdam 

Voorbeeld: Transformatie; Hotel JL №76 

Deka Immobilien Hotelbelegger van hotel in Amsterdam 

Voorbeeld: Hotel L’ American 

Pronam Hotelbelegger van hotel in Amsterdam 

Voorbeeld: Hotel Marriott Courtyard 

Bron: Eigen bewerking 
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Bijlage III Analyseschema 

 Hoofdthema Subthema 

Kwantiteit hotel(kamers) - Aantal hotelkamers 
- Grootte hotels 

Kwaliteit hotel(kamers) - Hotelsegment 
o Budgetsegment (1 en 2 sterren) 
o Middensegment (3 en 4 sterren) 
o Topsegment (5 sterren) 

- Hotelconcept 
- Trends 

Locatie - Spreiding 
o Centrum 
o Overige stadsdelen 

- Invloed op omgeving 
o Functie(s) van hotel 
o Inpassing van hotel in buurt / wijk 

Houding gemeente - Benaderingswijze van gemeente  
(actief / passief) 

- Ondersteuning 
- Communicatie 

Bron: Eigen bewerking 
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Bijlage IV Interviewschema 

 Onderwerp Indicator Vraag 

Externe en interne 
ontwikkelingen 

RevPAR / 
kamerbezettingsgraad 

- Welke indicatoren zijn bepalend voor een 
‘goede’ hotel(vastgoed)markt? 

- Kunnen RevPAR / kamerbezettingsgraad als 
hoofdindicatoren worden gezien? 

   

Actoren Perceptie - Wat is de perceptie van de Amsterdamse 
hotelmarkt? 

- Op basis van welke factoren is deze perceptie 
gestoeld? 

- Welke actoren zijn er betrokken bij ontwikkeling 
en realisatie van hotelvastgoed? 

 Rol - Welke rol bedeelt u uw partij (1/5) en waarom?  
- Welke rol bedeelt u de andere partijen (1/5) en 

waarom? 

 Positie - Welke positie bedeelt u uw partij (1/3) en 
waarom? 

- Welke positie bedeelt u de andere partijen (1/3) 
en waarom? 

   

Instituties Domeinregels - Welke regel- en wetgeving wordt als meest 
bepalend gezien bij ontwikkeling en realisatie 
van hotelvastgoed? 

- Kan de gemeentelijk (beleids-)nota als 
leidende regel- en wetgeving worden gezien? 

 Interactieregels - Met welke partijen wordt samengewerkt? 
- Is de mate en hoedanigheid van interactie 

partijafhankelijk? 
- Zijn er bepaalde statuten waarin mate en 

hoedanigheid van interactie met andere 
parttijen wordt beschreven? 

 Evaluatieregels - Op basis van welke voorwaarden komt 
besluitvorming tot stand? 

- Zijn de voorwaarden voor besluitvorming 
vastgelegd in statuten? 

- Wordt er na afronding van een proces 
geëvalueerd? 

- Worden resultaten van evaluatie meegenomen 
in toekomstige besluitvorming? 

Bron: Eigen bewerking 
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Bijlage V Gemiddelde aantal hotelkamers naar segment in Amsterdam, 

  1 juli 2011 

16 23
70

145

250

0

50

100

150

200

250

300

1 ster 2 sterren 3 sterren 4 sterren 5 sterren

A
a

n
ta

l 
h

o
te

lk
a

m
e

rs

Sterrensegment

Amsterdam

 

Bron: Eigen bewerking 

Door het aantal hotelkamers te delen door het aantal hotels, kan het gemiddelde aantal hotelkamers 

naar hotelsegment berekend worden. Naar mate het aantal sterren toeneemt, neemt ook de grootte 

naar aantal hotelkamers toe. In Amsterdam valt op dat er sprake is van een exponentiële curve ten 

aanzien van het aantal hotelkamers per hotel naar segment. Hotels die vallen die vallen in het 1-

stersegment hebben gemiddeld het minste aantal hotelkamers, namelijk 16. Hotels in het 5-

sterrensegment hebben gemiddeld genomen de meeste hotelkamers, gemiddeld genomen 250. 
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Bron: Eigen bewerking 


