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1. Opening en mededelingen voorzitter

De voorzitter opent de raadsmarkt om 18.30 uur en heet allen welkom, in het bijzonder de onlangs aangetreden wethouder Van Spijk op de publieke tribune. Deze raadsmarkt over risicomanagement in aanloop naar de behandeling van de nota op 29 januari is voorbereid door de raadsleden Rijssenbeek en Smit. Zij geeft hun de gelegenheid een kort woord ter inleiding uit te spreken.

De heer Smit (OPH) zegt met genoegen te hebben meegedacht over de vormgeving van deze raadsmarkt. In deze snelle wereld van vliegensvlugge informatieoverdracht is het meer dan ooit nodig risico’s te onderkennen en te beheersen. Dat vereist een professionele organisatie die permanent doordrongen is van het bewustzijn van risico’s. Dat betekent voortdurende training en actualisering van kennis bij bestaande en nieuwe medewerkers om het bewustzijn binnen de organisatie op peil te houden. Ook de raad heeft daar een eigen verantwoordelijkheid, apart van de ambtelijke organisatie. Hij wenst de raadsleden een informatieve en nuttige raadsmarkt toe. 
De heer Rijssenbeek (D66) zegt veel nieuwe inzichten verworven te hebben bij de voorbereiding. Het belangrijkste inzicht is wel dat risicomanagement van de organisatie vraagt alle risico’s goed in kaart te brengen om de raad in staat te stellen goede afwegingen en keuzes te maken. De raad moet vervolgens ook de bereidheid tonen de risico’s te dragen die verbonden zijn aan de uiteindelijke keuze. Dat is een belangrijke verantwoordelijkheid waar de raad mee moet leren omgaan.
De heer Den Otter van de afdeling Control van de gemeente Haarlem geeft vervolgens een presentatie over de gedachten achter de nota Risicomanagement, die hij samen met veel collega’s heeft helpen ontwikkelen. De sheets van beide presentaties zijn als bijlage bij dit verslag opgenomen.
Hij maakt een vergelijking met een schildpad die zijn nek wel moet uitsteken om een stap voorwaarts te kunnen doen. Een risico is een onzekere, ongewenste gebeurtenis waardoor het realiseren van doelen in gevaar komt. Nagenoeg elke activiteit kent risico’s, maar het missen van een kans is ook een risico.

Risicomanagement is een manier om proactief en systematisch om te gaan met kansen en bedreigingen die de realisatie van organisatiedoelen kunnen beïnvloeden. Het levert een aantal voordelen voor de organisatie op: risicobewustzijn, betere besluitvorming, expertise, een beter inzicht in de nodige omvang van het weerstandsvermogen en explicitering van de risico’s die men bereid is te dragen om het doel te bereiken. 
Risicomanagement is een cyclisch proces dat begint en eindigt bij de gemeenteraad in de kaderstellende en toezichthoudende functie. 

De eerste stap is het op gestructureerde wijze identificeren van mogelijke toekomstige gebeurtenissen die van invloed kunnen zijn op het behalen van doelstellingen. De tweede stap is het analyseren van het mogelijke effect en de kans dat het risico zich voordoet. Vervolgens bepaalt het college in overleg met de directie welke maatregel het meest adequaat is: vermijden, overdragen, beheersen of accepteren. Dan volgt de risicobeheersing, de uitvoering van de geselecteerde beheersmaatregelen. De laatste stap van de cyclus bestaat uit het communiceren over de oorzaak, aard en omvang van risico’s, de effectiviteit van de beheersmaatregelen en de eventuele veranderingen daarin. De P&C-documenten zoals de begroting, jaarrekening en bestuursrapportages, geven periodiek de actuele stand van zaken. Dit maakt de toetsing voor de gemeenteraad inzichtelijk. De resultaten van deze verantwoording zijn input voor nieuwe kaderstelling en strategie.

Effectief risicomanagement vraagt een mix in de juiste balans van hard en soft controls binnen de organisatie. Hier geldt niet dat risicomanagement beter is naarmate er meer controle-instrumenten worden ingezet; de goede balans is afhankelijk van het type organisatie, taken en cultuur.

Het proces om risicomanagement te versterken wordt juist op dit moment ingezet vanwege een aantal ontwikkelingen: de decentralisaties en andere nieuwe opgaven, de noodzaak van beveiliging van ICT en de aanbevelingen van de RKC. 

Het doel is tweeledig: enerzijds sturing en transparantie aan de voorkant, zowel ambtelijk als bestuurlijk, anderzijds alert en adequaat handelen op het moment dat risico zich voordoet. Voor elke stap in de cyclus worden gepaste verbeteringen ontwikkeld. Het voorstel is de volgende instrumenten toe te voegen en te versterken:

Kaderstelling en strategie
· Nota risicomanagement, workshops risicobewustzijn, risico-coördinatoren en dialoog over risicobereidheid

1. Risico’s identificeren
· Risicokaarten voor top 10 afdelingsrisico’s, brandoefening, stresstest om risicoalertheid te meten

2. Risico’s analyseren
· Medewerkers trainen met risicokaarten

3. Risico’s beoordelen
· Risicoprofielen ontwikkelen, aandacht voor niet-financiële risico’s stimuleren

4. Maatregelen bepalen
· Medewerkers kennen de risicoacties en passen ze systematisch toe.

5. Risicobeheersing
· Train-de-trainerconcept voor risicocoördinatoren

· Peer review binnen de afdeling

6. Risico's communiceren, monitoren en resultaten verbeteren
· Risicoparagraaf en beleidsnota’s verrijken met meer inzicht in risicoafwegingen.

· Ook de manier waarop risico’s worden gecommuniceerd wordt onder de loep genomen.
Toezicht en toetsing
· Naast communicatie is ook verantwoording een aandachtspunt. Verantwoording binnen de organisatie door een toezichtstrategie te ontwikkelen waardoor medewerkers meer vanzelfsprekend risico’s melden en er systematisch mee aan de slag gaan.

De programmakaart laat zien hoe men met verschillende projecten en instrumenten risicomanagement wil versterken. Projectleiders verspreid over de organisatie die affiniteit hebben met het onderwerp, gaan ermee aan de slag vanuit hun persoonlijke competenties. Veel inzet gaat naar de communicatie over het omgaan met risico’s. 

Harde en zachte instrumenten zijn in de juiste combinatie nodig om met elkaar in gesprek te blijven om risicobewust de doelen te realiseren. Daar zijn raadsleden een belangrijke speler in als toezichthouder en als beleidsbepaler.

Vervolgens geeft de heer ’t Hart, expert en docent op het gebied van risicomanagement bij gemeenten, een presentatie. Hij beschrijft zichzelf als een positief mens die er wel van houdt risico’s te nemen en benadrukt dat het bij risicomanagement niet alleen gaat om het alles willen controleren. Hij heeft al heel veel gemeenten doorgelicht en zo is gaandeweg Naris ontstaan als een systeem van risicomanagement met een database van risico’s die bij gemeenten kunnen spelen. Gemeenten hebben een breed en complex risicoprofiel vanwege de vele verplichte taken die eigenlijk bakken met risico’s zijn. Verder is het opvallende dat de meeste risico’s goed beheerst worden, maar dat heeft vooral te maken met de risicomijdende neiging van de organisatie vanwege de grote regeldruk. Er gaan ook dingen fout en die worden meestal flink uitvergroot. In relatie tot alle uitgevoerde taken is de omvang echter marginaal. De meeste risico’s zitten in het menselijk handelen en de voorbereiding op externe gebeurtenissen. Voorheen werd risicomanagement vooral gezien als een zaak van de afdeling Control. Maar nu de middelen schaarser beginnen te worden, dringt het besef meer door dat er keuzes gemaakt moeten worden, dat zaken anders moeten worden aangepakt en dat niet alles beheersbaar is, terwijl er veel nieuwe taken op de gemeente afkomen. Het vertrouwen in organisaties is afgenomen in de samenleving en als dingen mis gaan, komen ze sneller naar buiten. De neiging bestaat dan al vlug om nog meer controle in te zetten. Er vindt ook een verschuiving van risico-top 10 plaats naar het sociaal domein.
Hij maakt een onderscheid in te voorkomen risico’s, strategische risico’s en externe risico’s. 
De meeste aandacht gaat nu nog uit naar de eerste categorie. Veel organisaties gaan uit van foutloosheid, terwijl ieder mens dagelijks fouten maakt. Dit soort risico’s wordt ook breed uitgemeten in de media. Het gevolg is vaak een risicoregelreflex, een overreactie aan beheersmaatregelen. Veel regelgeving ontstaat naar aanleiding van geruchtmakende incidenten. Het fameuze incident in Haren leverde de gemeente een schade op van 10.000 euro, de commissie-Cohen die zich bezon op maatregelen herhaling te voorkomen, kostte 400.000 euro. De vraag bij dit soort risico’s is hoeveel risico’s men bereid is te accepteren en welke regels men moet stellen om deze risico’s te beperken.
Bij externe risico’s gaat het om verbonden partijen en contracten met derden. Bij strategische risico’s gaat het om keuzes voor nieuw beleid waarvan de uitkomsten nog niet zeker zijn, of het nu gaat om de wijkteams of het uitbesteden van taken. Bij deze risico’s is het van belang een goede dialoog te voeren over hoever men vooruit durft te denken en welke keuzes mogelijk zijn.
Hij laat een voorbeeld zien van een risicostrategiekaart zoals hij die op dit moment voor veel gemeenten maakt voor het sociaal domein (pagina 13 in de presentatie). Het is een vertaling van algemene doelstellingen in zaken waar met hardere doelstellingen op te sturen valt. Als men bijvoorbeeld wil dat de verwijzing naar de tweedelijnszorg minder wordt, wordt gekeken welke acties mogelijk zijn om dat doel te bereiken. Pas later komen de risico’s aan bod. Die wordt aangegeven met de verschillende kleuren. Op deze manier worden gemeenten geholpen bij het vormgeven van hun programma’s, door de activiteiten in kaart te brengen die in dat programma moeten worden ondernomen. Dit is een vorm van een risicokaart. Meestal brengen risicokaarten de top 10 van een afdeling in beeld. Deze methode helpt volgens hem om het management echt te betrekken en om te voorkomen dat er lijstjes gemaakt worden alleen omdat er een lijstje gemaakt moet worden. 
Haarlem had tot nu toe op zich de risicobeheersing goed op orde in de P&C-cyclus, maar die was voornamelijk belegd bij de afdeling Control en niet ondergebracht in de hele organisatie als een permanent punt van aandacht. De zachtere kant die niet helemaal valt te delegeren, was niet voorzien. Men moet erkennen dat elke manager afwegingen moet maken. Als hij dat niet zou doen, zou dat een risico op zich zijn. Maar men moet wel goed organiseren hoe de reflectie rond dergelijke beslissingen plaatsvindt. Daar zijn instrumenten voor die men moet leren benutten. Het moet niet alleen gaan om de paragraaf weerstandsvermogen, de organisatie als geheel moet risicobewuster worden.
Hij legt de aanwezigen enkele keuzes en dilemma’s voor om uit te komen bij een onderzoek dat er een zekere voorspelbarheid zit in het irrationele denken van mensen. Mensen die op verlies staan, nemen meestal meer risico’s en de angst voor verlies weerhoudt veel mensen van het nemen van risico’s. Er moet binnen een organisatie een cultuur geschapen worden, waarin men explicietere vragen durft te stellen over risico’s. In veel gemeenten bestaat een negatieve foutencultuur, die de neiging versterkt fouten te verdoezelen. Een dergelijke cultuur wordt versterkt door politieke druk, een strenge hiërarchie en veel interne regeldruk. Hij pleit voor een meer open cultuur die aanspoort tot discussie over het omgaan met fouten en het opsporen van de oorzaken. Een harde afrekencultuur heeft effect op de organisatie. Dat is een element dat naar zijn ervaring nogal eens onderschat wordt. Instrumenteel kunnen veel zaken op orde zijn, maar het gaat ook om de interne dialoog binnen de organisatie en de dialoog over belangrijke thema’s met de gemeenteraad. De verwachtingen moeten ook goed gemanaged worden. Men kan volgens hem niet verwachten dat de decentralisatie in het sociaal domein meteen zal leiden tot verbeteringen en besparingen; er zullen in het begin ook verslechteringen en overschrijdingen plaatsvinden.
De raad heeft al veel instrumenten. Hij heeft ook een overzicht gemaakt van instrumenten en maatregelen die kunnen worden ingezet voor de drie genoemde soorten risico’s. Bij de te voorkomen risico’s is het vooral van belang het risicomanagement hoog te positioneren binnen de organisatie. Bij de bankensector was het bijvoorbeeld te laag gepositioneerd, zodat de top de informatie miste. De risico’s moeten in begrijpelijke taal worden gesteld. De kennis en kunde moeten binnen de organisatie worden verspreid. De organisatie moet leren zelf de risico’s te benoemen. Bij de strategische risico’s gaat het vooral om het goed en aantoonbaar organiseren van de reflectie om tunnelvisie te voorkomen. Ook moet bekeken worden welke risico’s men kan dragen. Soms kan het helpen juist scherper in de wind te varen, als men zich maar bewust is van de risico’s. Bij de externe risico’s is het vooral van belang de regie op de ketens te versterken en goed in beeld te brengen bij welke partner de grote risico’s zitten, omdat het de gemeente geld kan kosten als het daar mis gaat. Ook is het van belang voorbereid te zijn op incidenten.
De heer Garretsen (SP) vraagt welke instrumenten er zijn om de cultuur binnen de organisatie te veranderen.

De heer ’t Hart benadrukt dat het vooral gaat om het benomen van acceptabele en niet-acceptabele fouten. Volgens hem zullen 99% van alle fouten acceptabel zijn. Het risico bestaat anders dat men over geen enkele fout iets te horen krijgt en daardoor belangrijke informatie mist om te leren van fouten. De organisatie moet leren vragen naar fouten.
Mevrouw Van Loenen (PvdA) vraagt waarom er niet voor gekozen wordt standaard in alle besluiten een risicoparagraaf op te nemen om zo ook het risicobewustzijn van de raad te versterken. Men kan ook benoemen of een voorstel tot de risicovolle projecten behoort, zodat men achteraf kan toetsen of een risico terecht genomen is. 
De heer Den Otter zegt dat dit in veel nota’s al gebeurt, maar dat dit proces is ingezet om met deze modellen het risicobewustzijn te versterken.

De heer ’t Hart zegt dat men het kan opnemen in alle operationele besluiten, maar dat de kracht van risicomanagement juist zit in de beperking tot de belangrijkste risicogebieden. Anders kan het leiden tot een format als doel op zich. Men moet beducht zijn voor overvraag.
De heer Smit (OPH) merkt op dat de risico’s nu nog enkelvoudig financieel worden ingevuld. Men kan ze ook verdiepen door daarin meer aspecten te onderscheiden, bijvoorbeeld de risico’s voor het imago van de gemeente.
De heer ’t Hart merkt op dat veel risico’s wel financiële gevolgen hebben, ook al werden ze niet als financiële risico’s gezien en daarom niet als risico bestempeld. Die financiële gevolgen kan men ook eerder in beeld brengen.
De heer Vrugt (AP) vraagt wat hij als raadslid had kunnen doen toen hij twijfelde aan het nut van investeringen in een bedrijventerrein en in vertrouwelijkheid een lijst van geïnteresseerde bedrijven mocht inzien, terwijl er nu inderdaad nog geen bedrijf zich daar werkelijk gevestigd heeft.
De heer ’t Hart stelt dat optimistische ramingen tot de menselijke natuur horen. Een raadslid kan dan altijd vragen of er een proces van reflectie is geweest en of er bijvoorbeeld een externe second opinion is gevraagd. Daar zou men afspraken over kunnen maken.
De heer De Jong (VVD) zegt dat er ook een politieke discussie kan worden gevoerd over de aanvaardbaarheid van een bepaald risico.
De heer Garretsen (SP) vraagt hoe een raadslid tegenwicht kan organiseren tegen optimistische plannenmakerij.
De heer ’t Hart stelt dat ook de projectontwikkelaars inmiddels lessen geleerd hebben. Maar de raad kan kritisch blijven aandringen op een goed georganiseerde second opinion of andere aantoonbare vorm van reflectie.
De heer De Jong (VVD) vraagt hoe men de 1% niet-acceptabele fouten op het spoor kan komen en hoe te bepalen valt of een fout acceptabel is.
De heer ’t Hart wijst op een stelregel in de accountantswereld dat de grootste fout de fout is die iemand voor zichzelf houdt. Dan heeft de persoon in kwestie echt een probleem.
Mevrouw Huysse (GLH) vraagt hoe men risico’s op het spoor komt bijvoorbeeld rond milieu en imago, die zich niet op voorhand in financiële gevolgen laten vertalen en of er preventieve methodes zijn.
De heer ’t Hart zegt dat men prioriteiten kan stellen aan de hand van financiële impact, maar ook op het gebied van imago of gezondheid. Imago wordt een steeds belangrijker onderwerp. Men kan ook werken met risicoindicatoren, bijvoorbeeld voor verbonden partijen. Hij noemt als voorbeeld dat men niet in zee moet gaan met een bedrijf waar zich frequente wisselingen van de financieel directeur voordoen. Er zijn vaak waarschuwingssignalen, waar men meer proactief op kan afgaan. Een gemeente kan zich ook beter voorbereiden op mogelijke incidenten in plaats van afwachten tot zich een incident aandient.

De voorzitter bedankt de inleiders voor de boeiende combinatie van de versterking van het risicomanagement met het ontwikkelen van een visie op de rol van de raad in het bewaken van de reflectie bij belangrijke keuzes en de permanente opmerkzaamheid op risico’s. 
Zij sluit de raadsmarkt om 19.40 uur.
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