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[bookmark: _Toc390440528]Voorwoord
Voor u ligt de kroon op de studie Bedrijfseconomie aan de Haagse Hogeschool, namelijk de afstudeerscriptie. Deze scriptie is tot stand gekomen na een uitgebreid onderzoek naar risicomanagement binnen de werkorganisatie Duivenvoorde. De werkorganisatie Duivenvoorde is de gemeenschappelijke regeling waarin de ambtenaren van de gemeenten Voorschoten en Wassenaar actief zijn. De rekenkamer heeft binnen de gemeenten Wassenaar, Voorschoten en Oegstgeest een onderzoek uitgevoerd naar reserves, voorzieningen en de omgang met risico’s. In dit onderzoek is een schaal van vijf fasen gehanteerd voor risicomanagement. De gemeenten Wassenaar en Voorschoten bevonden zich allebei in fase twee, specialistisch en verkokerd. De werkorganisatie Duivenvoorde heeft het doel om risicomanagement voor beide gemeenten uniform in te richten en te verbeteren naar niveau vier (systematisch). Deze scriptie vormt hiervoor het uitgangspunt en geeft een goede basis voor het te voeren risicomanagementbeleid.
Deze scriptie is bedoeld voor twee doelgroepen, namelijk de werkorganisatie Duivenvoorde en de examinatoren van de Haagse Hogeschool. De doelgroep binnen de werkorganisatie Duivenvoorde is met name de concerncontroller en in het verlengde daarvan de overige medewerkers die betrokken zijn bij de implementatie van risicomanagement. 
Voor dit eindresultaat wil ik allereerst mijn directe afstudeerbegeleiders bedanken, te weten: 
· Dhr. J. Westhoek (Afdelingshoofd Financiën, Facilitaire zaken, Juridische zaken & Inkoop)
· Mw. M. de Nooijer (Concerncontroller)
· Mw. C. Hasselbaink (Medewerker interne controle)
· Dhr. W.A.M. Vreeburg (Afstudeerbegeleider Haagse Hogeschool en eerste examinator)
Daarnaast wil ik de medewerkers van de werkorganisatie Duivenvoorde bedanken voor de verstrekte informatie omtrent het huidige beleid en de leerzame discussies over een toekomstig beleid, met name:
· Dhr. L. Offerman (Beleidsmedewerker Financiën)
· Dhr. F. van der Burg (Beleidsmedewerker Financiën)
· Mw. J. Prins (Projectcontroller)
· Mw. M. Heringa (Teamleider Financiën)
· Mw. W. Stok (Teamleider borging en realisatie)
· Mw. S. Smeets (Afdelingshoofd maatschappelijke ontwikkeling)
· Dhr. M. Kortleever (Planeconoom)
Ik hoop dat dit rapport een goede basis biedt voor de werkorganisatie Duivenvoorde om het risicobewustzijn in de organisatie te vergroten. 
Wassenaar, 19 mei 2014
Dhr. D. Zuidhoek

[bookmark: _Toc390440529]Samenvatting
In 2013 heeft de rekenkamer een onderzoek gedaan binnen de gemeenten Wassenaar, Voorschoten en Oegstgeest. Dit was een onderzoek naar reserves, voorzieningen en de omgang met risico’s. Uit dit onderzoek is gebleken dat de gemeenten Wassenaar en Voorschoten zich bevinden in fase twee van risicomanagement (specialistisch & verkokerd). Uit hoofdstuk 3, van deze scriptie, is gebleken dat dit oordeel van de rekenkamer klopt. Risicomanagement is in de huidige situatie een kunstje van financiën samen met de concern controller. Van risicobewustzijn is binnen de werkorganisatie Duivenvoorde geen sprake. 
Het onderzoek is gedaan aan de hand van deze onderzoeksvraag: “Hoe kan het risicomanagementbeleid voor de werkorganisatie Duivenvoorde, en in het verlengde daarvan, de gemeenten Wassenaar en Voorschoten groeien in volwassenheidsfase van “Specialistisch & verkokerd” naar Systematisch?” De onderzoeksvraag is beantwoord door het interviewen van medewerkers en het kijken naar de situatie binnen voorbeeldgemeenten. Naast deze onderzoeksmethoden is gebruik gemaakt van diverse literatuur. 
In hoofdstuk 2 zijn diverse theoretische modellen aan de orde gekomen. Het eerste model dat is behandeld is het model geschetst door het handboek financiële functie bij gemeenten en provincies, door R. Hogendorf et al. Daarna zijn de RISMAN-methode en het model van Deloitte aan de orde gekomen. Deze drie modellen kennen diverse overeenkomsten en verschillen. Elk model heeft op zijn eigen wijze het risicomanagementproces omschreven en deze modellen kennen veel overeenkomsten. Het model van Deloitte is echter het meest uitgebreid en speciaal ontworpen voor gemeenten. Om deze reden geeft het de beste basis om risicomanagement te implementeren binnen de werkorganisatie Duivenvoorde. 
 	De provincie Zuid-Holland heeft aangegeven dat de gemeenten Barendrecht en Krimpen aan den IJssel risicomanagement goed hebben geïmplementeerd. Deze gemeenten dienen als voorbeeld voor de gewenste situatie voor de werkorganisatie Duivenvoorde. De gemeente Barendrecht heeft risicomanagement ingericht met behulp van het Nederlands Adviesbureau Risicomanagement (NAR). De wijze waarop risicomanagement is geïmplementeerd binnen de gemeente Barendrecht is zeer kostbaar. Dit komt doordat de gemeente Barendrecht een risicomanager in dienst heeft (fulltime) en veel gebruik heeft gemaakt van consultants van het NAR. Risicomanagement hoeft echter niet geïmplementeerd te worden aan de hand van het NAR. Krimpen aan den IJssel is hier een voorbeeld van. Krimpen aan den IJssel heeft een begin gemaakt met risicomanagement, maar is nog niet zo ver als de gemeente Barendrecht.


Voor de werkorganisatie Duivenvoorde is de eerste stap die genomen moet worden het opstellen van een nota weerstandsvermogen en risicobeheersing. In deze nota worden de kaders en richtlijnen vastgesteld. Aan de hand van deze kaders kan het risicomanagementbeleid geïmplementeerd worden. Vervolgens kan, aan de hand van het model van Deloitte, een risicoanalyse uitgevoerd worden. De werkorganisatie Duivenvoorde kent twee soorten risico’s, namelijk beleidsmatige- en bedrijfsvoeringsrisico’s. De beleidsmatige risico’s dienen geïdentificeerd te worden aan de hand van de reguliere P&C-cyclus. Bedrijfsvoeringsrisico’s dienen geïdentificeerd te worden aan de hand van de processen. Door de risico’s langs deze weg te identificeren ontstaat een organisatiebrede dekking van risicomanagement. Goed communiceren met de medewerkers is de belangrijkste stap in het creëren van risicobewustzijn en is een continue stap in het risicomanagementproces. Risicomanagement is immers een middel om mensen meer te laten nadenken over de omgang met risico’s.
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1. [bookmark: _Toc390440531]Inleiding
De inleiding bestaat uit vier onderdelen. In de eerste paragraaf wordt de aanleiding van dit rapport beschreven. Vervolgens is deze aanleiding vertaald naar een probleemstelling en vijf deelvragen. Deze deelvragen zijn terug te vinden in de hoofdstukken van dit rapport. In de leeswijzer leest u in welk hoofdstuk welke deelvraag wordt beantwoord. Tot slot wordt de gehanteerde methodiek besproken, daarin wordt van elk hoofdstuk de onderzoeksmethodiek uiteen gezet.
1.1. [bookmark: _Toc390440532]Aanleiding
Vanaf 1 januari 2013 zijn de ambtenaren van de gemeenten Voorschoten en Wassenaar samengevoegd in de werkorganisatie Duivenvoorde. Dit houdt in dat het ambtelijk apparaat is samengevoegd in een gemeenschappelijke regeling: ‘De werkorganisatie Duivenvoorde’. Beide gemeenten hebben nog wel hun eigen gemeenteraad en college van burgemeester en wethouders.
	De afgelopen jaren hebben beide gemeenten een eigen risicomanagementsysteem ontwikkeld. Dit heeft tot gevolg dat deze sterk van elkaar verschillen. De gemeente Wassenaar is een financieel zeer gezonde gemeente, risicomanagement is in deze gemeente nooit van belang geweest. Voorschoten is echter een gemeente die het financieel lastiger heeft. Door het niet in kaart brengen van alle risico’s en niet risicobewust anticiperen op risico’s kunnen beide gemeente onverwachts geconfronteerd worden met risico’s. Beide gemeenten lopen dus een groot risico om voor onverwachte kosten te komen staan. 
	In oktober 2013 heeft de rekenkamercommissie Wassenaar, Voorschoten en Oegstgeest een rapport uitgebracht over reserves, voorzieningen en de omgang met risico’s. In dit rapport kwam naar voren dat het risicomanagementbeleid in beide gemeenten nog mager is. De rekenkamer hanteert vijf fasen voor het meten van de volwassenheid van het risicomanagementbeleid: ‘Ad hoc, Specialistisch & verkokerd, Top Down, Systematisch en Risico intelligent’. Op dit moment bevinden beide gemeenten zich in de categorie ‘specialistisch & verkokerd’. Het streven van de werkorganisatie Duivenvoorde is om het risicomanagementbeleid te laten ontwikkelen naar fase vier (systematisch). Dit rapport geeft het verandertraject weer samen met de gewenste situatie voor de werkorganisatie Duivenvoorde.
1.2. [bookmark: _Toc390440533]Probleemstelling en deelvragen
Het onderzoek is gebaseerd op de volgende probleemstelling:
“Hoe kan het risicomanagementbeleid voor de werkorganisatie Duivenvoorde, en in het verlengde daarvan, de gemeenten Wassenaar en Voorschoten groeien in volwassenheidsfase van “Specialistisch & verkokerd” naar Systematisch?”
Deze probleemstelling is onderverdeeld in vijf deelvragen, deze luiden als volgt: 
1. Hoe zien diverse theoretische methodes eruit die gehanteerd kunnen worden om het risicomanagementbeleid te weergeven?
2. Hoe ziet het huidige risicomanagementbeleid er voor de werkorganisatie en in het verlengde daarvan voor beide gemeenten uit?
3. Hoe zou volgens de best practices van gemeenten het risicomanagement beleid eruit moeten zien voor volwassenheidsfase “systematisch”?
4. Hoe ziet de soll-situatie er voor de werkorganisatie en in het verlengde daarvan voor beide gemeenten uit?
5. Wat zijn voor beide gemeenten de te nemen stappen om in volwassenheidsfase te groeien van “Specialistisch & verkokerd” naar “Systematisch”?
1.3. [bookmark: _Toc390440534]Leeswijzer
Deze leeswijzer geeft u informatie over dit rapport. Zo kunt u aan de hand van de leeswijzer exact de informatie vinden die u zoekt. Dit rapport is opgebouwd aan de hand van de vijf deelvragen, iedere deelvraag is behandeld in een apart hoofdstuk. 
	Hoofdstuk 2 bevat drie theoretische modellen voor risicomanagement. Allereerst wordt het handboek Financiële functie bij gemeenten en provincies behandeld om vervolgens de veelgebruikte RISMAN-methode te bespreken. Tot slot wordt het handboek Risicomanagement van Deloitte uitgebreid behandeld. 
	Aan de hand van het model van Deloitte is de huidige situatie in hoofdstuk 3 in kaart gebracht. De gemeente Barendrecht en Krimpen aan den IJssel hebben risicomanagement goed geïmplementeerd. Het vierde hoofdstuk omschrijft hoe dit is geïmplementeerd. 
	Als vijfde hoofdstuk wordt de gewenste situatie geschetst voor de werkorganisatie Duivenvoorde en in het verlengde daarvan voor de beide gemeenten. Daarna zijn in het zesde hoofdstuk de conclusies en aanbevelingen opgenomen omtrent het verandertraject. 
1.4. [bookmark: _Toc390440535] Gehanteerde methodiek
Voor de totstandkoming van deze scriptie zijn diverse onderzoeksmethoden gebruikt. Zo is gebruik gemaakt van diverse literatuur en hebben meerdere interviews plaatsgevonden. Bij het literatuuronderzoek is gebruik gemaakt van enkele literaire bronnen. Voor paragraaf 2.2 is gebruik gemaakt van het ‘Handboek financiële functie bij gemeenten en provincies’ door R. Hogendorf et al. De volgende paragraaf (2.3) is gebaseerd op de stukken ‘Wat behelst de RISMAN-methode’ van crow.nl en “de Beleidsnota Zuid-Holland” door de provincie Zuid-Holland. Paragraaf 2.4 is gebaseerd op het handboek risicomanagement van Deloitte: ‘Risicomanagement meer dan de som der delen’ door R. Dubbeldeman et al. 
	Bij de totstandkoming van hoofdstuk 3 is gebruik gemaakt van de begroting en jaarrekening van beide gemeenten. Daarnaast is veelvuldig met diverse medewerkers gesproken over het huidige beleid. Het vierde hoofdstuk is gebaseerd op gesprekken die zijn gevoerd met de verantwoordelijke medewerkers binnen de gemeenten Barendrecht en Krimpen aan den IJssel. De provincie Zuid-Holland heeft aangegeven dat de gemeenten Barendrecht en Krimpen aan den IJssel risicomanagement goed hebben geïmplementeerd. Dit was de aanleiding om deze twee gemeenten als voorbeeld te gebruiken. Daarnaast is gebruik gemaakt van diverse stukken omtrent risicomanagement binnen deze gemeenten. De overige hoofdstukken zijn gebaseerd op de informatie die naar voren is gekomen tijdens het onderzoek. 

2. [bookmark: _Ref388008413][bookmark: _Toc390440536]Diverse theoretische modellen
Risicomanagement is een hot topic binnen veel organisaties. Steeds meer organisaties zien het nut in van risicomanagement, zo ook de werkorganisatie Duivenvoorde en in het verlengde daarvan de gemeenten Wassenaar en Voorschoten. Risicomanagement is het best te organiseren door het toepassen van een theorie. Dit hoofdstuk beschrijft het onderzoek van risicomanagement aan de hand van drie theorieën. Deze worden in paragraaf 2.5 beoordeeld. 
2.1. [bookmark: _Toc390440537] Begrippen weerstandscapaciteit en weerstandsvermogen
Voor het begrijpen van dit hoofdstuk en de volgende hoofdstukken is het van belang enkele begrippen duidelijk te hebben, namelijk de begrippen ´weerstandscapaciteit en weerstandsvermogen´. In deze paragraaf zijn deze begrippen gedefinieerd. 
Risicomanagement is binnen gemeenten anders ingericht dan bij commerciële organisaties. Commerciële organisaties kennen de begrippen weerstandscapaciteit en weerstandsvermogen niet. Bij deze organisaties draait risicomanagement om het in kaart brengen van de risico’s en het beheersen hiervan. Gemeenten kijken echter ook naar de buffer om risico’s op te  vangen. Deze buffer wordt weerstandscapaciteit genoemd. Wikipedia kent de volgende definitie van weerstandscapaciteit: “De weerstandscapaciteit is het geheel van middelen en mogelijkheden om de gevolgen van risico’s af te dekken”. Commerciële organisaties kennen wel het begrip risicoprofiel. Risicoprofiel is het totaal aan gelopen risico, oftewel de som van alle risico’s. Het weerstandsvermogen van een gemeente is een kengetal. Deze ratio zegt iets over de mate waarin het risicoprofiel wordt afgedekt door de weerstandscapaciteit. De berekening hiervan is: ‘weerstandscapaciteit/risicoprofiel’. Deze ratio moet in principe hoger zijn dan 1. Als de ratio lager is dan 1 is de weerstandscapaciteit niet afdoende om alle risico’s op te vangen. 
2.2. [bookmark: _Toc381024216][bookmark: _Ref387139097][bookmark: _Ref388013873][bookmark: _Ref388013913][bookmark: _Ref389552153][bookmark: _Toc390440538]Theorie 1; Handboek financiële functie bij gemeenten en provincies
Het handboek financiële functie bij gemeenten en provincies is de ‘bijbel’ voor gemeenten en provincies. Binnen de werkorganisatie Duivenvoorde wordt dit handboek veelvuldig gebruikt. Hoofdstuk 20 (bijzondere onderwerpen) schenkt in paragraaf 20.1 aandacht aan risicomanagement. Deze paragraaf schetst de verplichtingen die de gemeenten hebben op het gebied van risicomanagement, maar omschrijft ook hoe het gehele beleid er uit zou moeten zien. In paragraaf 2.2 wordt omschreven hoe het risicomanagementbeleid er uit zou moeten zien volgens het Handboek financiële functie bij gemeenten en provincies.
2.2.1. Definitie/Proces
Een praktische definitie die wordt geschetst door Hogendorf et al. (2011): “Risicomanagement is het systematisch opzetten, uitvoeren en bewaken van acties om risico’s te detecteren, te prioriteren en te analyseren, en voor deze risico’s maatregelen te bedenken, te selecteren en uit te voeren.” In figuur 1 schetst Hogendorf et al (2011) het gehele risicomanagementproces. 
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)Figuur 1. Overgenomen van het handboek financiële functie bij gemeenten en provincies (p232), door R. Hogendorf, M.C. Kramer en J.M. Sonke, 2011, Bestuursacademie Nederland. Copyright 2011 door de Bestuursacademie Nederland.
Risicomanagement wordt niet voor niets door veel organisaties uitgevoerd. Het is immers belangrijk strategieën te ontwikkelen die de negatieve effecten van risico’s reduceren. Daarnaast ondersteunt risicomanagement op een gestructureerde manier bij het behalen van doelstellingen. Risicomanagement draagt immers zorg voor het identificeren en analyseren van risico’s. Nadat het management risico’s inzichtelijk heeft gemaakt, kunnen zij maatregelen bedenken en implementeren. Op deze manier is de kans groter dat een doelstelling wordt behaald en kan het management het risico aan het begin van het proces sturen. 
	Hogendorf et al. (2011) kent de volgende definitie voor het begrip risico: “Een mogelijke gebeurtenis met een negatief gevolg voor de doelstellingen van de gemeente”. Daarbij wordt aangegeven dat een risico de continuïteit van de organisatie in gevaar brengt. De mate van risico moet worden weergegeven, als de kans dat een gebeurtenis plaatsvindt. Deze mate van risico moet vervolgens vermenigvuldigd worden met het gevolg (positief of negatief) van de gebeurtenis. 
Voor een goede risicoanalyse is het van belang risico’s te categoriseren. Hogendorf et al. (2011) benoemt enkele mogelijkheden, waarvan het indelen in vier categorieën de meest gangbare is. De vier categorieën zijn: “Financiële risico’s, strategische risico’s, operationele risico’s en schade risico’s”. In figuur 2 is een voorbeeld weergegeven van hoe het management risico’s kan categoriseren. 
[image: ]
Figuur 2. Overgenomen van het handboek financiële functie bij gemeenten en provincies (p234), door R. Hogendorf, M.C. Kramer en J.M. Sonke, 2011, Bestuursacademie Nederland. Copyright 2011 door de Bestuursacademie Nederland.
[bookmark: _Toc381023767]

2.2.2. Risico-identificatie
Zoals is weergegeven in figuur 1 bestaat het risicomanagementproces uit zes stappen. De eerste stap is het identificeren van risico’s. Het is te adviseren om risico’s te inventariseren volgens een structuur, bestaande uit het risicoperspectief en het soort risico. Het hanteren van een risico-identificatiestructuur zorgt dat er vanuit diverse invalshoeken naar risico’s wordt gekeken. Hogendorf et al. (2011) kent vier methodes voor het identificeren van risico’s, namelijk: 
· Simulatietechnieken;
· Deskundigensessies;
· Brainstormsessies;
· Interviews.
Hogendorf et al. (2011) kent vier perspectieven om te kijken naar risicomanagement, namelijk: 
· Managementcontrol;
· Paragraaf uit de jaarstukken;
· De producten uit de begroting;
· Bestuurlijke thema’s.
Door het bestuderen van de organisatie aan de hand van de bovenstaande perspectieven, kan volgens Hogendorf et al. (2011) geïdentificeerd worden waar de meeste nadruk ligt voor de betreffende gemeente.
Naast het kijken vanuit de vier perspectieven kunnen risico’s ook geïdentificeerd worden aan de hand van het soort risico. Hogendorf et al. (2011) erkent structurele versus incidentele risico’s en externe versus interne risico’s. Structurele risico’s zijn risico’s die zich uitstrekken over meerdere begrotingsjaren. Incidentele risico’s zijn risico’s die eenmalig voorkomen. Externe risico’s zijn risico’s die ontstaan rondom de gemeente. Een wetswijziging waardoor onvoorziene kosten ontstaan is een voorbeeld van een extern risico. Interne risico’s zijn risico’s welke ontstaan in de organisatie, zoals fraude door medewerkers. 
2.2.3. [bookmark: _Toc381023768]Prioriteren risico’s
Risico’s identificeren is belangrijk, maar om vervolgens iets met de risico’s te kunnen doen, is het ook van belang om de risico’s een prioriteit mee te geven. Een risico dat de grootste kans heeft een doelstelling in gevaar te brengen, verdient de hoogste prioriteit. Het beoordelen van de impact van een risico is niet altijd even eenvoudig. Financiële risico’s zijn vrij duidelijk in kaart te brengen (risico=impact*kans) voor politieke risico’s is dit echter lastiger. Imagoschade is niet eenvoudig materieel te maken, een risicoscore hieraan koppelen is dus niet gemakkelijk. Voor de volledigheid van de risicoparagraaf is het echter wel van belang deze risico’s ook te beoordelen. Het weerstandsvermogen kan aangetast worden.
Hogendorf et al. (2011) kent zes stappen voor het prioriteren van risico’s:
1. Omschrijven van de gevolgen als het genoemde risico zich voordoet;
2. Inschatten van de kans dat het risico zich voordoet;
3. Geven van de kansscore:
	Kans
	Score

	Gering (minder dan 1x per 4 jaar)
	1

	Gemiddeld (ongeveer 1x per 4 jaar)
	3

	Hoog (minimaal 1x per jaar)
	5



4. Impactscore:
	Financieel gevolg
	Score

	Gering (<0,1% van de omzet)
	1

	Beperkt (>0,1% en <0,5% van de omzet
	2

	Groot (>0,5% van de omzet
	3



5. Berekenen van de risicoscores, dit gebeurt door de kans te vermenigvuldigen met de impactscore (3X4);

6. Prioriteren van de risico’s:
	Ranking
	Gevolg

	>10
	Hoog risico, als het een financieel risico betreft dient weerstandsvermogen aanwezig te zijn

	
	

	>5 & <10
	Beperkt risico, als het een structureel risico betreft wordt deze voor 25% meegeteld voor het aanhouden van een weerstandsvermogen (spreiding over 4 jaar)

	
	

	<5
	Gering risico, voor zover het financiële gevolgen betreft



Het resultaat dat volgt uit de prioritering van de risico’s schetst het risicoprofiel van de gemeente. Dit profiel vormt de basis voor de beheersing van de risico’s en het bepalen van de benodigde weerstandscapaciteit voor de gemeente. 
2.2.4. [bookmark: _Toc381023769]Beheersen
Een risico is op diverse manieren te beheersen, maar voordat dit kan gebeuren moet bepaald worden welke risico’s beheerst moeten worden. Een gemeente heeft volgens Hogendorf et al. (2011) drie mogelijkheden voor het behandelen van een risico: 
1. Accepteren;
2. Verzekeren;
3. Regelen van een financiële buffer.


Om een beslissing te kunnen nemen over de risico’s is het van belang voor elk risico een risico-eigenaar aan te wijzen. De risico-eigenaar meldt een risico en implementeert de beheersmaatregelen. Een beheersmaatregel is een maatregel die of de kans of het gevolg vermindert, uiteraard kunnen ook beide verminderd worden. Om dit te kunnen doen is het van belang om te weten welke oorzaken aan het risico ten grondslag liggen. De effectiviteit van de beheersmaatregelen is afhankelijk van een goede oorzaak-gevolg analyse.
Hogendorf et al. (2011) kent diverse soorten maatregelen, kansverlagende maatregelen zijn per definitie preventief van aard. Gevolgverlagende maatregelen kunnen zowel preventief als repressief zijn. Als het risico zich daadwerkelijk manifesteert erkent Hogendorf et al. (2011) ook reactieve- en herstelmaatregelen. 
De risico’s dienen door de risico-eigenaren te worden vastgelegd in de daarvoor bestemde software. De risicomanager kan dan van elke afdeling de risico’s monitoren. Het is voor de risicomanager op deze manier makkelijker beslissingen te nemen. 
[bookmark: _Toc381024217]

2.3. [bookmark: _Ref387139272][bookmark: _Toc390440539]Theorie 2; RISMAN
RISMAN is een afkorting van risicomanagement. De RISMAN-methode is ooit ontwikkeld voor projecten. Tegenwoordig is de methode ook voor organisaties en programma’s geschikt. Het artikel “Wat behelst de RISMAN-methode” van crow.nl is samen met “de Beleidsnota Zuid-Holland” de basis van deze paragraaf. 
Voor het implementeren van risicomanagement kent RISMAN een aantal belangrijke doelstellingen: 
· Risico’s continu in kaart brengen en beheersen. Door het identificeren en het benoemen van diverse risico’s worden de risico’s bij iedereen bekend en dus bespreekbaar. De mensen in de organisatie weten dus met welke risico’s zij te maken hebben. Het is wel van belang risico’s continu te bespreken zodat de risico’s blijven leven. 
· Pro-actief met risico’s omgaan in plaats van reactief. Door na te denken over risico’s voordat de negatieve gebeurtenis plaatsvindt, kunnen de negatieve gebeurtenissen voorkomen worden. Er zou van te voren geanticipeerd kunnen worden op risico’s in plaats van achteraf.
· Bewust met risico’s omgaan en bijbehorende beheersmaatregelen afwegen. Door het bewust en gestructureerd omgaan met risico’s zal een completer beeld van risico’s ontstaan. De kans op projectblindheid wordt hierdoor verminderd. 
Uit figuur 3 is af te lezen dat risicomanagement een cyclisch proces is dat bestaat uit vijf stappen. 
[image: ]
Figuur 3: Opgehaald van [Crow] (n.d.). Copyright holder unknown. Gevonden op http://www.crow.nl/getmedia/1e4212fe-a7a0-4940-b02c-68872a6f85aa/RISMAN_toelichting.aspx
Stap 1: Uitvoeren/actualiseren van de risicoanalyse. 
Het uitvoeren/actualiseren van de risicoanalyse houdt in het in kaart brengen van alle mogelijke risico’s. Hieronder staat de risicoanalyse uitgewerkt. 
Inventarisatie
De risicoanalyse begint met het inventariseren van alle risico’s. Het is van belang om dit gestructureerd aan te pakken. Zo moeten de risico’s op elk niveau benoemd worden (strategisch, financieel en operationeel). Elk niveau krijgt zijn eigen risico-eigenaar en deze is verantwoordelijk voor de risico’s. RISMAN kent vijf beheersaspecten, namelijk: 
T	Tijd: Niet halen van doorlooptijden;
O	Organisatie: Een organisatorische inspanning die te groot is (of een onduidelijke projectorganisatie);
K	Kwaliteit: Een te hoog uitvalspercentage in een bedrijfsproces (of een ongewenst projectresultaat);
I 	Informatie: Te weinig aandacht voor een bedrijfsproces door te weinig informatie;
G	Geld: Hogere kosten.
De beheersaspecten zijn van belang om de risico’s in omvang te beperken. Daarom adviseert RISMAN de risico’s te categoriseren aan de hand van deze vijf beheersaspecten. 
Gevolgschade
RISMAN kent in vergelijking tot het handboek van Hogendorf et al. (2011) een iets uitgebreidere manier voor het in kaart brengen van de gevolgen. Het management kan het gevolg beoordelen aan de hand van het niveau waarop het risico plaatsvindt. De gegeven bedragen zijn een voorbeeld, dit is voor elke organisatie anders. In onderstaande tabel is deze indeling weergegeven:
	Potentiële schade
	1
	2
	3
	4

	Financieel        extra kosten
	<0,5 miljoen
	>0,5 & <1 miljoen
	> 1 & <5 miljoen
	> 5 miljoen

	Operationeel vertraging
	0-3 maanden
	3-6 maanden
	6-12 maanden
	> 12 maanden

	Strategisch Reputatieschade en minder strategische invloed
	Negatieve invloed in ambtelijk overleg
	Negatieve bestuurlijke sfeer
	Negatieve media aandacht/ waarschuwing ministerie
	Nationale rel/ bestuurlijke vastloper bij ministerie


Figuur 4. Opgehaald uit Beleidsnota Zuid-Holland (2008), door F.D. Heijningen. Copyright 2008. Gevonden op www.zuid-holland.nl/opendocument-sis.htm?llpos=60145053


Kans van optreden
RISMAN kent net als Hogendorf et al. (2011) een indeling op basis van de frequentie waarop het risico zich voor kan doen. In onderstaande tabel de verdeling:
	Kans (incidentele gebeurtenis
	Kans gebeurtenis met blijvend gevolg
	Score

	Doet zich meerdere keren per jaar voor
	> 75%
	4

	Doet zich 1 keer per jaar voor
	50% - 75%
	3

	Doet zich 1 keer per 5 jaar voor
	25% - 50 %
	2

	Doet zich minder dan 1 keer per 5 jaar voor
	< 25%
	1


Figuur 5. Opgehaald uit Beleidsnota Zuid-Holland (2008), door F.D. Heijningen. Copyright 2008. Gevonden op www.zuid-holland.nl/opendocument-sis.htm?llpos=60145053
Volgens Heijningen (2008) kan de subjectiviteit voor de kans worden voorkomen door meerdere personen een inschatting te laten maken. 
Omvang risico
De omvang van het risico kan in de RISMAN-methode worden berekend door de schade van het gevolg te vermenigvuldigen met het gemiddelde van de kansklasse. Een risico met een schade van € 750.000,- en een kans van optreden van 25 – 50% heeft een risico omvang van € 281.250,- (750.000*37.5%). 
Heijningen (2008) houdt met deze berekening echter alleen rekening met de financiële schade. Zoals hiervoor te zien is, koppelt Heijningen (2008) geen bedrag aan de operationele en strategische risico’s. Deze zijn dus niet te vermenigvuldigen. De omvang van deze risico’s is met deze methode dus niet te berekenen.
Prioriteren
Na het identificeren van alle risico’s moeten de risico’s net als in het handboek geprioriteerd worden. Dit gebeurt op dezelfde manier door de kansscore te vermenigvuldigen met de score van de schade. Uit deze berekening volgt de risicoscore, in de risicomatrix is dan te zien waar het risico zich bevindt. In onderstaande figuur is een voorbeeld gegeven van zo’n matrix.
	 
	Gevolg
	 
	 
	 

	Kans
	1
	2
	3
	4

	4
	4
	8
	12
	16

	3
	3
	6
	9
	12

	2
	2
	4
	6
	8

	1
	1
	2
	3
	4






Beheersmaatregelen
Nadat alle risico’s zijn benoemd en geprioriteerd, moeten maatregelen worden bedacht. De maatregelen moeten ervoor zorgen dat de risico’s van het donkere gebied dalen richting het lichtere gebied. Dit kan gebeuren door of de kans of het gevolg te verminderen, beide is uiteraard ook mogelijk.
Stap 2: kiezen beheersmaatregelen
In de eerste stap zijn alle risico’s geïdentificeerd en zijn maatregelen bedacht per risico. In de tweede stap moet het management een keuze maken tussen de bedachte maatregelen. Dit moeten rationele kosten baten afwegingen zijn. Als een maatregel € 100.000,- kost en het bespaart maar € 50.000,- dan is het geen logische maatregel. Na het selecteren van de maatregel moet een risico-eigenaar aangewezen worden. Hij draagt zorg voor dit risico en moet de geselecteerde maatregel uitvoeren. Uiteindelijk ontstaat een lijstje met daarin: 
· Het risico;
· De vastgestelde beheersmaatregel;
· De risico-eigenaar.
Stap 3: implementeren beheersmaatregel
De risico-eigenaar zorgt ervoor dat de beheersmaatregel op de juiste wijze wordt uitgevoerd. Het is zijn verantwoordelijkheid dat het risico bestreden wordt. 
Stap 4: evalueren van beheersmaatregelen
Het management (of de risicomanager) moet op regelmatige basis controleren of de beheersmaatregelen goed zijn uitgevoerd. Daarnaast moet het management ook bekijken of het gewenste effect ook daadwerkelijk is behaald met de maatregel. Op deze manier blijft de organisatie in control. 
Stap 5: actualiseren risicoanalyse	
Na het evalueren van de beheersmaatregelen kan de lijst met risico’s worden herzien. Risico’s kunnen verminderd zijn, of helemaal niet meer actueel zijn. In een regelmatig overleg wordt op deze manier de hele lijst aangepast. 


2.4. [bookmark: _Ref387139468][bookmark: _Toc390440540]Theorie 3; Deloitte – Risicomanagement, meer dan de som der delen
In 2009 heeft Deloitte een handboek risicomanagement voor gemeenten uitgebracht. In dit handboek omschrijft Dubbeldeman et al. (2009), hoe risicomanagement binnen gemeenten kan worden ingericht. Dubbeldeman et al. omschrijft dit aan de hand van ISO 31000. Daarnaast wordt dit goed toegelicht aan de hand van praktijkvoorbeelden en valkuilen. Dit hoofdstuk omschrijft ten eerste de verplichtingen die gemeenten hebben ten aanzien van de wetgeving. Vervolgens wordt omschreven wat de weerstandscapaciteit inhoudt. En tot slot komt het raamwerk risicomanagement volgens ISO 31000 aan bod. 
2.4.1. BBV & Weerstandscapaciteit
Sinds 1 januari 2004 is het ‘Besluit Begroting en Verantwoording voor provincies en gemeenten (BBV)’ actief. Dit houdt in dat gemeenten verplicht zijn aandacht te besteden aan het risicoprofiel en dit te vergelijken met de beschikbare weerstandscapaciteit. Artikel 11 BBV verplicht de gemeente om in ieder geval op te nemen in de paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing:
· Een inventarisatie van de weerstandscapaciteit;
· Een inventarisatie van de risico’s;
· Het beleid omtrent de weerstandscapaciteit en de risico’s.
In figuur 6 is de weerstandscapaciteit in beeld gebracht. Uiteindelijk dienen alleen de risico’s van materiële betekenis te worden afgezet tegen de weerstandscapaciteit. Voor de risico’s waarvoor beheersmaatregelen zijn getroffen hoeft geen weerstandscapaciteit gereserveerd te worden.
[image: ]
Figuur 6. Overgenomen uit risicomanagement meer dan de som der delen (p23), door R. Dubbeldeman, A. Heinen, R.F.J. Reijmerink, F.A.J. van Kuijck en R.M.J. van Vlugt, 2009, Deloitte. Copyright 2009 door Deloitte, Member of Deloitte Touche Tohmatsu.


2.4.2. [bookmark: _Ref384306607]Risicomanagement raamwerk ISO 31000
Dubbeldeman et al. (2009) heeft zijn model voor risicomanagement gebaseerd op het raamwerk van ISO 31000. Naast ISO 31000 maakt Dubbeldeman et al. (2009) gebruik van IEC Guide 73 voor de termen en definities. Het belang van het invullen van termen en definities, is dat risico’s beter moeten worden gedefinieerd dan ‘oorzaak en gevolg’ en ‘kans maal gevolg’. ISO 31000 kent elf basisprincipes die leidend zijn voor risicomanagement: 
1. Risicomanagement creëert waarde;
2. Het is een integraal onderdeel van de bedrijfsvoering;
3. Het is onderdeel van de besluitvorming; 
4. Het richt zich expliciet op onzekerheden;
5. Het is systematisch, gestructureerd en tijdig;
6. Het is gebaseerd op de best beschikbare informatie;
7. Het is op maat gesneden;
8. Het houdt rekening met menselijke en culturele omstandigheden;
9. Het is transparant en overal aanwezig;
10. Het is dynamisch, interactief en reageert op verandering; 
11. Het faciliteert voortdurende verbetering en versterking van de organisatie.
Het raamwerk van ISO 31000 kent zes stappen in het risicomanagementproces. Deze stappen zijn weergegeven in figuur 7. De zes stappen vormen samen het risicomanagementproces en vormen een continu proces. De gemeenteraad zet de kaderstelling strategie uit, waarna het college van B&W samen met het managementteam het proces van risicomanagement verder leiden. De gemeenteraad zorgt vervolgens voor het toezicht en de toetsing. 
[image: ]
Figuur 7. Overgenomen uit risicomanagement meer dan de som der delen (p25), door R. Dubbeldeman, A. Heinen, R.F.J. Reijmerink, F.A.J. van Kuijck en R.M.J. van Vlugt, 2009, Deloitte. Copyright 2009 door Deloitte, Member of Deloitte Touche Tohmatsu.


1. Kaderstelling & Strategie
De eerste keuze die de organisatie/de gemeenteraad moet maken heeft betrekking op de kaderstelling & strategie. Welke houding neemt de gemeente in ten opzichte van risico’s? Dit wordt vaak vastgelegd in een nota risicomanagement, waarin de gemeenteraad vastlegt binnen welke kaders het college van B&W en het managementteam mogen werken. In deze nota kan bijvoorbeeld worden opgenomen wat het gewenste en geaccepteerde risicobeleid en risicoprofiel van de gemeente is. Daarnaast kan in de nota worden vastgelegd voor welke risico’s middelen moeten worden gereserveerd, wat de frequentie is van de informatievoorziening omtrent de risico’s en op welke wijze periodieke inventarisatie en monitoring moet plaatsvinden. In de nota risicomanagement moet ook worden vastgelegd vanuit welke invalshoek risico’s bekeken moeten worden. Zo kunnen de risico’s worden bekeken vanuit een procesinvalshoek en een programma-invalshoek. 
2. [bookmark: _Ref385946398]Risicoanalyse
Het college van B&W en het managementteam werken op basis van de kaderstelling en strategie het risicomanagementbeleid verder uit. De strategische doelstellingen moeten worden behaald door het uitvoeren van risicoanalyses van de investeringen. In deze analyses wordt nagegaan wat het mogelijke effect (risico) is van de investeringen en activiteiten op de organisatie. Organisatorisch kan op verschillende niveaus worden ingegaan op de risico’s. Elk niveau in de organisatie heeft namelijk andere belangen. De gemeenteraad heeft voldoende aan een globaal risicoprofiel,  terwijl het management meer behoefte heeft aan details. 
De analyse van de risico’s begint bij het vaststellen van het werkveld. Wordt de gehele organisatie bekeken of worden meerdere delen van de organisatie geanalyseerd. Deze keuze heeft ook te maken met de keuze voor de invalshoek (proces of programma). Nadat de keuze voor het werkveld is gemaakt moet worden gekeken naar de diepgang. De analyse kan worden gemaakt op detail niveau of op een globaal niveau. Een risico is niet per definitie negatief, het kan ook positief uitvallen. In figuur 8 zijn enkele voorbeelden van positieve en negatieve risico’s opgenomen. 
[image: ]
Figuur 8. Overgenomen uit risicomanagement meer dan de som der delen (p27), door R. Dubbeldeman, A. Heinen, R.F.J. Reijmerink, F.A.J. van Kuijck en R.M.J. van Vlugt, 2009, Deloitte. Copyright 2009 door Deloitte, Member of Deloitte Touche Tohmatsu.


3. Beheersmaatregelen
 Nadat de risicoanalyse van de organisatie is gemaakt, moeten beheersmaatregelen en acties ontworpen worden zodat de risico’s continu beheerst kunnen worden. In figuur 9 zijn de mogelijkheden per risico weergegeven. 
[image: ]
Figuur 9. Overgenomen uit risicomanagement meer dan de som der delen (p28), door R. Dubbeldeman, A. Heinen, R.F.J. Reijmerink, F.A.J. van Kuijck en R.M.J. van Vlugt, 2009, Deloitte. Copyright 2009 door Deloitte, Member of Deloitte Touche Tohmatsu.
Op het moment dat de risicomanager besluit beheersmaatregelen te treffen, heeft hij de keuze tussen hard- en soft controls. Hard controls zijn te omschrijven als meetbare afspraken en richtlijnen waarvan wordt vastgesteld dat deze nageleefd zijn. De Heus en Stremmelaar (2000) hebben soft controls als volgt gedefinieerd: “Een beheersingsmaatregel die meer dan hard controls ingrijpt op het persoonlijk functioneren van de medewerkers.” In figuur 10 zijn voorbeelden van hard en soft controls opgenomen. 
[image: ]
Figuur 10. Overgenomen uit risicomanagement meer dan de som der delen (p30), door R. Dubbeldeman, A. Heinen, R.F.J. Reijmerink, F.A.J. van Kuijck en R.M.J. van Vlugt, 2009, Deloitte. Copyright 2009 door Deloitte, Member of Deloitte Touche Tohmatsu.
De hard controls liggen meestal vast in de administratieve organisatie. De administratieve organisatie is vooral bedoeld om risico’s te voorkomen die vanuit de organisatie worden veroorzaakt. Voor de externe risico’s kunnen verzekeringen afgesloten worden of voorzieningen worden getroffen. Aan bijna elke beheersmaatregel is een financiële consequentie verbonden. Om deze reden is het van belang altijd een kosten- batenanalyse uit te voeren. Een beheersmaatregel kan immers meer kosten dan het gevolg van het risico. Als een risico niet wordt beheerst moet deze worden afgedekt door middel van de weerstandscapaciteit.
4. Monitoren resultaten
Een organisatie is continu in beweging, dus ontstaan risico’s en verdwijnen andere risico’s. Om deze reden moet een continu systeem van monitoring aanwezig zijn. Het doel van continu monitoring is om tijdig risico’s te signaleren, adequate maatregelen te treffen en waar nodig bij te sturen. 
5. Toezicht en toetsing
In de eerste stap van kaderstelling en strategie moeten duidelijke doelstellingen omtrent het te voeren beleid vastgesteld worden. In stap 5 toezicht en toetsing moeten deze doelstellingen getoetst worden. Regelmatig moet het college van B&W en/of het managementteam verantwoording afleggen over de gerealiseerde resultaten. Hierbij wordt aangegeven welke doelen zijn behaald, welke niet en waarom. 
6. Verbetering
De reden waarom doelstellingen niet behaald zijn kan worden gebruikt bij het bijstellen van de kaderstelling en strategie. De gedachte achter de zesde stap verbetering is dat er altijd lering moet worden getrokken uit het verleden. Op deze manier wordt het proces van risicomanagement steeds sterker.
[bookmark: _Ref387132555]

2.5. [bookmark: _Ref387139204][bookmark: _Toc390440541]Beoordeling modellen
In de paragrafen 2.2 tot en met 2.4 zijn drie verschillende risicomanagementmethodes ter sprake gekomen. In paragraaf 2.2 is de methode besproken die is geschetst door het handboek financiële functie bij gemeenten en provincies. De tweede methode die is besproken is de RISMAN-methode en tot slot werd het handboek van Deloitte besproken. 
 	Het handboek financiële functie bij gemeenten en provincies geeft een beknopte beschrijving van het risicomanagementproces. De korte beschrijving maakt het gemakkelijk uit te voeren. Daarnaast is het model speciaal gemaakt voor provincies en gemeenten. Echter is het model zo kort besproken, dat het niet echt de diepte in gaat voor risicomanagement. Over het implementatieproces wordt nauwelijks gesproken. Het blijft bij een risicoanalyse en de stappen die in het model staan worden niet allemaal concreet beschreven. Het handboek is een goed naslagwerk maar biedt geen goede basis voor de implementatie van risicomanagement. 
 	Het tweede model dat is besproken is de RISMAN-methode. RISMAN is een methode die in de kern is gemaakt voor risicomanagement binnen projecten. In paragraaf 2.3 is daarom getracht de methode zoveel mogelijk organisatorisch te bespreken. RISMAN geeft een duidelijke omschrijving van de risicoanalyse. Voor een project is deze methode voor het uitvoeren van een analyse zeer geschikt. Organisatorisch moet echter ook worden gekeken naar het implementeren van een risicomanagement systematiek. Daarin is het ook van groot belang om de mensen in de organisatie mee te nemen. Op dit punt komt de RISMAN-methode tekort. Implementatie is immers een belangrijk gedeelte van het risicomanagementproces. RISMAN omschrijft alleen de analyse en dit heeft als gevolg dat het een losstaand feit blijft.
  	Tot slot is als derde het handboek risicomanagement van Deloitte besproken. Dit handboek is speciaal gemaakt voor gemeenten en is erg uitgebreid. Het handboek van Deloitte is gebaseerd op het raamwerk van ISO 31000 en behandelt ook diverse praktijkvoorbeelden. Het handboek geeft een gestructureerd beeld van het gehele risicomanagementproces en behandelt daarin ook de implementatiestappen. Het handboek geeft om deze reden het meest complete kader voor risicomanagement.
	In hoofdstuk drie is het huidige beleid omtrent risicomanagement uiteengezet aan de hand van het theoretische kader uit het handboek van Deloitte. Dit model is namelijk het meest geschikt voor de werkorganisatie Duivenvoorde. Het model van Deloitte is gebaseerd op risicomanagement binnen gemeenten. Hierin zijn diverse cases meegenomen van voorbeeldgemeenten. De andere twee modellen schieten tekort op het onderdeel implementatie. Het model van Deloitte geeft ook een goed beeld van de wijze van implementatie. Aan de hand van de zes stappen uit het risicomanagementproces van Deloitte wordt in hoofdstuk 3 de huidige situatie beschreven. Op deze wijze geeft het derde hoofdstuk een goed en gestructureerd beeld van de huidige situatie, binnen de werkorganisatie Duivenvoorde. 


3. [bookmark: _Ref386463343][bookmark: _Toc390440542]Huidig beleid
De werkorganisatie Duivenvoorde, en in het verlengde daarvan de beide gemeenten, hebben een risicomanagementbeleid geformuleerd dat vooral tot uiting komt in de begroting en de jaarrekening. De paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing bestaat uit twee onderdelen; het weerstandsvermogen en risicobeheersing. In paragraaf 3.1 wordt de weerstandscapaciteit van beide gemeenten besproken, de weerstandscapaciteit blijkt uit de jaarrekening over 2013 van beide gemeenten. Hoe de gemeenten met risico’s omgaan, komt ter sprake in de paragraven 3.2 en 3.3. 
3.1. [bookmark: _Ref385934961][bookmark: _Ref385935068][bookmark: _Toc390440543]Weerstandsvermogen
Vanuit het Besluit begroting en verantwoording provincies en gemeenten (BBV) heerst de verplichting om in de programmabegroting en de jaarrekening een aparte paragraaf in te richten voor het weerstandsvermogen en risicobeheersing. In subparagraaf 3.1.1 wordt het begrip weerstandsvermogen kort toegelicht om vervolgens de weerstandscapaciteit in Wassenaar en Voorschoten toe te lichten. 
3.1.1. [bookmark: _Ref384305123]Weerstandsvermogen
De paragraaf weerstandsvermogen is bij de gemeenten ingericht om aan te geven hoe groot de buffer is om financiële risico’s op te kunnen vangen. Om deze paragraaf te kunnen begrijpen moet eerst het begrip weerstandsvermogen duidelijk zijn. Het BBV hanteert, net als de werkorganisatie Duivenvoorde, de volgende definitie voor het weerstandsvermogen:
“In de paragraaf weerstandsvermogen wordt aangegeven in welke mate Wassenaar in staat is incidentele financiële tegenvallers op te vangen. Het weerstandsvermogen is in artikel 11 van het Besluit begroting en verantwoording provincies en gemeenten (BBV) als volgt gedefinieerd: 
A. de weerstandscapaciteit, zijnde de middelen en mogelijkheden waarover de provincie onderscheidenlijk gemeente beschikt of kan beschikken om niet begrote kosten te dekken en
B. alle risico’s waarvoor geen maatregelen zijn getroffen en die van materiële betekenis kunnen zijn in relatie tot de financiële positie.
Het weerstandsvermogen bestaat dus uit de relatie tussen enerzijds de aanwezige weerstandscapaciteit en anderzijds de aanwezige risico’s die niet zijn afgedekt door voorzieningen of afgesloten verzekeringen.”
De bovenstaande omschrijving is terug te zien in Figuur 11. In deze afbeelding zijn diverse soorten risico’s omschreven net als de onderdelen waaruit de weerstandscapaciteit bestaat. Het weerstandsvermogen is een kengetal dat bestaat uit de weerstandscapaciteit gedeeld door de risico’s. Dit is een relatief getal en geeft weer hoe goed de risico’s opgevangen kunnen worden door de weerstandscapaciteit. 
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Figuur 11. Overgenomen uit risicomanagement meer dan de som der delen (p73), door R. Dubbeldeman, A. Heinen, R.F.J. Reijmerink, F.A.J. van Kuijck en R.M.J. van Vlugt, 2009, Deloitte. Copyright 2009 door Deloitte, Member of Deloitte Touche Tohmatsu.
3.1.2. Weerstandscapaciteit Wassenaar
De weerstandscapaciteit is in de gemeente Wassenaar opgebouwd uit een minimale buffer in de algemene reserve van € 6.000.000,-. De minimale buffer is gebaseerd op een bedrag van € 233,- per inwoner, de norm in Nederland is echter € 50 tot € 150,- per inwoner. Deze norm is echter al vijf jaar oud. In de tussentijd heeft risicomanagement zich flink ontwikkeld en is af te vragen of deze norm niet gedateerd is. De algemene reserve wordt vervolgens vermeerderd met een vrije ruimte van € 1.433.000,- de totale ruimte beschikbaar voor tegenvallers bedraagt in 2014: € 7.433.000,-. Naast de ruimte in de algemene reserve heeft de gemeente ook ruimte in het begrotingssaldo. Deze ruimte kan net als de algemene reserve gebruikt worden voor het opvangen van tegenvallers. 
De begrotingsruimte bestaat uit de onbenutte belastingcapaciteit en de post onvoorzien. De onbenutte belastingcapaciteit bedraagt € 2,55 miljoen en de post onvoorzien € 50.000,-. Dit brengt het begrotingssaldo op € 2,6 miljoen. Dit bedrag kan toegevoegd worden aan de weerstandscapaciteit en brengt het saldo afgerond op € 10 miljoen. 
	Uit Figuur 11 blijkt dat de stille reserves en de rente over de reserves ook tot de weerstandscapaciteit gerekend kunnen worden. In figuur 12 is de weerstandscapaciteit overzichtelijk in kaart gebracht.
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Figuur 12. Weerstandscapaciteit Wassenaar
3.1.3. Weerstandscapaciteit Voorschoten
De weerstandscapaciteit van Voorschoten bestaat uit een structureel en incidenteel deel. De incidentele weerstandscapaciteit bestaat uit de concernreserve en de risicoreserve grondexploitaties (€ 6.111.768,-).  De onbenutte belastingcapaciteit samen met de onvoorziene post vormen de structurele weerstandscapaciteit (€ 1.188.653,-). Dit brengt de totale weerstandscapaciteit voor Voorschoten op: € 7.300.421,-. Zoals te zien is in figuur 11 (paragraaf 3.1.1) zou de weerstandscapaciteit nog uitgebreid kunnen worden met de stille reserves en de rente die ontvangen wordt over de reserves. In figuur 13 is de weerstandscapaciteit van Voorschoten in tabelvorm weergegeven. 
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Figuur 13. Weerstandscapaciteit Voorschoten
3.2. [bookmark: _Ref385934984][bookmark: _Ref385935075][bookmark: _Toc390440544] Risicomanagement
De paragraaf weerstandsvermogen en risicomanagement uit de begroting en de jaarrekening bestaat zoals de titel zegt uit twee onderdelen. In paragraaf 3.1 is de weerstandscapaciteit beschreven en in paragraaf 3.2. volgt het risicomanagementproces. Dit proces zal worden beschreven aan de hand van het risicomanagementmodel van Deloitte (figuur 7). Aangezien de gemeenten Voorschoten en Wassenaar werken vanuit een werkorganisatie verschilt het risicomanagementproces binnen beide gemeenten niet.
3.2.1. [bookmark: _Ref385935102]Kaderstelling en Strategie
De eerste stap uit het risicomanagementproces van Deloitte luidt Kaderstelling en Strategie. Vanuit de gemeenteraad of het management van de gemeente kan een beleid worden geformuleerd omtrent risicomanagement. Dit kan worden vastgelegd in een nota risicomanagement. 
	In zowel de gemeente Wassenaar als Voorschoten is geen nota risicomanagement opgesteld. Binnen de werkorganisatie Duivenvoorde heerst de visie van integrale verantwoordelijkheid. Dit houdt in dat elke medewerker verantwoordelijk is voor zijn/haar werkproces en voor de daarbij behorende risico’s. Vanuit het Besluit begroting en verantwoording provincies en gemeenten (BBV) heerst de verplichting om in elke jaarrekening en begroting een paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing op te nemen. Aan deze wettelijke verplichting houden de beide gemeenten zich. Voor dit verplichte item wordt elk jaar een risicoanalyse uitgevoerd, deze wordt in de volgende paragraaf besproken. 
3.2.2. [bookmark: _Ref390438719]Risicoanalyse
Vanuit het BBV heeft elke gemeente de wettelijke verplichting tot het toevoegen van een paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing aan de jaarrekening en de begroting. Beide gemeenten kennen op dit moment geen risicomanagementproces. Dit heeft als gevolg dat voor elk rapportagemoment de vraag naar risico’s in de organisatie uitgezet moet worden. In de organisatie wordt hier tegenaan gekeken als een verplicht item, de informatie die terugkomt is daardoor ook zeer beperkt. Als risico’s worden geïdentificeerd is vaak geen concreet beeld van het daadwerkelijke risico dat de organisatie loopt. Tussen twee peilmomenten is vaak geen realistisch verloop van het risico weergegeven. 

Wassenaar
In de begroting van Wassenaar voor 2014 is een bedrag aan risico’s geïdentificeerd van ongeveer € 9 miljoen. De jaarrekening over 2013 geeft echter een bedrag weer van slechts € 1,5 miljoen. Uit interviews is gebleken dat dit verschil is ontstaan doordat Wassenaar vroeger werkte met het programma NARIS. In dit programma is elk risico wat de gemeente in 2012 liep weergegeven. Na de fusie is NARIS niet meer bijgewerkt. In NARIS werd elk risico weergegeven, vaak tegen een veel hoger bedrag dan realistisch was. De output van NARIS is gebruikt als basis voor de begroting over 2014. Voor de jaarrekening over 2013 is dit overzicht gefilterd en is het risico met € 7,5 miljoen gedaald. Uitgaande van de begroting 2014 zou de ratio weerstandsvermogen 1.1 bedragen (10 miljoen gedeeld door 9 miljoen). De ratio weerstandsvermogen zou over de jaarrekening echter 6,7 bedragen (10 miljoen gedeeld door 1,5 miljoen). Beide ratios zijn als voldoende te waarderen. Van enige consistentie tussen deze twee paragrafen is echter geen sprake. 

Voorschoten
Voorschoten loopt volgens de begroting over 2014 een risico van in totaal € 1,1 miljoen. De jaarrekening geeft een bedrag weer van € 1,9 miljoen. Dit verschil wordt vooral veroorzaakt doordat in de jaarrekening meer risico’s zijn geïdentificeerd en ook zijn gekwantificeerd. In de begroting wordt het grootste gedeelte van de risico’s pro memorie aan gegeven, in de jaarrekening worden deze bedragen meegenomen. Uitgaande van deze risicoprofielen komt het ratio weerstandsvermogen uit op respectievelijk 6,6 en 3,8. Beide ratios zijn als voldoende te beoordelen, er is een grote kans dat het risicoprofiel niet volledig is. De ratios zullen daardoor lager uitvallen. 
Een andere oorzaak voor het verschil tussen de twee peilmomenten is dat in deze periode veel tijd is geïnvesteerd in het praten met medewerkers over risicomanagement. De concerncontroller heeft bijvoorbeeld vergaderingen van alle afdelingen bijgewoond. Tijdens deze vergaderingen is de rol van risicomanagement in zo’n vergadering besproken. Daarnaast is ook gesproken met de afdelingshoofden over de risico’s voor de paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing. 
	


Voor beide jaarrekeningen geldt dat de risico’s zijn opgevraagd, in een tabel zijn geplaatst en tot slot zijn toegelicht. Deloitte kent in zijn handboek (zie paragraaf 2.4.2) een structurele wijze voor het identificeren van risico’s. Binnen de werkorganisatie Duivenvoorde worden de risico’s niet via een dergelijke systematiek geïdentificeerd. Doordat niet op een systematische wijze wordt gewerkt bij het inventariseren van de risico’s bestaat een grote kans dat niet alle risico’s zijn geïdentificeerd. De risicoanalyse geeft waarschijnlijk geen getrouw beeld van de huidige situatie.
3.2.3. Beheersmaatregelen
De derde stap uit het risicomanagementproces van Deloitte houdt in het treffen van beheersmaatregelen om de risico’s af te dekken/te verkleinen. In de begrotingen van beide gemeenten staat bijna niets vermeld over beheersmaatregelen. De jaarrekeningen besteden wel aandacht aan de beheersmaatregelen. Dit is ontstaan doordat er voor de jaarrekening meer tijd is gestoken in de paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing.
 	Zoals beschreven in paragraaf 3.2.1 kennen beide gemeenten geen beleid omtrent risicomanagement. Zo is niet vastgelegd welke risicohouding de beide gemeenten innemen. Welke risico’s beheerst moeten worden is daardoor niet duidelijk. De beheersmaatregelen, die zijn getroffen, zouden ook een effect moeten hebben op de risico’s. Na het treffen van de beheersmaatregelen zou de kans of de financiële impact immers moeten dalen. Van slechts enkele risico’s is de financiële impact aangepast door de beheersmaatregelen. Of de kans verkleind is door de beheersmaatregel is niet duidelijk. Beide gemeenten hebben een stap gezet door de paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing uniformer weer te geven en beheersmaatregelen te formuleren. Het gevolg van de beheersmaatregelen/het doel is niet altijd duidelijk.
3.2.4. Monitoren resultaten
De organisatie staat niet stil en daarmee de ontwikkeling van risico’s ook niet. Risicomanagement is een continu proces, voor nieuwe risico’s moeten nieuwe beheersmaatregelen geïmplementeerd worden. Deze moeten vervolgens gemonitord worden om te controleren of deze het beoogde effect hebben. De vierde stap uit het risicomanagementproces luidt daarom: ‘Monitoren resultaten’.
 	De werkorganisatie Duivenvoorde en in het verlengde daarvan de beide gemeenten voeren alleen een risicoanalyse uit. De risico’s worden bij het volgende peilmoment weer uitgevraagd en opnieuw beoordeeld. In de reguliere managementrapportages vindt geen monitoring plaats van de beheersmaatregelen. Of deze maatregelen het beoogde effect hebben bereikt is daardoor niet duidelijk. 
3.2.5. Toezicht en toetsing
Het college/het management zou volgens Deloitte toezicht moeten houden op het risicomanagementbeleid van de gemeente. In de eerste stap zouden duidelijke kaders gesteld moeten worden met daarbij behorende doelstellingen. Aan de hand van deze doelstellingen kan het beleid getoetst worden. Aangezien het risicomanagementbeleid geen link heeft met de doelstellingen en er geen duidelijk kader is gesteld, wordt het beleid ook amper getoetst voor beide gemeenten. Op dit moment controleert en beoordeelt de raad alleen de wettelijk verplicht gestelde paragraaf.
3.2.6. Verbetering
Risicomanagement is een continu proces en een organisatie is nooit uitgeleerd. Om deze reden luidt stap zes uit het risicomanagementproces van Deloitte: ‘Verbetering’. Het proces van risicomanagement moet constant aangepast worden,  uit elk risico kan lering worden getrokken. De risicoanalyse is in de jaarrekening wel verbeterd ten opzichte van de begroting. Maar het risicomanagementproces is niet veranderd of aangepast. 
	Binnen de werkorganisatie Duivenvoorde is men zich wel bewust van het feit dat het risicomanagementproces aangepakt moet worden. De rekenkamer heeft vorig jaar een rapport opgesteld waaruit bleek dat het huidige proces niet goed was. Dit is ook de aanleiding geweest voor het schrijven van deze scriptie. 
3.3. [bookmark: _Ref385934997][bookmark: _Toc390440545]Risicomanagement in de besluitvorming
Deloitte erkent 11 basisprincipes die leidend zijn voor risicomanagement. Een belangrijk principe luidt: ‘Risicomanagement is onderdeel van de besluitvorming’. Een besluit wordt altijd genomen om een doel te bereiken, dit doel kan in de weg worden gestaan door diverse risico’s. Om dit te voorkomen is het van belang risico’s goed te managen.
 	Voordat de gemeenteraad een besluit kan nemen moet een voorstel ingediend worden. De raad wil iets ontwikkelen en daarvoor doet de werkorganisatie een voorstel. Dit voorstel wordt door diverse consulenten bekeken en bekritiseerd. Als het voorstel is goedgekeurd door de werkorganisatie gaat het naar de raad. Het voorstel zou alle voor- en nadelen moeten bevatten. Als nadelen worden enkele kanttekeningen geplaatst. Dit zijn de risico’s die bij het voorstel horen. In de meeste voorstellen staan veel argumenten opgenoemd en daarbij enkele kanttekeningen. Dit schept wellicht een positiever beeld van het voorstel dan de werkelijke situatie. Als de gemeenteraad het voorstel vervolgens accepteert en het besluit is genomen zijn wellicht niet alle risico’s in kaart gebracht. Het is mogelijk dat de gemeente dan voor verrassingen komt te staan. 


3.4. [bookmark: _Toc390440546]Beoordeling huidige situatie
In hoofdstuk 3 is, aan de hand van het handboek van Deloitte, het huidige risicomanagementbeleid in kaart gebracht. In de diverse paragrafen is achtereenvolgens het weerstandsvermogen en het huidige risicomanagementbeleid omschreven.
	Het weerstandsvermogen is op dezelfde wijze geïdentificeerd als in het handboek van Deloitte. Het weerstandsvermogen zou nog vergroot kunnen worden door de rente die wordt ontvangen over de reserves en de stille reserves ook toe te voegen aan het weerstandsvermogen. Echter is voor beide gemeenten de weerstandscapaciteit voldoende (zie 3.2.2) waardoor geen noodzaak bestaat het weerstandsvermogen te vergroten.
	Op dit moment wordt binnen de werkorganisatie Duivenvoorde onvoldoende aandacht gegeven aan risicomanagement. Twee keer per jaar wordt voor de begroting en de jaarrekening een paragraaf weerstandsvermogen als verplicht item opgesteld. Tussentijds worden de risico’s niet gemonitord en wordt geen rekening gehouden met de geïdentificeerde risico’s. In de periode tussen de begroting en de jaarrekening zijn wel goede stappen gezet. Hierdoor is de paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing verbeterd en zijn alle risico’s op identieke wijze geformuleerd. 
In de besluitvorming zou risicomanagement een belangrijk item moeten zijn. Echter zijn de voorstellen voor de gemeenteraad qua kanttekeningen zeer beperkt. Of de gemeenteraad een besluit neemt op basis van complete informatie kan om deze reden niet met zekerheid gezegd worden.
	Het oordeel van de rekenkamer dat beide gemeenten zich in de fase specialistisch en verkokerd bevinden is daarom correct. In het vierde hoofdstuk is aan de hand van drie gemeenten een betere situatie geschetst. Deze situatie biedt houvast voor de gewenste situatie voor de werkorganisatie Duivenvoorde en in het verlengde daarvan voor de beide gemeenten.


4. [bookmark: _Toc390440547]Voorbeeld gemeenten
In hoofdstuk 3 is gebleken dat het oordeel van de rekenkamer, dat beide gemeenten zich in de fase specialistisch en verkokerd bevinden, correct blijkt te zijn. In dit hoofdstuk zal het beleid van twee voorbeeldgemeenten, die zich in de fase ‘systematisch’ bevinden worden besproken. De toezichthouder van de provincie Zuid-Holland heeft per mail aangegeven dat de gemeenten Barendrecht en Krimpen aan den IJssel risicomanagement goed hebben ingericht. Ook zijn beide gemeenten qua formaat gelijkwaardig aan Wassenaar en Voorschoten. In paragraaf 4.1 wordt het beleid bij de gemeente Barendrecht besproken en in paragraaf 4.2 het beleid van Krimpen aan den IJssel. Aan de hand van deze best practices van gemeenten is inzichtelijk hoe het risicomanagementbeleid er uit zou kunnen zien voor de fase systematisch.  
4.1. [bookmark: _Ref386724107][bookmark: _Toc390440548] Gemeente Barendrecht/BAR-Gemeenten
Per 1 januari 2014 is de gemeente Barendrecht een gemeenschappelijke regeling aangegaan met de gemeenten Albrandswaard en Ridderkerk. Deze gemeenschappelijke regeling werkt op dezelfde wijze als de gemeenschappelijke regeling werkorganisatie Duivenvoorde. Alle drie de gemeenten houden hun eigen gemeenteraad en college van B&W. Alleen de ambtenaren werken in één organisatie samen. Het risicomanagementbeleid moet opnieuw worden geïmplementeerd binnen deze drie gemeenten. Daarom wordt in deze paragraaf in de verleden tijd gesproken.
	In deze paragraaf zal aan de hand van een gesprek met de risicomanager van Barendrecht uiteen worden gezet hoe risicomanagement was georganiseerd binnen de gemeente Barendrecht. Naast de informatie uit dit gesprek is ook gebruik gemaakt van de paragraaf Weerstandsvermogen en risicobeheersing uit de begroting over 2014 van de gemeente Barendrecht. Daarnaast is informatie verkregen uit ‘de uitvoeringsnota weerstandsvermogen en risicomanagement’ en ‘de evaluatie risicomanagement gemeente Barendrecht’ beide geschreven door de heer Bas van ’t Hof. 
4.1.1. Weerstandscapaciteit
De weerstandscapaciteit van de gemeente Barendrecht bestaat alleen uit de algemene reserve. De algemene reserve is in de begroting over 2014 opgenomen voor € 11.777.470,-. Het model van Deloitte (figuur 11) geeft echter aan dat de weerstandscapaciteit nog opgehoogd kan worden met de onbenutte belastingcapaciteit, stille reserve, post onvoorzien en de rente over de reserves. 
	De gemeenteraad van Barendrecht heeft diverse kaders & richtlijnen gesteld aan risicomanagement. Een van deze richtlijnen luidt als volgt: ‘De weerstandscapaciteit is opgebouwd uit de algemene reserve en de post onvoorzien’. De gemeente Barendrecht had de luxepositie dat zij met alleen de algemene reserve al een ratio weerstandsvermogen van 2,64 kon genereren. Barendrecht hanteert de norm dat deze ratio altijd hoger moet zijn dan 1,4 de algemene reserve was afdoende om deze norm te bereiken. De universiteit van Twente heeft in samenwerking met het Nederlands Adviesbureau Risicomanagement een tabel opgesteld aan de hand van deze tabel kan deze ratio beoordeeld worden, zie figuur 14.
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Figuur 14. Overgenomen uit Uitvoeringsnota weerstandsvermogen en risicomanagement (p25), door B. van ’t Hof, 2011, gemeente Barendrecht. Copyright 2011 door gemeente Barendrecht.
4.1.2. Risicomanagementproces
Risicomanagement was binnen de gemeente Barendrecht, en wordt in de toekomst ook voor de BAR-gemeenten, ingericht aan de hand van het model van het Nederlands Adviesbureau Risicomanagement (NAR). Het model van het NAR (figuur 15) kent veel overeenkomsten met het model van Deloitte (figuur 7). De eerste drie stappen van beide modellen zijn immers identiek, stap vier en vijf zijn echter omgedraaid. Stap zes van het model van Deloitte (verbetering) wordt in het model van het NAR niet benoemd. Echter geven beide modellen aan dat het een circulair proces is wat inhoudt dat het proces continu is. Aangezien de modellen weinig van elkaar verschillen wordt, om de beste vergelijking te maken met de werkorganisatie Duivenvoorde, de situatie in Barendrecht omschreven aan de hand van het model van Deloitte.
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Figuur 15. Overgenomen uit Uitvoeringsnota weerstandsvermogen en risicomanagement (p5), door B. van ’t Hof, 2011, gemeente Barendrecht. Copyright 2011 door gemeente Barendrecht.
Stap 1 Kaderstelling en strategie
De gemeente Barendrecht heeft in 2011 een uitvoeringsnota Risicomanagement en Weerstandsvermogen opgesteld. In deze nota is onder andere de kaderstelling en strategie vastgelegd. In deze nota zijn ook de belangrijkste doelstellingen van risicomanagement vastgelegd, namelijk:
1. Voldoen aan de BBV/ wettelijke verplichtingen, invulling paragraaf weerstandsvermogen;
2. Vergroten van het risicobewustzijn;
3. Leren van gemaakte fouten uit het verleden;
4. Verbeteren kwaliteit dienstverlening;
5. Willen beschikken over een adequaat weerstandsvermogen met onderbouwing;
6. Instrument voor gerichte procesoptimalisatie.

De gemeenteraad van Barendrecht, en in het verlengde daarvan de gemeente, kent een risiconeutraal profiel. Dat houdt in dat de gemeente niet bereid is veel risico te nemen, maar ook niet elk risico afdekt. Uit de uitvoeringsnota weerstandsvermogen en risicomanagement van de gemeente Barendrecht blijken de volgende kaders en richtlijnen:
1. De gemeente Barendrecht voldoet aan alle wettelijke verplichtingen en geeft invulling aan de richtlijnen van het BBV door iedere 4 jaar deze kadernota te herijken en in alle rapportagemomenten van de P&C cyclus volledig invulling te geven aan alle eisen die aan de weerstandsparagraaf worden gesteld.
2. De gemeente Barendrecht houdt vast aan een risiconeutrale houding, wat inhoudt dat de gemeente geen onoverzienbare risico’s wil dragen maar wel risico’s accepteert, mits deze toelaatbaar zijn qua invloed op de weerstandscapaciteit.
3. De gemeente Barendrecht stuurt op een gemiddeld ratio weerstandsvermogen van 1.4.
4. De weerstandscapaciteit is opgebouwd uit de algemene reserve en de post onvoorzien.
5. Raadsvoorstellen dienen, indien van toepassing, te zijn voorzien van een risicoparagraaf dan wel risicoanalyse. De onzekerheden dienen gekwantificeerd te worden en eventuele beheersmaatregelen dienen te worden uitgewerkt.
6. De gemeente beschikt altijd over toegang tot een actueel inzicht in haar weerstandscapaciteit.
7. Het college stuurt in opdracht van de raad aan op continue herijking van het risicoprofiel.
8. Nieuwe risico’s en optredende risico’s worden altijd in de eerstvolgende bestuursrapportage opgenomen en verklaard (P&C cyclus).
9. Samenhang met het grondbedrijf is beperkt tot het risico op exploitatieplannen.
10. De Financiële robuustheid van de gemeente wordt door veel meer elementen bepaald dan door alleen het weerstandsvermogen.
Het vijfde kader wat is gesteld door de gemeenteraad omtrent de raadsvoorstellen is een belangrijk kader. Elk raadsvoorstel kent, indien van toepassing, een risicoparagraaf dan wel een risicoanalyse. Elke beslissing die gemaakt wordt door de raad heeft gevolgen en dus ook risico’s. Door voor elk voorstel een risicoanalyse uit te voeren zijn de belangrijkste risico’s in kaart gebracht. Op deze manier kan de raad een gefundamenteerd besluit nemen.


Stap 2 risicoanalyse
De gemeente Barendrecht heeft een risicomanager die onderdeel uitmaakt van de afdeling concerncontrol. De gemeente Barendrecht heeft risicomanagement ingericht langs de processen. Dit betekent dat de risicomanager voor elk proces de risico’s heeft geïdentificeerd samen met de sleutelfiguren binnen een proces. Dit gebeurde tijdens brainstormsessies die werden georganiseerd door de risicomanager. Op deze manier wordt vanuit de werkvloer de belangrijkste informatie verkregen, echter wel met een top down benadering. De mensen op de werkvloer identificeren de risico’s maar de risicomanager zit boven op de informatie. Op deze manier worden alleen belangrijke risico’s geïdentificeerd, zo wordt de kwaliteit gewaarborgd. Zit de risicomanager niet direct op dit proces dan is de kans groot dat het een invuloefening van de afdeling wordt. 
Na het identificeren wordt een kans en bedrag gekoppeld aan het risico. Hier wordt intensief over gepraat zodat ook de daadwerkelijke historische gegevens naar boven komen. Als een risico de afgelopen tien jaar niet is voorgevallen dan wordt deze niet opgenomen in de risicoanalyse. Vervolgens wordt een risico-eigenaar gekoppeld aan het risico, dit is een type twee proceseigenaar (vaak is dit een teamleider). Deze proceseigenaar is verantwoordelijk voor de risico’s. 
	Nadat in Barendrecht per proces een risicoanalyse is uitgevoerd worden diverse risico’s geclusterd. Zo ontstaat een aantal grote risico’s in plaats van veel kleine risico’s. Op deze manier kunnen risico’s efficiënter worden aangepakt met minder financiële middelen.
Stap 3 beheersmaatregelen
Na het inventariseren en beoordelen van alle risico’s worden beheersmaatregelen geïdentificeerd. Deze worden vaak al in de brainstromsessies benoemd. De risico-eigenaar is vervolgens verantwoordelijk voor het uitvoeren van de beheersmaatregelen.
 	Door het clusteren van de risico’s is de gemeente Barendrecht in staat om met minder beheersmaatregelen meer risico’s af te dekken. De gemeente Barendrecht heeft onder andere een efficiency slag kunnen slaan op het gebied van verzekeringen. Verschillende afdelingen kunnen dezelfde risico’s identificeren, deze kunnen met één verzekering afgedekt worden. Zo wordt binnen de gemeente Barendrecht efficiënt omgegaan met risico’s. 


Overige stappen
De laatste drie stappen van het risicomanagementproces (Monitoren resultaten, Toezicht & toetsing en verbetering) worden in één paragraaf uiteengezet. Deze stappen kennen te veel overlap om apart weer te geven.
Figuur 16 is leidend voor risicomanagement binnen de gemeente Barendrecht. Risicomanagement staat centraal tussen Business Proces Management (BPM), Business Intelligence (BI), Overheid Ontwikkel Model (OOM) en Integraal prestatiemanagement (IPM). 
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Figuur 16. Overgenomen uit Evaluatie risicomanagement (p15), door B. van ’t Hof, 2013, gemeente Barendrecht. Copyright 2013 door gemeente Barendrecht.
Door middel van Kritische Prestatie Indicatoren (KPI’s) is met behulp van B.I. inzichtelijk hoe een proces ervoor staat. Aan de KPI’s zitten namelijk risico’s gekoppeld, via B.I. is op elk moment inzichtelijk hoe de doelstelling van het werkproces er voor staat. De afdelingsmanager draagt zorg voor de risico’s, zodat de beheersmaatregelen correct worden uitgevoerd en de risico’s continu worden geactualiseerd. Door middel van prestatiemanagement worden afdelingsmanagers beoordeeld. Via deze stappen ontwikkelt de organisatie zich naar een systeemgeoriënteerde organisatie. Dit gebeurt door middel van het overheidsontwikkelmodel (OOM). Risicomanagement heeft hierin een centrale functie. Door het risicomanagement continu te verbeteren langs dit model wordt het risicomanagementproces steeds beter. Op deze wijze loopt de gemeente Barendrecht door de laatste drie stappen van het risicomanagementproces van Deloitte heen. 


In de uitvoeringsnota weerstandsvermogen en risicomanagement heeft de gemeente Barendrecht drie voorwaarden gesteld waaraan altijd voldaan moet worden om het risicobeheersingsproces te garanderen: 
1. De rapportage over risico’s en maatregelen is gekoppeld aan de Planning & Control cyclus binnen de organisatie. Hiervoor gelden de kaders en uitgangspunten voor rapportages binnen de gemeente Barendrecht zoals die door het college zijn vastgesteld. Daarmee wordt zij onderdeel van een groter geheel waardoor rapportage automatisch moet volgen. De interne risicobeheerder en/of risicomanager dient zoveel als mogelijk ondersteuning te bieden aan de verantwoordelijken voor de risicogebieden.
2. De verantwoordelijke voor een risicogebied moet in het afdeling- en teammanagers (ATM) overleg regelmatig de risico’s van de afdeling agenderen en behandelen. Dit dient te waarborgen dat wijzigingen of nieuwe risico’s worden gesignaleerd en geregistreerd.
3. Concerncontrol initieert/ coördineert voorgaande punten en zorgt integraal voor de actuele informatiepositie op dit gebied.
Als de gemeente voldoet aan deze voorwaarden kan de procesmatige verankering van risicomanagement geborgd zijn. De gemeente erkent wel het belang van het continu plaats laten vinden van het risicobeheersingsproces. Stopt het proces dan is de weergegeven situatie niet meer de actuele situatie. 
Rollen, taken & verantwoordelijkheden
In het gehele risicomanagementproces zijn diverse functies van belang. De gemeente Barendrecht heeft deze rollen, taken & verantwoordelijkheden vastgelegd in figuur 17. In dit figuur is vastgesteld welke rol welke functionaris heeft. Op deze manier weet elke functionaris wat er van hem/haar wordt verwacht op het gebied van risicomanagement.
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Figuur 17. Overgenomen uit Uitvoeringsnota weerstandsvermogen en risicomanagement (p10), door B. van ’t Hof, 2011, gemeente Barendrecht. Copyright 2011 door gemeente Barendrecht.
Risicobewustzijn
Eenmalig een risicoanalyse uitvoeren maakt nog geen geïntegreerd risicomanagementproces. Om dit te verwezenlijken is het van belang dat een organisatie risicobewust wordt. Dit houdt in dat mensen zich bewust zijn van de risico’s die zij aangaan door hun handelen. Om dit risicobewustzijn te creëren heeft de gemeente Barendrecht gebruik gemaakt van vijf handreikingen van het NAR, deze zijn terug te vinden in bijlage 1. Deze handreikingen luiden in het kort:
1. “Creativiteit brengen in de manieren om risicomanagement op de agenda te zetten & te houden. Risicobewustzijn moet als onderwerp meer zichtbaarheid krijgen in de organisatie. 
2. Focus op de dialoog houdt en/of maak de dialoog over risicomanagement levend op meerdere niveaus. Voer de discussie over wie welk stukje taken heeft om een gezonde risicocultuur te bereiken. 
3. Accepteer en omarm onzekerheid. De wereld zal niet meer zekerder worden en bestaande businessmodellen zullen moeten veranderen. Steeds duidelijker is dat door schaalvoordelen (en de vaak bijkomende onbenoemde risico’s) organisaties risicotechnisch kwetsbaarder worden. Bepaal een strategie om als organisatie op die onzekerheid en kwetsbaarheid te blijven anticiperen. 
4. Creëer een veilige omgeving om over risico’s en onzekerheden te mogen spreken. Voorbeeld gedrag van het management, door over hun eigen fouten te spreken, helpt daarbij. 
5. Koppel ethiek en risicomanagement. Risicomanagement gaat over het onbekende en ethiek is de leer van het goed en het kwaad. Door beide te koppelen heb je de voordelen van een praktisch gestructureerde benadering en een zingevende dialoog”.

4.2. [bookmark: _Ref386724117][bookmark: _Toc390440549]Krimpen aan den IJssel
De provincie Zuid-Holland heeft naast de gemeente Barendrecht ook aangegeven dat de gemeente Krimpen aan den IJssel Risicomanagement goed heeft geïmplementeerd. Aan de hand van een gesprek met twee beleidsmedewerkers Financiën van de gemeente Krimpen aan den IJssel is in deze paragraaf uiteengezet hoe zij risicomanagement hebben geïmplementeerd. Tevens is gebruik gemaakt van ‘De nota risicomanagement en weerstandsvermogen’ en ‘de paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing’ uit de begroting voor 2014. 
4.2.1. Weerstandscapaciteit
De weerstandscapaciteit van de gemeente Krimpen aan den IJssel bestaat uit de reserves, de onbenutte belastingcapaciteit en de post onvoorzien. Dit ligt vast in de nota risicomanagement en komt ook tot uiting in de paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing. De weerstandscapaciteit voortvloeiend uit deze samenstelling bedraagt voor 2014 € 5.478.000,-. Echter wordt vanuit het begrotingssaldo nog een bedrag van € 500.000,- toegevoegd aan de algemene reserve – bouwgrondexploitatie. Dit brengt de weerstandscapaciteit voor 2014 op ongeveer € 6.000.000,-. 
	In totaal is voor 2014 € 6.100.000,- aan risico’s geïdentificeerd. Dit brengt het weerstandsvermogen op 0,98 wat betekent dat de weerstandscapaciteit onvoldoende is om alle risico’s af te dekken. De gemeente hanteert een streefratio van 1,0 wat dus net niet wordt behaald. Echter geeft de gemeente ook aan dat de kans erg klein is dat deze risico’s zich allemaal in dezelfde periode voor zullen doen. Om deze reden beoordeelt de gemeente Krimpen aan den IJssel het weerstandsvermogen als voldoende. 
4.2.2. Risicomanagementproces
De gemeente Krimpen aan den IJssel heeft het risicomanagementproces niet vastgelegd aan de hand van een model zoals dat van het NAR of Deloitte. De gedachte achter het risicomanagementproces binnen de gemeente Krimpen aan den IJssel vertoont wel overeenkomsten met het model van Deloitte. Voor de beste vergelijking met Barendrecht en vooral de gemeente Wassenaar en Voorschoten is in deze paragraaf het model van Deloitte gehanteerd voor het in kaart brengen van het risicomanagementproces. 
Stap 1 Kaderstelling en strategie
De eerste belangrijke stap uit het risicomanagementproces van Deloitte luidt: ‘Kaderstelling en strategie’. De gemeente Krimpen aan den IJssel had het risicomanagementbeleid zo mager ingericht dat de gemeenteraad een motie had ingediend. Hierdoor werd de gemeente gedwongen om het risicomanagementbeleid te verbeteren. Met behulp van een externe partij is een plan van aanpak opgesteld om het beleid te verbeteren. ‘Tone at the top’ was daarin de eerste belangrijke stap. Het management, de gemeenteraad en het college van B&W moet risicobewustzijn uitstralen willen de medewerkers het uit gaan voeren. 



De kaderstelling en strategie zijn vervolgens vastgelegd in een nota risicomanagement en weerstandsvermogen. In deze nota zijn allereerst definities en begrippen vastgelegd. Vervolgens is de huidige situatie in het kort weergegeven waarna de gewenste situatie is vastgelegd. Deze nota vormt het uitgangspunt van risicomanagement binnen de gemeente Krimpen aan den IJssel. 
Na de nota risicomanagement en weerstandsvermogen is een uitvoeringsplan opgesteld waarin de werkwijze is vastgelegd. Een mooi citaat hieruit luidt: 
‘Als je spreekt over het verkrijgen van draagvlak en verantwoordelijkheidsgevoel bij management en medewerkers betreft het, het draagvlak en verantwoordelijkheid voor een structurele en integrale aanpak van het signaleren en managen van risico’s: Risico’s en het managen daarvan zou een prominent vast onderwerp moeten zijn tijdens de gesprekken tussen wethouders, managers, medewerkers en adviseurs in het kader van de afspraken en verantwoordelijkheden waarover men verantwoording af moet leggen’.
Dit citaat omschrijft een ideale situatie, als bij elke beslissing goed wordt nagedacht over risico’s kan men spreken over risicobewustzijn. Op het moment dat dit van toepassing is kan worden gesproken over integraal risicomanagement.
Stap 2 Risicoanalyse
Twee beleidsmedewerkers van de afdeling financiën zijn binnen de gemeente Krimpen aan den IJssel verantwoordelijk voor het risicomanagementbeleid. Deze medewerkers hebben twee stappenplannen opgesteld, een voor henzelf en een voor de leidinggevenden per afdeling (bijlage 2 & 3). Allereerst hebben deze beleidsmedewerkers presentaties gehouden voor de leidinggevenden en vervolgens voor de afdelingen.  De medewerkers hebben vervolgens individuele risico’s geïdentificeerd, deze zijn vervolgens besproken met de leidinggevenden. Na het bespreken per persoon zijn de individuele risicolijsten gebundeld en besproken tijdens de afdelingsvergaderingen. De leidinggevenden hebben deze risicolijsten weer besproken met de beleidsmedewerkers. De beleidsmedewerkers stellen aan de hand van deze afdelingslijsten gemeentebrede risicolijsten op. Tot slot wordt de gewenste paragraaf opgesteld met daarin opgenomen de verplichte items.
	Van de besluitvorming is risicomanagement nog geen geïntegreerd onderdeel. Het format van een voorstel kent alleen een paragraaf kanttekeningen. Hier worden enkele risico’s besproken, maar er wordt geen risicoanalyse gemaakt. Men hoopt dit in de toekomst wel te kunnen bereiken. 
Stap 3 Beheersmaatregelen
Uit de risicolijsten bleken veelal oude risico’s, hierdoor waren vaak al maatregelen getroffen zonder dat men zich hier bewust van was. Om deze reden hoefden er na de risicoanalyse weinig beheersmaatregelen getroffen te worden. Aangezien bij nieuwe voorstellen nog geen risicoanalyse wordt uitgevoerd worden hier ook geen beheersmaatregelen getroffen. 


Overige stappen
De gemeente Krimpen aan den IJssel heeft risicomanagement ingebed langs de planning en control cyclus (P&C). Dit houdt in dat voor elk document de risicoparagraaf een update krijgt. Op deze manier is wel sprake van een goede risicoparagraaf maar nog niet van een geïntegreerd risicomanagementbeleid. De overige stappen uit het proces, zoals Deloitte deze identificeert, worden niet toegepast. Uiteraard worden medewerkers zich steeds meer bewust van risico’s die zij lopen omdat ze er regelmatig op worden gewezen. Echter is van een geïntegreerd risicomanagementproces nog geen sprake.
4.3. [bookmark: _Toc390440550]Conclusie risicomanagementbeleid voorbeeldgemeenten
De gemeente Barendrecht heeft door middel van veel praten met medewerkers risicobewustzijn gecreëerd in de organisatie. Door per proces de risico’s goed te benoemen zijn veel risico’s geïdentificeerd. De totale lijst van risico’s is vervolgens geclusterd waardoor minder risico’s open staan. Per risico zijn risico-eigenaren aangewezen die verantwoordelijk zijn voor het uitvoeren en monitoren van de beheersmaatregelen. Doordat de gemeente Barendrecht risicomanagement heeft geïntegreerd binnen de processen is via de informatie systemen (B.I.) continu inzichtelijk hoe een risico ervoor staat. 
	De gemeente Barendrecht heeft risicomanagement geïmplementeerd met behulp van het NAR. Dit is een kostbare wijze voor risicomanagementbeheer, echter hebben zij wel profijt van een goed en gestructureerd proces van risicomanagement. Binnen de gemeente Barendrecht is echter een functionaris aanwezig voor het risicomanagementbeleid (een risicomanager van één FTE), deze functionaris is een groot risico voor de gemeente. Valt hij door ziekte of andere ongewenste gebeurtenissen uit dan valt het risicomanagementproces stil. Daardoor is ook af te vragen of er daadwerkelijk sprake is van een geïntegreerd risicomanagementproces. Van een geïntegreerd risicomanagementproces is immers pas sprake als medewerkers zonder aansturen risicobewust handelen. 
 	De gemeente Krimpen aan den IJssel heeft risicomanagement op een andere wijze geïmplementeerd dan de gemeente Barendrecht. De gemeente Krimpen aan den IJssel heeft risicomanagement geïmplementeerd met behulp van een externe partij, echter niet via het NAR. De gemeente heeft bewust gekozen om ook geen gebruik te maken van NARIS. Dit om op een low-budget wijze toch verantwoord met risico’s om te gaan. De gemeente voert voor elk document uit de P&C cyclus een risicoanalyse uit. Echter wordt nog niet voor elk voorstel een risicoanalyse uitgevoerd waardoor niet bekend is of een voorstel op basis van de juiste argumenten wordt aangenomen. De gemeente Krimpen aan den IJssel heeft risicomanagement nog niet systematisch ingericht. Dit geldt wel voor de gemeente Barendrecht.


5. [bookmark: _Toc390440551]Gewenste situatie
Aan de hand van de huidige situatie van de werkorganisatie Duivenvoorde, de voorbeeldgemeenten en de theoretische modellen schetst dit hoofdstuk de gewenste situatie. De gewenste situatie is weergegeven aan de hand van het model van Deloitte. Daardoor is de opbouw vergelijkbaar met de voorgaande hoofdstukken. Het uitgangspunt van de gewenste situatie voor de werkorganisatie Duivenvoorde is de volgende doelstelling: 
‘Men moet zich bewust zijn van de risico’s die hun handelen ten gevolge heeft’.
Risicomanagement is een middel om als organisatie bewust om te gaan met risico’s. Risicomanagement houdt niet in het analyseren van risico’s achteraf maar juist het managen van risico’s vooraf. Door het risicobewustzijn te versterken wordt vooraf beter nagedacht over risico’s en zo voorkomt risicomanagement verrassingen achteraf.
5.1. [bookmark: _Ref387736858][bookmark: _Toc390440552] Weerstandscapaciteit
Uit de voorgaande hoofdstukken is gebleken dat de weerstandscapaciteit van de gemeente Wassenaar in de huidige situatie bestaat uit de algemene reserve, de onbenutte belastingcapaciteit en de post onvoorzien. De gemeente zou volgens figuur 11 ook nog gebruik kunnen maken van de stille reserves (mits deze liquide zijn te maken) en de rente over de reserves.
	De weerstandscapaciteit van de gemeente Voorschoten bestaat uit een structureel en incidenteel deel. De incidentele weerstandscapaciteit bestaat uit de concernreserve en de risicoreserve grondexploitaties. De onbenutte belastingcapaciteit samen met de onvoorziene post vormen de structurele weerstandscapaciteit. Dit zou nog uitgebreid kunnen worden met de stille reserve en de rente die wordt ontvangen over de reserves.
	In een nota weerstandsvermogen en risicobeheersing moet vastgelegd worden welke posten de gemeenteraad wil opnemen in de weerstandscapaciteit.
5.2. [bookmark: _Toc390440553] Risicomanagement
In deze paragraaf zal aan de hand van het model Risicomanagement van Deloitte de gewenste situatie worden geschetst. Het doel is om het risicomanagement in beide gemeenten uniform te implementeren en daarom wordt in deze paragraaf één beleid omschreven.
5.2.1. Kaderstelling en strategie
De eerste stap uit het risicomanagementproces van Deloitte luidt Kaderstelling en strategie. Dit is de belangrijkste stap aangezien hier de basis wordt gelegd voor het te voeren beleid. Dit is vast te leggen in een nota risicomanagement. De eerste stap hierbij is het vastleggen van de begripsbepaling van risicomanagement, deze zijn terug te vinden in figuur 18.
	Zoals vermeld in paragraaf 5.1 moet in een nota risicomanagement vastgelegd worden uit welke posten de weerstandscapaciteit bestaat. Elke gemeente maakt hier keuzes in, hierbij kan gebruik worden gemaakt van het model van Deloitte. Daarnaast moet in de nota risicomanagement vastgelegd zijn wat de risicobereidheid van de gemeente is. Uitgangspunt is hierbij: ‘Het beheersen van risico’s is goedkoper dan het lopen van risico’.


Dit houdt in dat het implementeren van een beheersmaatregel nooit duurder mag zijn dan het risico. Tevens kan een risicoacceptatiegraad worden vastgelegd. Dit houdt in dat de gemeenten kunnen kiezen om alle risico’s onder een bepaald bedrag (bijvoorbeeld € 10.000,-)  te accepteren.
	Een gemeente kan risico’s op diverse manieren identificeren, zo kan de gemeente kiezen om risico’s te identificeren aan de hand van de doelstellingen. Tevens kunnen risico’s geïdentificeerd worden langs de programma’s of de processen. Gemeenten hebben te maken met twee soorten risico’s, namelijk beleidsmatige- en bedrijfsvoeringsrisico’s. Bedrijfsvoeringsrisico’s zijn alle risico’s die te maken hebben met het handelen van mensen in hun werkproces. Deze risico’s zijn te identificeren langs de processen, het controlemiddel hiervoor is de interne controle. Beleidsmatige risico’s zijn te identificeren aan de hand van de reguliere P&C-cyclus. Echter dienen deze vooral aan de voorkant van het proces geïdentificeerd te worden.
	Beheersmaatregelen
	Het geheel van maatregelen die worden getroffen om de kans dan wel het gevolg van een risico te reduceren

	Bruto risico
	Een gekwantificeerd risico voor het treffen van beheersmaatregelen

	Netto risico
	Een gekwantificeerd risico na het treffen van beheersmaatregelen

	Risico
	Risico is de “kans” dat een gebeurtenis plaatsvindt, vermenigvuldigd met het "gevolg" van die gebeurtenis. Als het gevolg kwantificeerbaar is kan dit daadwerkelijk een vermenigvuldiging zijn. Het gevolg kan positief dan wel negatief zijn. 

	Risicobereidheid
	Welke risico's zijn wij als gemeente bereid te accepteren en voor welke risico's worden beheersmaatregelen getroffen.

	Risicomanagement
	Risicomanagement is een systematisch en cyclisch proces om risico’s te identificeren, te analyseren en te beoordelen en op basis hiervan maatregelen te nemen en te evalueren.

	Risicoprofiel
	Totaaloverzicht van de gekwantificeerde risico's, met daaraan gekoppeld het financiële effect.

	Weerstandscapaciteit
	Het geheel van middelen en mogelijkheden om de gevolgen van risico's te dekken.

	Weerstandsvermogen
	De mate waarin financiële tegenvallers kunnen worden opgevangen. De weerstandscapaciteit wordt afgezet tegen het risicoprofiel. Dit wordt uitgedrukt in een ratio.


Figuur 18: Begripsbepaling Bron: diversen definities van http://nl.wikipedia.org 


5.2.2. Risicoanalyse
Zoals beschreven bij de kaderstelling en strategie bestaan er twee soorten risico’s, namelijk de beleidsmatige- en bedrijfsvoeringsrisico’s. Deze paragraaf wordt daarom in twee onderdelen opgesplitst. 
Bedrijfsvoeringsrisico’s
De werkorganisatie Duivenvoorde is een gemeenschappelijke regeling van de gemeenten Voorschoten en Wassenaar, in deze werkorganisatie is het gehele ambtelijk apparaat opgenomen. Dit houdt in dat de werkorganisatie alleen personeel heeft, de werkorganisatie heeft daardoor vooral te maken met bedrijfsvoeringsrisico’s. De risicoanalyse die op dit vlak plaats moet vinden kan daarom het best verlopen langs de processen. De eerste stap hierin is het in kaart brengen van alle processen. Als deze goed in kaart zijn gebracht kan een mailing worden gemaakt naar de proceseigenaren waarin wordt uitgelegd wat risicomanagement is en wat dit voor hen betekent. In een presentatie kan dit vervolgens toegelicht worden. In deze presentatie krijgen de proceseigenaren tevens de opdracht om voor hun proces de risico’s te identificeren. In een individuele sessie met de concerncontroller, of een andere functionaris die hier voor wordt aangesteld, moeten deze risico’s besproken worden. Tevens moet hier kritisch naar gekeken worden aan de hand van oude risico’s en bekende procesrisico’s van gemeenten (bijvoorbeeld uit de database van NARIS). De volgende stap is het kwantificeren van de risico’s. De risicoanalyse moet zo voor alle significante processen uitgevoerd worden. Aan de proceseigenaar de taak om hierin eventueel input mee te nemen van de medewerkers in het proces, zij zijn immers degene die dagelijks te maken hebben met het proces. Tevens zijn de medewerkers ook verantwoordelijk voor de uitvoering van de beheersmaatregelen en het maken van de integrale afweging. 
Beleidsmatige risico’s
Beleidsmatige risico’s zijn risico’s die zich voor kunnen doen bij onder andere het uitvoeren van beleidsrealisatie. Gemeenten werken met programma’s waarin te realiseren doelstellingen staan vermeld. Een doelstelling wordt niet altijd behaald door het optreden van risico’s. In alle Planning & Control (P&C) documenten staan de programma’s uitgewerkt. Op dit moment bestaan die uit een visie op het programma, een uitsplitsing naar thema’s en een financiële paragraaf. Een programma kent ook risico’s maar die worden niet vermeld per programma. Deze risico’s worden apart vermeld in een paragraaf Weerstandsvermogen & Risicobeheersing.
	Het is het handigst om voor elk programma een risicoanalyse uit te voeren. Dat kan worden georganiseerd op een zelfde wijze als voor de bedrijfsvoeringsrisico’s. Alleen dan aan de hand van de programma’s. Beleidsmatige risico’s zijn echter de verantwoordelijkheid van financiën. Het hoofd financiën is daarom in de basis degene die het proces aan moet sturen. Echter kan hiervoor een andere functionaris worden aangesteld. Allereerst stuurt het hoofd financiën een eerste oriënterende mail naar de programma coördinatoren. Vervolgens wordt een afspraak gemaakt waarin het hoofd financiën een presentatie geeft aan de programma coördinatoren. Hierin wordt de opdracht gegeven om per programma een risicoanalyse uit te voeren. 
De programmacoördinator kan dit in overleg met de concerncontroller weer onderverdelen per thema. De productgroepschrijver krijgt dan de verantwoordelijkheid hierover. De productgroepschrijver kan het vervolgens delegeren bij de budgetverantwoordelijke. Op deze manier wordt de informatie zo laag mogelijk uit de organisatie gehaald. De risicoanalyse wordt vervolgens besproken door het hoofd financiën met de programmacoördinator.
Tijdens dit gesprek kijkt het hoofd financiën samen met de programmacoördinator kritisch naar de risico’s en worden de risico’s gekwantificeerd. Vervolgens moet in alle P&C documenten deze analyse geactualiseerd worden.
	Om beleid te realiseren worden voorstellen ingediend bij de gemeenteraad. Deze voorstellen kennen nu alleen een paragraaf kanttekeningen, deze paragraaf is zoals vermeld in paragraaf 3.3 vrij beperkt. Om te zorgen dat een voorstel altijd objectief is en een goed beeld geeft, moet per voorstel een risicoanalyse opgenomen worden. De verantwoordelijkheid hiervoor ligt bij de financiële consulenten. In deze risicoanalyse komen de belangrijkste risico’s naar boven. Op het moment dat een voorstel wordt aangenomen moet dit risico toegevoegd worden aan de analyse per programma. Voor grote projecten kan besloten worden om een externe partij een analyse te laten maken. Dit moet dan vastgelegd worden in de kaderstelling en strategie.
	In figuur 19 is een mogelijk format weergegeven waarin de risicoanalyse gemaakt kan worden, tevens is een voorbeeld risico opgenomen. Een invulformat is opgenomen in bijlage 4. 
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Figuur 19: Format risicoanalyse, eigen ontwerp.
5.2.3. Beheersmaatregelen
In de kaderstelling en strategie is een beleid bepaald omtrent de risico’s, zo is ook de risicobereidheid van de gemeenten vastgelegd. Aan de hand van dit kader moet bepaald worden of een risico wordt beheerst of dat het wordt geaccepteerd. In de brainstormsessies met de afdelingshoofden moeten na het identificeren en kwantificeren van de risico’s ook beheersmaatregelen bedacht worden. Het afdelingshoofd wijst vervolgens een functionaris aan die risico-eigenaar wordt en die verantwoordelijk is voor de implementatie van de beheersmaatregel.
5.2.4. Monitoren resultaten
In elk document uit de P&C cyclus moet per programma een risicoanalyse worden toegevoegd. Deze risicoanalyse geeft een goed beeld van de huidige situatie van dat programma. Na het identificeren van alle risico’s per programma zijn veel risico’s ook te clusteren, elk programma kan bijvoorbeeld debiteurenrisico lopen. Dit is in een cluster te plaatsen waardoor een totaalmaatregel genomen kan worden. Op deze manier kan efficiënt met risico’s worden omgegaan. In de paragraaf Weerstandsvermogen & Risicobeheersing wordt vervolgens de top 10 grootste (geclusterde) risico’s weergegeven. En naast deze risico’s het totaal aan kleine risico’s. Dit levert het risicoprofiel van de gemeente op.
	Het hoofd financiën ziet toe dat dit proces goed verloopt. Voor het uitvoeren van het beleid worden voorstellen ingediend bij de gemeenteraad. Aangezien deze voorstellen allemaal door financiën geaccordeerd moeten worden, kan op deze manier toezicht worden gehouden. Deze analyses worden toegevoegd aan de lijst met risico’s. Op deze manier is elk P&C moment een moment om de resultaten te analyseren.
	Tevens worden tijdens de jaarlijkse interne controle de  beleidsrisico’s beoordeeld. Dit is het moment om de resultaten te beoordelen. Aan de hand van de resultaten kunnen de procesrisico’s geactualiseerd worden.
5.2.5. Toezicht en toetsing
Allereerst ligt een grote verantwoordelijkheid bij de financiële- en juridische consulenten. Zij hebben namelijk de verantwoordelijkheid dat voor elk voorstel een risicoanalyse is uitgevoerd, op deze manier kan een objectief besluit worden genomen. Na het bekrachtigen van een voorstel kan de risicoanalyse toegevoegd worden aan het betreffende programma. De afdelingshoofden houden toezicht dat de risicoanalyses volledig zijn en dat deze de gewenste informatie geven.
	Uit de interne controle moet blijken of de processen elk jaar in control zijn. De accountant rapporteert hierover jaarlijks. Dit is voor het algemeen bestuur van de werkorganisatie Duivenvoorde een goed middel om te toetsen.
5.2.6. Verbetering
Na elke P&C cyclus moet een evaluatie plaatsvinden vanuit het algemeen bestuur van de gemeenteraad naar de concerncontroller waarin een terugkoppeling wordt gegeven op het risicomanagementbeleid. De concerncontroller kan hieruit lering trekken en dit weer evalueren met de programmacoördinatoren en proceseigenaren. Deze kunnen dit weer bespreken met hun team. Vervolgens begint het proces opnieuw en blijft risicomanagement een continu proces. Het blijft belangrijk om hierop te blijven sturen, zodat het geen invuloefening wordt maar dat mensen zelf na gaan denken over de risico’s die zij aangaan. Alleen dan kan de doelstelling: ‘Men moet zich bewust zijn van de risico’s die hun handelen ten gevolge heeft’ behaald worden.


5.3. [bookmark: _Toc390440554] Software
Om risicomanagement overzichtelijk te krijgen is het handig om gebruik te maken van specifieke software. Uiteraard is het een optie om in Excel alle risico’s netjes in kaart te brengen. Dit is een eenvoudige wijze van risicomanagementbeheer, er bestaat ook specifieke software voor risicomanagement.
	De gemeente Wassenaar heeft in het verleden al gebruik gemaakt van het Softwarepakket NARIS van het Nederlands Adviesbureau Risicomanagement (NAR). Dit softwarepakket heeft een aantal voordelen en nadelen. Het NAR is marktleider op het gebied van risicomanagement binnen gemeenten en provincies. Hierdoor hebben zij een grote database met risico’s van alle gemeenten en provincies. Hier kunnen risico’s uitgehaald worden voor de gemeenten. Dit brengt ook een risico met zich mee doordat medewerkers een aanvink mentaliteit kunnen ontwikkelen. De gemeente Barendrecht werkt met dit systeem en heeft dit nadeel voorkomen door alleen de risicomanager toegang te geven tot NARIS. Via NARIS identificeert de risicomanager mogelijke risico’s en deze gebruikt hij in zijn gesprek met de proceseigenaren. En zo kan een goed gesprek over risico’s tot stand komen. NARIS is echter dure software en dit maakt de investering groot.
	De werkorganisatie maakt voor rapportages al gebruik van het managementinformatiesysteem LIAS Enterprise. LIAS heeft ook een module risicomanagement waar nu geen gebruik van wordt gemaakt. LIAS is verder een kale omgeving en hier moet alles ingesteld worden naar de wens van de organisatie. Dit kost veel tijd maar geeft wel de benodigde informatie. Aangezien de kosten van LIAS al betaald zijn is dit een goedkopere optie dan NARIS. LIAS heeft alleen geen grote database van risico’s en dat is een nadeel ten opzichte van NARIS.
	Het NAR is een organisatie die marktleider is in Nederland op het gebied van risicomanagement. De database in NARIS kan daardoor van grote toegevoegde waarde zijn voor de werkorganisatie Duivenvoorde. Als het budget aanwezig is om NARIS aan te schaffen dan is dit aan te bevelen.
5.4. [bookmark: _Toc390440555] Conclusie gewenste situatie
De eerste stap die de werkorganisatie Duivenvoorde moet zetten is het opstellen van een nota weerstandsvermogen en risicobeheersing. In deze nota moet vastgelegd worden welk beleid de gemeente wil voeren omtrent risicomanagement.
	Tevens moet vastgelegd worden op welke wijze de werkorganisatie Duivenvoorde risico’s wil identificeren. Een goede optie is om de beleidsrisico’s te identificeren aan de hand van de programma’s en de bedrijfsvoeringsrisico’s te identificeren aan de hand van de processen. Op deze manier kan de gehele organisatie doorgelicht worden. Tevens moet voor elk ingediend voorstel een risicoanalyse worden toegevoegd. Op deze manier worden mensen gepusht om meer over risico’s na te denken. In elk P&C document wordt per programma een risicoanalyse opgenomen waardoor inzichtelijk is hoe de diverse programma’s zich ontwikkelen. 



Een goed middel om risico’s weer te geven is het programma NARIS. Dit programma, van het NAR, heeft een database met daarin alle risico’s opgenomen die gemeenten in Nederland hebben geïdentificeerd. Op deze manier biedt dit een goede basis om te starten met risicomanagement. Gebruik het echter als naslagwerk en niet als aanvinklijst.
	Heel belangrijk is om veel met mensen te praten over risicomanagement, maak hen vooral het doel duidelijk om risicobewust te gaan denken. Risicomanagement is hierbij het middel.
6. [bookmark: _Toc390440556]
Conclusies & aanbevelingen
Dit hoofdstuk geeft de conclusies en aanbevelingen van dit rapport weer. In paragraaf  6.1 worden de conclusies beschreven. Door middel van deze conclusies wordt per deelvraag de hoofdvraag beantwoord. De hoofdvraag die is beantwoord luidt: “Hoe kan het risicomanagementbeleid voor de werkorganisatie Duivenvoorde, en in het verlengde daarvan, de gemeenten Wassenaar en Voorschoten groeien in volwassenheidsfase van “Specialistisch & verkokerd” naar Systematisch?” In paragraaf  6.2 worden de aanbevelingen beschreven. 
6.1. [bookmark: _Ref389494687][bookmark: _Toc390440557]Conclusies
In dit rapport zijn vijf deelvragen beantwoord die met elkaar het antwoord geven op de hoofdvraag. In deze paragraaf wordt in het kort antwoord gegeven op de deelvragen.
1. In hoofdstuk 2 zijn drie theoretische modellen behandeld. Hieruit bleek dat het model van Deloitte het meest geschikte model is om risicomanagement uit te voeren. Dit model is beknopt, eenvoudig uit te voeren en op maat gemaakt voor gemeenten. 

2. Het huidige risicomanagementbeleid is in 2013 als onvoldoende beoordeeld door de rekenkamer. Uit hoofdstuk 3 is gebleken dat dit oordeel correct was. Voor de documenten uit de P&C-cyclus werd een risicoanalyse toegevoegd. Echter zijn deze analyses niet compleet en vaak een kopie van vorig rapportagemoment. Van risicomanagement is geen sprake.

3. De gemeenten Barendrecht en Krimpen aan den IJssel zijn door de provincie Zuid-Holland positief beoordeeld op hun beleid van risicomanagement. Beide gemeenten hebben risicomanagement anders ingericht. Barendrecht heeft risicomanagement ingericht met behulp van het Nederlands Adviesbureau Risicomanagement. Dit is een dure wijze voor het implementeren van risicomanagement. Krimpen aan den IJssel heeft risicomanagement minder goed georganiseerd maar is net begonnen. Deze gemeente bevindt zich daarom nog niet in de fase ‘systematisch’. In Barendrecht wordt bij elk voorstel een risicoanalyse toegevoegd waardoor risicobewustzijn is gecreëerd in de organisatie. Tevens is er veel gepraat met mensen in de organisatie zodat men weet wat er van hen verwacht wordt.
 
4. De ideale situatie ontstaat als beleidsrisico’s en bedrijfsvoeringsrisico’s worden geïdentificeerd. De beleidsrisico’s zijn in kaart gebracht als in elk document uit de P&C-cyclus per programma een risicoanalyse is toegevoegd. Tevens moet voor elk voorstel een risicoanalyse uitgevoerd worden. De medewerkers moeten hier goed in begeleid worden zodat het doel bereikt wordt en het geen invuloefening wordt. De bedrijfsvoeringsrisico’s moeten langs de processen worden geïdentificeerd. Per significant proces is dan inzichtelijk wat de risico’s zijn. 

5. 
De werkorganisatie Duivenvoorde moet allereerst een nota risicomanagement opstellen. Deze nota bevat de uitgangspunten voor het op te zetten risicomanagementbeleid. Vervolgens moet veel met medewerkers gepraat worden over het feit waarom risicomanagement belangrijk is en wat dat kan toevoegen voor de organisatie. 
6.2. [bookmark: _Ref389494696][bookmark: _Toc390440558]Aanbevelingen
In paragraaf 6.1 zijn de deelvragen apart beantwoord. In deze paragraaf is aan de hand van de aanbevelingen een antwoord gegeven op de hoofdvraag. De hoofdvraag is een ‘hoe-vraag’, dit betekend dat gevraagd wordt om een stappenplan. In deze paragraaf is dit stappenplan (aan de hand van het model van Deloitte) gegeven.
Stap 1 Kaderstelling en Strategie
De belangrijkste stap uit het risicomanagementproces is kaderstelling en strategie. Hierin stelt de gemeenteraad de kaders en wordt bepaald waaraan risicomanagement moet voldoen. Een goed middel hiervoor is het opstellen van een nota weerstandsvermogen en risicobeheersing. In deze nota wordt de basis gelegd van risicomanagement en wordt een duidelijk beeld gegeven van de houding van de top van de gemeente. 
Stap 2 Risicoanalyse
Na het vaststellen van de kaders en strategie moet de organisatie geanalyseerd worden. Om een organisatie grondig te analyseren is het verstandig dit te doen langs een systematiek. Een gemeente kent twee soorten risico’s, namelijk beleidsrisico’s en bedrijfsvoeringsrisico’s. Bedrijfsvoeringsrisico’s zijn risico’s die te maken hebben met het handelen van werknemers, deze risico’s zijn te identificeren aan de hand van de administratieve organisatie/interne controle (AO/IC). Beleidsrisico’s zijn de risico’s die te maken hebben met het uitvoeren van de gemeentelijke programma’s. Risico’s zijn daarom het best te identificeren door het uitvoeren van een risicoanalyse per programma. Belangrijk is om beide risicosoorten te identificeren door middel van brainstormsessies te organiseren per proces en per programma. Op deze manier wordt de informatie laag uit de organisatie gehaald. 
 	Door de risico’s te identificeren per risicosoort ontstaat een organisatiebrede dekking van de risicoanalyse. Deze geeft dus een goed beeld van het risicoprofiel van de gemeente. 
Stap 3 Beheersmaatregelen
In de nota risicomanagement legt de gemeenteraad de risicohouding van de gemeente vast. Aan de hand van deze houding kan per risico worden bepaald of voor het risico een beheersmaatregel moet worden getroffen. Deze zijn te bedenken tijdens brainstormsessies met de medewerkers. Als beheersmaatregelen zijn bedacht moet ook het effect van de maatregel worden bekeken. Op deze manier kan het netto risico worden berekend en is het restrisico inzichtelijk. Een beheersmaatregel moet tevens worden geanalyseerd door middel van een kosten- batenanalyse. Een beheersmaatregel mag immers niet meer kosten dan het risico accepteren. 


Stap 4 Monitoren resultaten
Het is wettelijk verplicht om in elk document van de Planning & Control (P&C) cyclus een paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing toe te voegen. Tevens is het aan te raden per programma een risicoanalyse toe te voegen. Op deze manier is een tastbaar resultaat per document te analyseren.
Stap 5 Toezicht en toetsing
De financiële en juridische consulenten hebben de taak om zorg te dragen dat voor elk project en programma een risicoanalyse wordt uitgevoerd. De concerncontroller houdt hierop toezicht en zorgt dat de nota weerstandsvermogen en risicobeheersing wordt nageleefd. Tevens houdt de gemeenteraad hier toezicht op.
Stap 6 Verbetering
Na elk P&C document moet een evaluatie plaats vinden met de proceseigenaren en programma coördinatoren. Aan de hand van deze evaluaties kan het risicomanagementproces verder geoptimaliseerd worden. 
6.2.1. Risicobewustzijn
Risicomanagement is een mooi middel om risico’s in kaart te brengen en goed te managen. Het doel van risicomanagement is echter het bewust zijn van de mogelijke risico’s bij het maken van beslissingen. Als risicobewustzijn aanwezig is worden namelijk meer risico’s geïdentificeerd. Risicobewustzijn wordt gecreëerd door mensen kennis te laten maken met risico’s. Dit is te organiseren door veel te communiceren met medewerkers en presentaties te geven. Medewerkers moeten stevige handvaten krijgen om risico’s te gaan identificeren, dit kost veel tijd. Tevens bestaan er activiteiten waarin op een actieve wijze kennis wordt gemaakt met risicomanagement. Op deze manier is te creëren dat risicobewustzijn in de organisatie ontstaat.
6.2.2. Software
Software is een goed middel om risicomanagement te ondersteunen. In de specifieke software van het Nederlands Adviesbureau Risicomanagement (NAR) zijn alle risico’s vast te leggen. Daarnaast kent de software van het NAR (NARIS) een database waarin alle risico’s van gemeenten zijn opgenomen. Dit biedt een goed naslagwerk om te hanteren bij het identificeren van risico’s. NARIS is echter geen goedkope software, mocht de software van NARIS te duur zijn dan is de risicomanagementmodule van LIAS een goed alternatief.
6.3. [bookmark: _Toc390440559] Afsluiting
Als bovenstaande stappen worden uitgewerkt en worden geïmplementeerd binnen de werkorganisatie, zal het risicobewustzijn in de organisatie groeien. Belangrijk blijft dat wordt gestreefd naar risicobewustzijn en niet naar een zo goed mogelijk systeem van risicomanagement. Risicomanagement is het middel om risicobewustzijn te creëren.
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[bookmark: _Toc390440561][bookmark: _GoBack]Bijlagen
[bookmark: _Toc390440562]Bijlage 1. Vergroting risicobewustzijn uit evaluatie risicomanagement gemeente Barendrecht
1. creativiteit brengen in de manieren om risicomanagement op de agenda te zetten & te houden. Ook al zijn we inmiddels kundig en enthousiast, dit is meestal niet voldoende. Komende tijd willen we, zo mogelijk in overleg met communicatie, het risicomanagement en risicobewustzijn als onderwerp nog meer zichtbaarheid geven via intranet, internet en bijvoorbeeld een informatief boekje of brochure. 
2. Focus op de dialoog “talking cure” houdt en/of maak de dialoog over risicomanagement levend op meerdere niveaus; toezichthouder, bestuur, directie, manager, medewerker, controller en projectleider. De toegevoegde waarde van risicomanagement wordt pas echt zichtbaar als iedereen zijn rol en daarbij horende verantwoordelijkheden ziet en oppakt. Voer de discussie over wie welk stukje taken heeft om een gezonde risicocultuur te bereiken. Denk hierbij bijvoorbeeld aan het herinrichten van de processen in de BAR organisatie. 
3. Accepteer en omarm onzekerheid. Na het lezen van alle nieuwsberichten zul je beseffen dat de wereld niet meer zekerder zal worden en dat bestaande businessmodellen zullen moeten veranderen. Steeds duidelijker is dat door schaalvoordelen (en de vaak bijkomende onbenoemde risico’s) organisaties risicotechnisch kwetsbaarder zijn worden. Bepaal een strategie om als organisatie op die onzekerheid en kwetsbaarheid te blijven anticiperen. 
4. Creëer een veilige omgeving om over risico’s en onzekerheden te mogen spreken. Zeker in een tijd waarin medewerkers soms vrezen voor hun eigen baan zullen ze sneller conformerend gedrag vertonen. Pas dus extra op met het afstraffen van medewerkers. Voorbeeld gedrag van het management, door over hun eigen fouten te spreken, helpt daarbij. Praat vooral ook met toezichthouders/gemeenteraad om de illusie van een foutloze en risicoloze organisatie weg te nemen. Geen nieuws is geen goed nieuws meer. 
5. Koppel ethiek en risicomanagement. Risicomanagement gaat over het onbekende en ethiek is de leer van het goed en het kwaad. Met de mens als belangrijkste bron van risico’s is het ethisch handelen een belangrijke beheersmaatregel. Zowel de ethiek als Risicomanagement zijn gebaseerd op dezelfde fundamenten en principes en verbonden aan het wezen (van mens, groep, organisatie) en de begrenzing daarvan. Door beide te koppelen heb je de voordelen van een praktisch gestructureerde benadering en een zingevende dialoog. 


[bookmark: _Toc390440563]Bijlage 2. Leidraad risicomanagement leidinggevenden gemeente Krimpen aan den IJssel
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[bookmark: _Toc390440564]Bijlage 3. Leidraad risicomanagement medewerkers financiën en control gemeente Krimpen aan den IJssel
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[bookmark: _Toc390440565]Bijlage 4. Format risicoanalyse
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Aanspreken op gedrag
Afdeling/ Pro- | Beheersen Kwantificering risicos i.s.m. Concemcontrol,
ject Beheersmaatregelen implementeren (opvangen risico’s),
Scenario analyse producten/projecten in beeld brengen,
Risico's inhoudelik in kaart brengen en aandragen,
Scopeluitgangspunten projecten aanhouden in projecten,
Maatregelen nemen tby risicobeheersing,
Actieve terugkoppeling plaats laten vinden
Concemcontrol | Beheersenen | Regie op huidig/voorgesteld beleid risicomanagement,
toezicht houden | In beeld brengen consequenties op financiele positie,
(regie) Bijstellen methodiek, beheer en beleid risicomanagement.
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