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Onderwerp Groeien naar Volwaardigheid!
Rapport van het RKC-onderzoek naar het risicomanagementsysteem van gemeente

Haarlem
Beste leden van de gemeenteraad,

Hierbij biedt de Rekenkamercommissie Haarlem (RKC) u aan de resultaten van het
onderzoek naar het risicomanagementsysteem van de gemeente Haarlem.

De RKC heeft onderzocht hoe de kwaliteit is van het huidige risicomanagement en
hoe hierover verantwoording wordt afgelegd aan de gemeenteraad.

De conclusies van het onderzoek en de adviezen van de RKC aan de raad staan in
het bijgevoegde raadsvoorstel en eindrapport.
Voor meer informatie kunt u contact opnemen met ondergetekende.

Met vriendelijke groet,

Voorzitter RKC Haarlem

Gaarne bij beantwoording ons kenmerk vermelden.
Bezoekadres: Grote Markt 2. Haarlem
www.haarlem.nl




Raadsstuk

Onderwerp: Groeiennaar Volwaardigheid. Onderzoekvan deRKC Haarlem
naar het risicomanagementsysteeman de gemeenteHaarlem.
Reg.nummer: 2013/147830

1. Inleiding

De rekenkamercommissi¢gaarlem(RKC) heeftonderzoelgedaamaarde staat
vanhethuidigerisicomanagement vagemeentélaarlermmetalsdoelmogelijke
verbeteringeimzichtelijk te maken en aan te gevamwelke aspecternle
gemeenteraachvioed moet kunnen enillen nemen.

Het onderzoekrande RKC was erop gericham dekwaliteit vanhethuidige
risicomanagemein kaart te brengen en te beoordelen hoe hierover
verantwoordingvordt afgelegdaan de gemeenteraad. Het onderrogkzichop

het risicomanagementbeleid en het onderliggende risicomanagementsysteem. Het
gaathierbijomhet proces en daethodiekerenniet omdeinhoudelijketoets van
decijfers. Dit laatste ismmersonderdeelande accountantscontrole.

In deafgelopenarenheeftde exteme accountant aangegeven dat het signaleren,
kwantificerenenbeheersemanrisico'sbinnende gemeent@ogniet gestructureerd
is, terwijl diverserisicovolle activiteitenenprojectenwel adequateisicobeheersing
vereisenOok deRKC heeftin meerdere onderzoeksrapporten aanbevelingen
gedaarvoor verbeteringranhetgemeentelijkisicomanagemere RKC is met de
accountananmeningdatadequatesicobeheersinga eenintegraakn
systematisaisicomanagementsystepnoriteit heeftvoorde gemeente.

Met dit onderzoekaarde opzet ewerkingvanhetrisicomanagementsystean
deRKC de raad een handvat gewenmet hetcollegevanB enW in gesprek te

gaan over eevoortvarendeerdereontwikkelingvan risicomanagement.

De centrale onderzoeksvrakagdt:

Hoe doelmatig en effectief is het risicomanagement binnen de gemeente Haarlem
welke verbeteringen zijn nodig en mogelijk, specifiek ten aanzien van de évan
gemeenteraad?

De RKC constateert dat er 2008eenfundamenis gelegdsoor risicomanagement.
Hierdoorwordt periodiekhetgemeentelijkisicoprofielbpgesteld enonformde
regels varBBV het weerstandsvermogen bepaald.

De RKC concludeerbokdat er sindslietijd nauwelijksverdereontwikkeling heeft
plaatsgehad. Bs sprakevanbenoemeivanfinanciélerisico's, maar @s geen
verbredingnaamiet-financiélgisico'sIn dehuidigeontwikkelingsfasevorden
periodiekprojectrisico'®nfinanciélerisico'sgeinventariseerdn het
weerstandsvermogewordt bepaaldMaarhetisicomanagemeint de gemeente
Haarlemis nog niet geborgd een eenduidigeerkwijzeen met name deapnaar
risicobeheersings nogniet gemaaktHaarlemprofiteerthierdoomog onvoldoende
vande meerwaarde van risicomanagement.

Gaarnebij beantwoordingns kenmerk vermelden.
Bezoekadres: Grotdarkt 2. Haarlem
www.haarlem.nl



Haarlem

De RKC concludeert dat ejeerrisicomanagementsysteem operationeel is waarin
aandachis voor alle stappervanhet risicomanagementsysteerh,(1) Risicobeleid
endoelstellingen(?) Identificerenvanrisico's,(3) Classificereren wegen van
risico's; (4) Bepalen van de beheersingsmaatregél&r;Jitvoerenvan de
beheersingsmaatregelef) Communiceren over desico'sen dewerkingvan de
beheersingsmaatregelen.

De belangrijkstenorzaak ziein deRKC in de beperkt®isie van het management
oprisicomanagemerttierdooris er onvoldoendprioriteit gegeven aan de verdere
ontwikkeling naarintegraalrisicomanagement.

De gemeentéiaarlemis erbij gebaasnel door te groeiamaareenvolwaardig
risicomanagementsysteem.

Welke stappen kan dgemeenteettenin de doorontwikkelingvan het

risicomanagement?

*  Start met eegezamenlijkeverkenningzanhetgemeentebestuuande
mogelijkhederenverwachtingevarrisicomanagemerntegdie
uitgangspunten vast een stappenplan voor detwikkelingvan integraal
risicomanagement.

* Leghetrisicomanagementbeledhetisicomanagementsystemmeelvast
in eenNotaRisicomanagemerif Paragraaf Risicomanagement en
Weerstandsvermogen.

*  Ontwerpen implementeeranuithetherijkt beleideen
risicomanagementsysteewaarinalle stappen van het
risicomanagementproces systematisondendoorlopen.

* Legdeuitvoeringformeelvastin een eenduidigeerkwijzevoor deambtelijke
organisatie en organisaeezichtop de toepassirigiervan.

*  Vergrootdeinformatiewaarderan raadsstukken zodat de ramdtaatwvordt
gesteld een eigeafwegingte maken over acceptatie deel preventie van
risico's en zaokvoor de langeréermijnmeer mee kan sturen op de
financiélepositievan degemeente.

2.Voorstel aan deraad
De Rekenkamercommissie stelt de raadr:

* Kennis te nemen van het onderzoeksrappaseiemaarVolwaardigheiden
vande aanbevolen stappen vooorontwikkeling;

« Over de resultaten een discussie te vaarda Commissie Bestuur;

» Het college te verzoeken de door de raad overgenomen aanbevelingen te
verwerkenin een actieplan en dat aangdemeenteraadbor te leggen.

» De uitvoering van het actieplan te monitoren doordit op te nemerin het BBP.

3. Beoogd resultaat

Deresultaten vadit onderzoek bieden de raad een hanolvatnet het
gemeentebestuir gesprek tgyaarover een voortvarendanpak/an de verdere
ontwikkeling varrisicomanagemeriDe aanbevelingefaciliterende raadhierbij



duidelijke kaderge stellervoorzijn eigenpositiein hetgemeentelijk
risicomanagement.

4. Argumenten

De rekenkamercommissie ondersteunt naeironderzoek dgemeenteraad de
kaderstellende en controlerernidak.De resultatewandit onderzoek gevenzicht

in de stand van zaken.b.t.eenbelangrijkthema.

De RKC vindt hetraadzaandlat de raad ealebatvoert over het risicomanagement
en devingeraan de pols houttj deuitvoeringvan met het college afgesproken
verbeteracties.

5. Kanttekeningen
Dit onderzoeksresultaat is niet integramr een reacti@angebodeaan het

collegevanB enW.
Het collegeheeftna depublicatievan het rapport de gelegenhiidnenvier weken
schriftelijk te reagerempde conclusies en aanbevelingen.

6. Uitvoering

De rekenkamercommissie bietit rapport op donderdekil novembe2013de raad
aan. DevoorzittervandeRKC geeftbij die gelegenheid edwrtetoelichtingen er
is gelegenheidmvragen te stellen.

Het rapportwordt op een latetijdstip inhoudelijkbesprokerin de commissie
Bestuur.

7. Bijlagen

GroeiennaarVolwaardigheid.

Rapport van het onderzoek varRi€C naarhet risicomanagementsysteem van de
gemeentéiaarlem

De Rekenkamercommissie,

Voorzitter
Evertdelongh
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8. Raadsbesluit
De raad degemeentélaarlem,
Gelezen het voorstel van de Rekenkamercommissie
Besluit:
* Kennis te nemen van het onderzoeksrapport Groeiavolwaardigheiden
vande aanbevolen stappeoordoorontwikkeling;
e Over de resultaten een discussie te vaerda Commissie Bestuur;
» Het college te verzoeken de door de raad overgenomen aanbevelingen te

verwerkenin een actieplan en dat aangdemeenteraagbor te leggen.
» Deuitvoeringvan het actieplan monitorendoordit op te nemeim het BBP.

Gedaarn de vergadering van 2013,
De griffier De voorzitter

B. Nijman B. Schneiders.
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Het Risicomanagementsysteem van Haarlem

Inleiding

e 9DQ RYHUKHLGVRUJDQLVDWLHY PDJ ZRUGHQ YHUADMAKWRIGDW °
? Zijn onzekere gebeurtenissen dle zij optredeneen bedreiging zijn voor de realisati&n

doelstellingn Risico § hebberverschillendeen soms meerdemorzaenen gevolgemie van

financiéle, beleidsmatigerganisatorischef bestuurlijkegebeurtenisseaard kunnen zijn

Risicomanagemeri$ het procesvaamee ULVLFRYV VA\VWHPDWLVFK 2ZoeHé&3i Q JHwQY |
door het nemen vameheersmaatregeleddequaat risicomanagemangaakt optimale beheersing van
ULVLFRTV PR Ji¢iptloM bet&r DN td @aan met onzekerheid en ondersiebetsiuitvorming

waardoor de kans dat doelstellingen efficiént worden gerealiseerd toeRégsaatmanagemeris 0ok

voor de gemeenteraagken belangrijkhemaomdat gstematisch risicomanagemdnp termijn)kan

resulteren in een lager weerstandsvermogedater minder beslag wordt gelegd op de reseevesy

meer financiéle ruimte ontstagdie kan worden ingezet omlbilsdoelstellingen te realiseren

In 2008 heeft de Gemeente HaarldenHandreikinRLVLFRPDQDJHPHQW *HPHHQWH +DD
vastgesteld. Hierin zijn destijds de wettadigisen vastgelegd om conform BBV de

weerstandscapaciteit en het weerstandsvermegeapalenln de afgelopen jaren (2002011) heeft

GH H{IWHUQH DFFRXQWDQW DDQJHJHYHQ GDW KHW VLIJQDOHUHQ
de gemeente Haarlem nog niet gestructureerd is, terwijl de diversiteit van risicovolle activiteiten en
projecten adequate beheersing van rificereistOok de rekenkamercommissie (RK@geft inhaar
onderzoeksrapportefio.a. AansturingVelzijnswerk (2009); Wijkvernieuwing (2010); Stadskantoor

Zijlpoort (2012)- aanbevelingen gedaan voor verbetering van het gemeentelijk risicomanagement.

De RKC is metde accountant van mening dat adequate risicobeheersing via een integraal en

systematisia risicomanagementsysteem prioriteit heeft voor de gemdeatemgeving van de

gemeente neemt toe in complexitider anderdoor deaanhoudendeijzigingenvan wet +en

regelgeving, doode hoge verwachtingen van burgers ten aanzien van de dienshgdeor de

overheid en door de toenemende aansprakelijkheidstelling van overheidsogzzesn.

ontwikkelingen vragen van de gemeente meer aandacht voor risicobeheersing.

Doelstelling en vraagstelling

« ' Met dit onderzoek naar de opzet en werking vanibiebomanagementsysteem wil de RKC

€2 Haarlem aan de raad een handvat bieden om met het college van B en W in gesprek te gaan over

een voortvarende verdere ontwikkeling van risicomanagement.

Het doel van dit onderzoek is de kwaliteit van het huidige risicagement in kaart te brengen en te

beoordelen hoe hierover wordt gecommuniceerd met de gemeenteraad. Hiermee wil de RKC inzicht
JHYHQ LQ GH PDWH zZDDULQ KHW ULVLFRPDQDJHPHQWV\VWHHP Jt
verbeteringen nodig en mogelijlfreen hoe de gemeenteraad de eigen positie binnen het
risicomanagementsysteem optimaal kan invullen.

Het onderzoek is gericht op de procesmatige uitvoering van risicomanagareeap de

kwantitatieve beoordeling van het risicoprofiel, drederdeel iwande accountantscontrole.

De centrale onderzoeksvraag luidt:

i
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Hoe doelmatigen effectiefis het risicomanagement binnen de gemeente Haarlem en welke
verbeteringen zijn nodig en mogelijk, specifiek ten aanzien van de rol van de gemeenteraad?

De onderscheiden deelvragen zijn:

1. +HHIW GH JHPHHQWH HHQ ULVLFRPDQDJHPHQWV\VWHHP LQJHU
2. Hoe doelmatig is de uitvoering van risicomanagement?

3. Hoe is de effectiviteit van het risicomanagement?

Het begrippenkader

= ' Om risicomanagement te kunnen evalueren is een duidelijk begrippemkatigrDe RKC

€2 hanteerin dit onderzoekde begrippen die zijgedefiniecerdLQ GH p+DQGUHLNLQJ
risicomanagement gemeente Haarfem + 5 * &n voorzover de handreiking daarin niet vo@tzhet
M+DQGERHN ULVLFRPDQDJHPHQW YHUH®HE® DD (8 Rdeird@s®U GHOHQ
begrippen zoals de RKdle hanteerin dit onderzoek zijinieronder toegelicht:

Risica de kans op het optreden van een gebeurtenis met een negatief( JRGId).

Risicomanagement. V KHW SURFHV ZDDUODQJV ULVLFRYV SODQPDWLJ HQ
geinventariseerd en voorzien van een beheersmaatregel. Het proces omvat ook (de controle op) de
uitvoeringen deeffectiviteit van de maatregelen

Risicomanagementsigem is het instrument voor risicomanagement. Het risicomanagementsysteem

moet derelevanteULVLFR YV LGHQWLILFH Urd&regél bdridleyéh ¢hHQuisdennigH Q G H
hiervan monitorerEr zijn allerlei modellervoor risicomanagement.a.COSQ ISO 31000en

RISMAN. Onafhankelijkvan de keuzéevatelk risicomanagementsysteem de volgesl@enenten

Risicobeleid, doelstellingen en risicomodel

Inventariserepanalyserenbeoordelen DQ ULVLFRTV

Bepalen van deeheersmaatregi

Uitvoeren van ddéeheersmaatregeh

&RPPXQLFHUHQ RYHU GH ULV béhBefovhadi@g®d.H ZHUNLQJ YDQ GH

aprwdE

Uitvoering van het Onderzoek

= ' De RKC heeft op basis van docun@minterviews,een beperktenquéte en een benchmale
€2 5iand van het risicomanagement van Haadaderzocht

Eris ééngroepsgesprek met raadsleden gevoengeemoofdafdeling eeduo-gesprekmetde

manager bedrijfsbureau en een andere afdelingsmanégede ambtelijke gesprekspartners zijn er
15 enquétes ingevuld geretourneendvanhetgroepsgesprek met de raadsleden 6 ingevulde enquétes.
De enquéteresultaten zijyebruikt vooreen inkleuring van de informatie uit de interviews en de
documentstudi€elen slottds vergelijkend onderzoek uitgevoerd bij vieferentiegemeenten.

De bevindimgen zijn via ambtelijke hoor en wederhoor geto@stgeinterviewde persondrebben

een gespreksverslag ontvangen ter verifiéring van de feiten. Het rapport van bevindingen is voor
wederhoor voorgelegd aan de Algemeen Directeur.

Om de deelvragen te kunnbkeaantwoorden heeft de RKC een toetsingskader opgesteld dat is
gebaseerd op de actuele vakliteratuur over risicomanagement, de Gemeentewet en het Besluit
Begroting en Verantwoording (BBV).

! Doelmatig is in dit onderzoek procesmatig zonder overlap, inconsistenties e.d.
2 Effectief is in dit onderzoek werkzaam met aantoonbaar resultaat

.
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Conclusies

Risicomanagement is bedoeld om zicht te houden op te¥dD QW H ULVLFRYV H
RP GLH ULVLFRTV WH EHKHHUVHQ HIIHFWLHI LQ WH JHWW
nog onvoldoende.

,Q GH KXLGLJH RQWZLNNHOLQJVIDVH ZRUGHQ SHULRC
geinventariseerd en het weerstandsvermogen wordt bepaaldhéaisicomanagement in de
gemeente Haarlem nog nietgeborgd in eeeenduidige werkwijzen met name de stap naar
risicobeheersing is nog niet gemaakt. Haarlem profiteert hierdoor nog oaxdke van de
meerwaarde van risicomanageméuor ce ogenschijnlijkbeperkte (bestuurlijke) visie op
risicomanagemenh combinatie met andere prioriteiten in de bedrijfsvoering is sinds 2008 de
ontwikkeling gestagneer®®e RKCmerkt opdatdefinanciélesituatie,de geplandeeorganisaties en
de decentralisatiesldoende=en hogere prioriteit voor risicomanagement rechtvaardigen.

Voor effectieve risicobeheersing die uitgaat ean integrale aanpaik, er meer nodig dan er n
is. Nodig zijn helder gedefieerd beleid en vastgelegde werkwijzen die recht doen aan de breed|
de diepgang van de aanpak uitvoeringvan risicomanagemeritigebed in een risicobewuste en
transparante cultuuHet risicobewustzijn van de afdelingsmanagers is daarvoor eea basis, mits
er ondersteuning en training beschikbaar wordt gesteld.

In de visievorming en beleidsformulering staat de raad nog aan de Bigijgemeenteraad
heeft nu zijn kaderstellende en controlerende rol op het terrein van risicobeheiisiedpagd en
kanonvoldoendesturen op de mate van risicoacceptatie en op de financiéle stabiliteit van de
gemeente.

Voor een volwaardige invulling van de kaderstellende en controlerende rol van de raad o
risicomanagement is er meer nodig dan er nNasig zijn een gezamenlijke ontwikkeling van visie
en rolverdeling en aanscherping van de informatievoorziening aan de raad.

h GH PR.
HQ 2S ¢

5LHN SUI

een

p het

Onderstaande worden deetonclusiedesprokeraan de hand van onderstaande weergave van h
risicomanagementsysteem:

Stap 1: Bepalen van
het

risico(management)

beleid en systeem)

~

Stap 2: Risice

inventarisatie \

J

Stap 5: Rapporteren

over risico's en ~ Stap3:
(effectiviteit van de) Risicoanalyse en
beoordeling

beheersmaatregelen

Stap 4: Formuleren

en implementeren
van

beheersmaatregele

Stap4a: Bepalen van

i

het
weerstandsvermogej

.
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Risicomanagementbeleid

De ParagraafVeerstandsvermogdreschrijft het beleid voor de weerstandscapaciteit en het
weerstandsvermogeDit beleidskader biedt in beperkte mate handvatten voor de doelstellingen van

en de gemawelijke visie op risicomanagemeManwegehet ontbreken vaaxpliciete

beleidsdoelstellingem een afzonderlijke nota risicomanagemsmtu onvoldoende inzichtelijk wat

de gemeentelijke kaders voor camanagement zijn.

De gemeente hedfgenschijnlijkeenbeperkte visie op risicomanagemebdt kernpuntehiervan zijn

GDW ULVLFRPDQDJHPHQW DOOHHQ PHHUZDDWdRHakHHIW YRRU ILQ
JHPHHQWH pGH ]DDN RS RUGH KHH I ¥eéfise oflur)&) 6dReeh intégtdd) WRW Q X
systeem te ontwikkelen en in te voeren.

Risicomanagementsysteem (= darichting van risicomanagemen}

De Handreiking Risicomanagement gemeente Haarlem die in 2008 is opgezet vanuit BBV beschrijft

het identificeren en wegen van figgF LsOH ULVLFRVY GH PDQDJHPHQWYHUDQWZ]
EHUHNHQLQJ YDQ KHW ZHHUVWDQGVYHUPRJHQ RS Shbsdiev. YDQ GH
is de methodiek niet verbreed naar lieénciéle (beleidsmatige, organisatorische, bestuurliig e
ULVLFRTV

De afdeling concern control geeft richtlijnen vé@tperiodiekopstellen van het gemeentelijk

risicoprofielen het weerstandsvermogé&eze werkwijze waarbij de focus is dpbepaling van de
ILQDQFLsSsOH ULVLFRTV ELH diMandiéldriQicébBoQraeln) @a nfeRvertaald ih QL H W

een formeel kader. Dgerkwijze geeft geen specifieke aanwijzingen hoe oorzaken en gevolgen van
ULVLFRTV PRHWHQ ZR Usthab@edeldSrioBténGrortién mdégewdtien.

Voor risicomanagement bij fysieke projecten is er wel een eenduidige methodiek vastgelegd die alle
relevante processtappen beschrijft.

9RRU ULVLFRPDQDJHPHQW YDQ EHOHLGVULYV LFR Y RWYGHID JAHHXD OPd
hoc geinventariseerd als onderdeel van haalbaarheidsanalyses.

Door het ontbreken vaeenuniforme methodiekoor risicomanagemeid er geen waarborgt dat
UHOHYDQWH U L ¢ddreBrfivdig Merdeh geavialy/Sdérd.

Bij afwezigheid va centrale kaders hebben sommige afdelingereggmmwerkwijze ontwikkeld. Dit

is een voordeel op afdelingsniveau miaaselemmerend voor effectieve analyse en beheersing
DDQJH]LHQ ULVLFRYV Hiohimdd parhteldan Ribdhinysgrent #hanidedteren

Er zijn ook andere paseve ontwikkelingen zoals eererkgroep van meerdere afdelingen die in 2012

samen aan de uitbouw van risicomanagerheattgewerkt.

Uitvoering van risicomanagemenf(Risico-inventarisatie, beoordeling en implementere van
beheersmaatregelen)

Op projectnivealen procesniveaus deuitvoeringredelijk operationeel.

De ambtelijke organisatie maakt per afdeling een reirzicht voor hebpstellen van het

geneenteijk risicoprofiel in de begroting en de jaarrekeningt Bverzicht is de basis voor de

bepaling van het weerstandsvermogen. Betrokkenen geven aan dat het opstellen van het overzicht

zorgvuldig verloopt maar dat de kwaliteit te lijden heeft van een onvoldoende specHidivejae.

'H ZHUNZLM]H LV QLHW HHQGXLGLJ RYHU GH LQYDOVKRHN YRRU I
EHOHLGVSURJUDPPDTVY SURMHFWHQ RI DIGHOLQJHQ HQ YRRU G

het bepalen van beheersmaatregelen tussen afdelingen.

.
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De analyseesulteerhierdoorin een risicoprofiel waarvan de volledigheid en de kwaliteit kueinen

worden geborgd.

Het RQWEUHNHQ YDQ JHPHHQWHEUHGH NDGHUV HQ V\VWHPHQ EHW
risicomanagement. Er is bij een aantal managerseekatijke mate vabewustzijnvoor

risicobeheersingDit is eenvoordeelomdat de huidige uitvoering sterk afhankelijk is van de

persoonlijke rolinvulling van managers.

Ook geldt dat voor haalbaarheidsanalyses en somaniderebeleidsvoorstellederisico-informatie

in deparagraakanttekeningen wordt opgenomére organisati&annu door flexibel te opereren met

ad hoc maatregelen sommige beleidsmatige riafdekken Echter veelal zonder dat duidelijka$

de gebruiktenethodiek en deskundighdigereikend zijn

In het projectmanagement heeft risicoanalyse een structurele positie. Er is echter minder aandacht voor
de beheersmaatregelen, waardoavganschijnlijkonnodig een beroep wordt gedaan op de post
onvoorzien of het weerstandsvermogen.

Effectiviteit van risicomanagement

Risicomanagement resulteert nu in een uitvoerige paragraaf weerstandsvermogen die voldoet aan de

BBV. Hetrisicoprofielin de paragraaf weerstandsvermogen geeft een rededjizichtvan de

risico §$ met de grootste finangie gevolgen.

Het huidige risicomanagementsysteersulteert in een transparante bepaling van het

weerstandsvermogen, maar leedhog QLHW WRH GDW GH JHPHHQWH GH UHOHYDC
heeft en daarvoor reéle beheersmaatregelen neemt

Het bayrip risico is daarvoor niet goed genoeg omschrevén:GH +DDUOHPVH EHQDGHULQJ
nuvooral korte termijn knelpuntefangere termijn bedreigingen en gemiste kansen worden niet
beoordeeldHetzelfde geldt voode inschatting van effecten varmMiL FE R fi& ambtelijke organisatie

zijn er verschillende meningen of de afdelingen bruto (zonder rekening te houden met al genomen
PDDWUHJHOHQ RI QHWWR ZHO UHNHQLQJ KRXGHQGH PHW DO JH
opnemenHierdoor wordter niet actief gekeken naar beheersmaatregelen die de kans van optreden of

de gevolgen van een risico verkleinen

Risicoanalyse zonder adequate beheersmaatregelen heeft een negatief effect op de hoogte van de

kosten van projecten en op het weerstandsvgem. Omdat de stap naar beheersing nog niet is

gemaakt profiteert Haarlem nog onvoldoende van de meerwaarde van risicomanagement.

i
(.3Rckcnkun\crcumtnissic Haarlem 7
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Aanbevelingen

De rekenkamercommissedviseert de raad om samen met het college voortvarend de stap te zetten
naar eervolwaardigeinvulling van risicomanagemeriiet gemeentebestuur moet de komende jaren

complexe EHVOLVVLQJHQ QHPHQ HQ NDQ JRQGHU KH Wiper&tegdeDDW EH ¥

majeure ontwikkelingerDe RKC benadrukt daij niet pleit vooreennodeloosoptuigen van het
instrumentarium voor risicomanagement, maalde noodzaakvil communicerervoor voortvarende

aanscherping van deanierZDDURS LQ GH RUJDQLVDWLH GH EHKHHUVLQJ YD

Welke stappen kan de gemeente zetten in de doorontwikkeling van het risicomanagement?

Het Gesprek

Start meeengezamenlijke verkenningn het gemeentebestwan de mogelijkheden en
verwachtingen van risicomanagemelngg die uitgangspunten vast in een stappenplan voor de
ontwikkeling van integraal risicomanagement.
Van primair belang is dat het college in samenspraak met de gemeenteraad een
samenbindende visiaver risicomanagement formuleert zodat de beelden en
verwachtingen van raad en college kunnen worden afgeskeriie. verkenning
kan gebruik gemaakt worden van voorbeelden van externe risicoanalyses op
actuele beleidsterreineDe RKC adviseert ook eaneer prominente inzet vagen
raadscommissie / werkgroem structueel mee te denken over de ontwikkeling van instrumenten van
bedrijfsvoering w.o. risicomanagement.

Het Beleid

Leghet risicomanagementbeleth het risicomanagementsysteem formeel vast in een Nota
Risicomanagementf Paragraaf Risicomanagement en Weerstandsvermogen.
Risicomanagementlijft mensenwerk, maar edaeleidsnota is een goede basis om
vooraf objectieve toetsingskaders vast te legBesteedt aandacht aan
, * De inzetvan risicobeheersingls sturingsinstrument vooealisatie van
doelstellingen
* Een lredefocusop financiéle en niel LQDQFLsOH ULVLFRTV
* Duidelijke kaders voor de formatievoorziening aan de raad
* Relevantecultuuraspecten zoals communicatiertrouwen en transparantteuding en gedrag.
Haarlem kan hiervoor onder andgngtten uitde informatie uit het vergelijkend onderzoek (bijlage 3).

Het Systeem

Ontwerp en implementeganuithetherijkt beleideenrisicomanagementsysteemaarin alle stappen
van het risicomaagementproces systematisch worden doorlopen

e 4. Besteedt aandacht aan:
~._._..".\§;‘ U} * Systematiek voo ROOHGLJKHLG YDQ LQYHQWDULVDWLH
-, 4l afdelingen; projecten) eroor beoordelingraQ U L \(dafeBofis&misico §en

B o 1)
N /‘U | gevolgen)
) * Risicobereidheid en het keuzeproces van beheersmaatregelen en monitoring van
effectiviteit

AN
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* De *onderbouwing van demethodieken voor de bepaling van het weerstandsvermogen

* Hoe en op welk niveartisicomanagement igepositioneerd en georganiseeroglanig dat er over
DIGHOLQJVRYHUVWLMJHQGH ULVLFRYV ZRUGW JHFRPPXQLFHHUG
* De cultuur en de mogelijkheden van de organisatie.

De uitvoering

Leg deuitvoeringvast in een eenduidige werkwijzeor de ambtelijke organisatien organiseer
toezicht op de toepassing hiervan
) & *Overweeg NARIS breder in te zettefs meerdere afdelingen toegang hebben
‘g\:\‘&& tot dit systeem ontstaat er derrcurve omU L V L F R | \teb&puvdteh @D D O
ﬂ*\ beheersen
Vs’ & * Zorg voor voldoende samenwerking en codrdinatie. Stimuleer een integrale
== aanpak van risicomanagement bij (fysieke) projecten efprogtcten en een
bewuste afweging tussen kosten en baten van maatregelen.

* Biedt managers gerichte trainieg praktische instrumenten.

-

Informatievoorziening

Vergroot de informatiewaarde van raadsstukken zodat de raad in staat wordt gesteigezen
afwegingWH PDNHQ RYHU DFFHSWDWLH GDQ ZHO SUHYHQWLH YDQ Ul
meer mee kasturenop de financiéle positie van de gemeente.

* Heldere kaders zijn nodig om vooraf te bepalen welke informatie met de raad wordt

- gecommuniceerdMaak specifieke afspraken over de momenten en de inhoud van de
| | risico-informatie die de raadodig heefom ot juiste bsluitvorming te komen

* Ontwikkel een duidelijke format eeenvoorbladbij de raadsvoorstellen waarin het
H[SOLFLHW ULVLFRYV éh@etEoHd¢Hgdehderammean ki OpgenhomenDit
moet de raad ondersteuream eenHLJHQ DIZHJLQJ WH PDNHQ RYHU GH DFFHSWI
* Toets periodiek de werking van het risicomanagementsystadniormeer de raad hierover zodat
KHW YHUWURXZHQ LQ GH LQIRUPDWLHYRRUJLHQLQJ RYHU ULVLFF

.
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1. Inrichting van risicomanagement risicobeleid en risicomanagementsysteem
1.1 Algemeen

In 2008 is bij directiebesluit in Haarlem e+ DQGUHLNLQJ ULVLFRPDQDJHPHQW *HPFL
(HRGH) vastgestelddierin zijn destijé de minimale wettelijk eisen vastgelegoh conform BBV de
weerstandscapaciteit en het weerstandsvermogen te bdpaldRGH beschrijft risicomanagement
als een cyclisch proces dat tweemaal per jaar (bij de programmabegroting en de jaarrekeding)
doorloperen uitde volgende zes stappkestaat

1 ,GHQWLILFDWLH YDQ ULVLFRTYV

2 $QDO\WH YDQ ULVLFRTV

3. %HRRUGHOLQJ YDQ ULVLFRTYV

4. Maatregelen ontwerpen

5 Maatregelen implementeren

6 Evalueren en rapporteren

De HRGH beschrijft btbeleidals de mate waarin de organisatie in staat is middelen vrij te maken
ZHHUVWDQGVFDSDFLWHLW RP RQYHUZDFKWH ILQDQFLsOH WHJH

beschrijft vervolgens deystematiekroor de vaststelling van deschikbare weerstascapaciteit

vanuit derisicotoptien De HRGH beschrijft niet een overkoepelend beleid voor risicomanagement.

,GHQWLILFDWik i d¢HIRQ HbéseHrévenfinen risicocategorieén

De analyse en beoordelintden volgens de HRGH plaats \iapdenvande kansvan optredenhet

financieel gevolg ehetimagogevolg Op deze manier wordt per risico een totaalscore bepaald.

Voor hetontwerpen en implementeren via@heersmaatreggizijn er in de handreiking geen

richtlijnen opgenomen

De concernafeling en de directie beschouwen de HRGH als verouBertHRGH is niet formeel
ingetrokken maar is sinds 2008 niet verder in de organisatie geimplementeerd. De handreiking, zo
blijkt uit het onderzoek, is m.u.v. dgafafdeling concerncontroi de organisatieok niet bekend. De
afdelingerhanteren in de praktijite instructiesvanconcern controboor de periodiekeactualisatie

van het risicoprofielHiernaast zijn er algemene of afdelingsspecifigiazedureslie rechtstreeks of
zijdelingsraken aan elementen van het risicomanagementproces.

1.2 Inhoudelijke beleidskaders

Hetrisicobeleidvan Haarlem zoals beschreven in de paragraaf weerstandsvermogen
(programmabegroting 2012) is op hoofdlijnen confortikal 11 van het BsluitBegrotingen
Verantwoording (BBV). Het BB\definieert de paragraaf weerstandsvermogen als volgt:
1. Het weerstandsvermogen bestaat uit de relatie tussen:

a. de weerstandscapaciteit, zijnde de middelen en mogelijkheden waarover de provincie
onderscheidenlijk gemeentesiohikt of kan beschikken om niet begrote kosten te dekken;
b. alle risico's waarvoor geen maatregelen zijn getroffen en die van materiéle betekenis kunnen zijn in
relatie tot de financiéle positie.

2. De paragraaf betreffende het weerstandsvermogen bevatiteste:

a. een inventarisatie van de weerstandscapaciteit;

b. een inventarisatie van de risico's;

c. het beleid omtrent de weerstandscapaciteit en de risico's.

.
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Het huidige risicobeleid beperkt zich voornamelijk tot de paragraaf weerstandsvermogen in de
begroting en de jaarrekening. De paragtaefatwel een inventarisatie van de weerstandscapaciteit en
GH ULVLFRTV PDDU Q HevastHeHivg eB beDddrisiGg WRecd/flinHh€) sgemeen

Van belang is dat het weerstandsvermogen vaddPHHQWH WH PDNHQ KHHIW PHW GH
geen maatregelen zijn getroffen en die van materiele betekenis zijn in relatie tot de financiéle positie.
9RRU HHQ JRHG ILQDQFLHHO EHKHHU YDQ GH JHPHHQWH LV KHW
mogdijk te houden. Dat betekenteen goed risicomanagementsysteemedevoor zord dater
beheersmaatregelevordenzijn getroffenwaarmeeéhet risicowordt verkleind zodat het nigan

materiele betekenis is voor de financiéle positie van de gemétatdoorkan dehoogte van het

benodigde weerstandsvermogen vesrbeperkt.

Het weerstandsvermoge&ordt mede bepaald dode manier waarop de gemeeuderelevante
ULVLFRYY EHKHHUVW 'H JHPHHQWHUDDG NDQ JHCGhEatl®O HLG YDVW
hoogtevan het weerstandsvermogen moet zijn.

De paragraaf weerstandsvermogen is het geldende beleidskader voor risicomanagement en
weerstandvermogen. Het opstellen van een aparte nota risicomanagement en weerstandsvermogen is
op basis van de refgeving nietverplicht en volgens het management ook niet nodig. Het beleid |n de
paragraaf weerstandsvermogen is echter summier en niet gericht op intdgi@ahanagement
Hierdoor ontbreekt het fundament eisicomanagement op professioneel niveaarganiseren

1.3 Kaderstelling op risicomanagement

De RKC heeft in het onderzoek geen algemeen beleid aangetroffen voor risicomanagement. Wel
enkele procedures die richtlijnen bevatten voor elementen van risicomanagement, hoewel dit niet het
uitgangspunt was bij het opstellen van de richtlijnen. De documenten zijn onderstaand weergegeven.

Extern / algemeen

GemeenteHaarlem*

Afdelingen

Risicomanagementdel

COSO; RISMAN;
NARIS*; ISO 31000

Niet aangetroffett

Niet aangetroffen

Risicobeleiden BBV artikel 11 Paragraaf #Afd. Stedelijke projecten***;
doelstellingen weerstandsvermogen | Handboek Risicomanagement
Identificeren, Uitvraag concern #Afd. Stadszaken: Nota Verbonde
classificeren en wegen controf** Partijen; deSubsidieverordening;

YDQ ULVLFRYV

de Verordening Planschade.
#Afd. Stedelijke projecten***:
Procesbeschr. Risicomanagemen
Gemeente Haarlem; Beleidsnota
Risicomanagement 2010/ 2010;
Handboek Risicomanagement

Bepalen van de
beheersmaatregeh

Niet aangetroffen

Uitvoeren van de
beheersmaatregeh

Niet aangetroffen

Communiceren ovete
ULVLFRTV HQ 7

beheersmaatregeh.

Paragraaf
weerstandsvermogen

.
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*NARISiseenICFDSSOLFDWLH GLH LV RQWZRUSHQ RP ULVLFRTV WH D
EHYDW HHQ GDWDEDVH YDQ GH PHHVW YRRUNRPHQGH ULVLFRYV
UHNHQPHFKDQLVPHQ RP ULVLFRYV WH NZDQWLILFHUHQ HQ RP KH
wordt in Haarlem gebruikt als archief en als rekentool voor ddibgpan het weerstandsvermogen.

** Er zijn richtlijnen die zijdelings raken aan risicomanagema8ijt.. het Treasurystatuutje

Verordening reserves en voorzieningdayVerordeningop het financieel beheer en de inrichting van

de financiéle organisatien degemeente Haarlende Verordening geanties voor totaalfinanciering

en hetintegriteitsbeleid

¥»* +  HUELM JHOGW GDW SHU EHJURWLQJVSURJUDPPD GH ILQDQFL
en voorzien van een inschatting van kans en finangeatlg.

¥ 'H QRWDYV JLMQ QLHW IRUPHHO YDVWJHVWHOG PDDU JHOGHQ

Er is in Haarlem nog geen sprake van overkoepelend beleid voor risicomanagement. De gemeente
kent geen standaard model of aanpak voor risicomanageméeiefmu geen actuele en eenduidige
ULFKWOLMQ YRRU GH PDQLHU ZDD URBanalyséergmRvibbrzieiRudoV HQ JHwQ Y |
beheersmaatregeh
Er zijn wel gemeentelijkeen afdelingsproeduresvaarin aspecten van risicomanagement zijdelings
aan de orde komebe afdeling Stedelijke projecten heeft een aparte richtlijn voor risicomanagement.

De HRGH een directiebesluit uR00§ beschrijft het proces voor heaststellen van hefemeentelijk
risicoprofiel en het weerstandsvermogen.HIRGH isverouderdniet ingebruik ervanwege de focu
RS ILQDQFLsSsOH ULVLFRTV HQ KHW RQWEUHNHQ YDQ GH EHKHHUYV
een smal fundament voor de verdere uitbouwhedrisiconanagementsysteem.

[*2}

1.4 Rolverdeling
De rol van het college vagenW

Volgens de HRGH is het college bestuurlijk verantwoordelijk voor de paragraaf weerstandsvermogen
en inhoudelijk voor de realisatie van de doelstellingen van risicomanagédpebasis van de actieve
informatieplicht heeft het college ook de verantwoordelijkheid om de gemeenteraad te informeren
RYHU EHODQ JNdaddd HRGH kebBeR Wi geetiinformele- proceduresangetroffen

waarin de rol van hatollegeten aanzien varisicomanagemeri$ vastgelegd.

De rol van het management

De Algemeen directeur is eindverantwoordelijk voor het risicomanagement binnen de org&misatie.
verder isrisicomanagemeninderdeel van de integrai@anagementverantwoordelijgid. De HRGH
benoemt de verantwoordelijkheid vaetmanagementafdelingshoofden hoofdafdelingsmanager
MT : collegg¢ YRRU KHW EHKHHUVHQ YDQ Jid bfftaSkelfkwandielstirésH ULVLFR
van het desbetreffende risictoalsaangegevewordt niet gewerkt volgens deze handreiking.

De rol van de gemeenteraad

Hoofdstuk4 van dit rapporbeschrijftderol enperceptievan de raaeh het risicomanagement.

AN
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Conformintegraal management rssicomanagemergenmanagemenerantwoordelijkheidEr is
echtergeenoverkoepelend risicomanagem&ygteem ingevoerd geenfunctionaris verantwoordelijk
voor de inrichting van heaisicomanagemeptoces Ook zijn ergeenactuelerichtlijnen aangetroffen
waarin de rollen en verantwoordelijkheden voora@nanagement zijn uitgewerkt.

15 Belevingbij de inrichting van risicomanagement
Uit de enquéte blijkt dat eer dan de helft van de respondenten (zie figuunari)mening is dagr in

GH RUJDQLVDWLH HHQ JHPHHQVFKD &tamadeMeit EHHOG LV RYHU UL\

Figuur 1.1 Deinrichting van risicomanagement

16

12
10
u Volledig oneens
8
H Oneens

6 Neutraal

Eens

® Volledig eens

2
0 ‘ ‘ - B BN
1.In de organisatie is er @iRisicomanagement wordltEr is een operationeel 4. In het 5. In het
gemeenschappelik beéfdde organisatie beschouisitomanagementsysteeisicomanagementsystegsicomanagementsysteem is
wat wordt verstaan onderals zinvol en bruikbaar worden verschillende typareen goede balans tussen
ULVLFRTV HQ instrument ULVLFRTV E HiQRdbP ardiEle enniet
risicomanagement. uitgewerkt ILQDQFLSOH ULVLFRYV

De RKC concludeert dat in de huidige opzet van risicomanagement de nadruk ligt op financieel
NZDQWLILFHUHQ ULVLFRYVY HQ RS KHW RSVWHOOHQ YDQ
Er is (nog) geen evenwicht is tussen aandacht voor financiéietehL Q D Q F L s O0é perlotfiekE

te
KHW ULV
RTV

uitvraag vanuitoncerncontrol creéeeen rgemeenschappelikEHHO G RYHWeULVLFRTV HQ

risicomanagemeasysteem

De perceptie van de respondent&éDW LQ KHW ULVLFRPDQDJHPHQWV\VWHHP YH

worden uitgewerkt wordn dit onderzoek niet bevestigd.

In de huidige opzet van risicomanagemagit GH QDGUXN RS ILQDQFLHHO WH
het opstellen van het risicoprofiel en de paragraaf weerstandsvermogen. Daarbij is er cetuialp
YDQXLW FRQFHUQ FRQWURO ZDW RQGHU DQGHUH UHVXO
risicomanagementn dehuidigebeeldvorming zijn risic& vooralbekenddinanciéle knelpunten

i.p.v. potentiéle bedreigingen (meer vooruitstrevepelgadering van risicomanagement). Er is ook

NZDQW

WHHUW |

geenevenwichtig focus op finanéle en nietl LQDQFLsOH ULVLFRYV

o
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2. Uitvoering van risicomanagement
2.1 Risico-inventarisatie, - analyseen - beoordeling

In defase varrisico-inventarisatievordende risico § die ertoe kunnen leiden dat de gemeentelijke
doelstellingen niet worden gerealiseerd zo volledig mogelikaart gebrachDit zijn niet alleen
financelePDDU RRN EHOHLGVPDWLJH HQ RUJDQLVDWRULVFKH ULVLFF
verkokering, net-effectieve werkmethoden etatnalyse vanGH RRU]JDNHQ HQ JHYROJHQ Y D(
geeft LQJLFKW LQ GH PRJHOLMNH P DDW Ddbigdrisati® heeR idedlivetdeR TV WH E
methodiekom vervolgensop basis van Kans X Effect deeestelevanteULVLFRTV WH VHOHFWHU

De gemeente
De gemeente Haarlem heeft geen afgesproken methdidigblledigheid en vergelijkbaarheid in de

risico-inventarisatie en analyssoetwaarborgenTweemaal per jaar (voor de begroting en de

jaarrekening) wordt het rigbprofiel van de gemeente geactualiseerd. De basis hiervan zijn de

risicoprofielen van de hoofdafdelingen. Aan(bdeofd)afdelingmanagers wordiveemaal per jaar

gevraagd hetrisickR YHU]LFKW WH DFWXDOLVHUHQ HQ GHg&bly.LFRTV WH V
De RKCbestudeerdter illustratiede risiceoverzichten 201%an enkele afdelingen (Stadszaken,

Middelen & Serviceen Veiligheid, Vergunningen, Handhavinghieruit blijkt datvooral bekende

financiéle knelpunten en claims worden geregistrehds niet de potentiele gebeurtenissem dat

de rapportages vooral technisch en financieel van aard zijn.

Afdelingen
De afdelingeranalyserenSULPDLU GH ULVLFRTV YDQ #&aXfksrschiRpet UH SURFHYV

hoofdafdeling, zo blijkt uit de procesbeschrijvingen en Interne Controle (IC) plannen.

'H DIGHOLQJ 'LHQVWYHUOHQLQJ '9 ZHHJW ULVLFRYV DDQ GH KD
De ddeling SoZaWeEHRRUGHHOW UL VL FRifidMcieed b¢ldngraehirBatdghebHQ QO |
juridisch belangpolitiek/bestuurlijk belang enoeplexiteit

De afdeling Veiligheid, Vergunningen, Handhaving (VVH) beoordeelt maxigibaspecten (politiek
prioriteit; kosten; inkomsten; complexiteit wetgeving; gemeentelijke autonomie; besluiten; financieel
risico; samenwerking; klachtgevoeligheid; geautomatiseerd proces; complex proces).

Afdeling Stadszaken (SZ) beoordeelt slechts dd-rRif Vdarairgtelijke ontwikkeling
(planschadeanalyse) desubsidieverstrekking en verbonden partijende analysevordtde externe
organisatie beoordikop een aantal risiemdicatoren. De hoogte van de score bepaalt het
gemeentelijke toezichtragie voor de organisatie.

%HOHLGVPDWLJH ULVLFRTV

%HOHLGVPDWLJH ULVLFRYVY ZRUGHQ YROJHQV GH JHPHHQWHOLMI
kanttekeningen van een raadsvoorstel of Bendfd. + LHULQ LV HU UXLPWH RP ULVLFRY
aandachtspuah te vermelderDe RKC heeft enkelillekeuringgeselecteerdeaadsvoorstellen

doorgenomeh Wat opvalt, isdat in de paragra&bnttekeningewooral uitgangspunten en

randvoorwaarden worden beschrevdrQ Q D X Z H O L MidéheelsinsdtrEg@i vV H Q

3(1) Samen voor elkaar: groeien naar financiéle zelfredzaamheid, SZW 2012/338 471, (2) Kredietaanvraag Verbouwingen
Patronaat, 2011/500472, (3) Parkeerproblematiek Reinaldahuis, STP/PM/2012/074668, (4) Decentralisdagdiedoing

naar de Wmo (discussieta) 2011/464912, (5) Haalbaarheidsstudie duurzaamheidscentrum Kleverlaan 9, 2012/339242, (6)
Horecaboot Spaardamsweg, 2012/395802 (collegebesluit).

.
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Projecten
Bij de afdeling Stedelijke Project€¢BtP)is hetrisicomanagement bij fysieke projecteslegd

Volgens de richtlijnen wordt voaaik projectbij de projecstartup een risicoanalyse uitgevoerd. De
SURMHFWPDQDJHU LV KLHUYRRU RSGUDFKWJHYHU HQ KHW NDGH!
risicomanagemernemeente HaarlefffHierin zijn deinventarisatie eanalyse van dmeest
YRRUNRPHQGH b¢s@elén Een VdrseRIMmét dmethode in dtiIRGH LY GDW ULVLFRYV |
een kans van optreden groter dan 50% niet als risico maar als zekerheid worden b&aoemd.
LOOXVWUDWLH KHHIW GH 5.& LQ GLW RQGHU]JRHN GH ULVLFRGRV'
M2XGHBESRUWKHOGHQEXXUWY EHRRUGHHOG 'H GRVVLHUV PDNHQ
RSPHUNLQJHQ GDW HU WRFK ZHO ULVLFRfV PHW HHQ NDQV YDQ |
9RRU GH NZDQWLILFHULQJ YDQ GH JRK@ @edeiltentiDigeLrivhtifddehnGH ULV LFF
aangetroffen. De afdeling geeft aan geiverkt wordt aanntwikkeling vaneen methodiek voor reéle
kwantificering van risicoanalyse®ar risicokosten en ramingen.

Bij de start van elke nieweyprojectfasavordt in principehet riscoprofiel geactualiseerder
LOOXVWUDWLH KHHIW GH 5.& HQNHOH YRRUWJDQJVUDSSRUWDJH"
Geneesherenbuurf3NZ  § HQ M9RRUWJIDQJV UD SBURIsStMbR ITHN B O D F K YWDK X L V E X
beide rapportages is een (topriS)cokaart opgenomen. In de ene rapportage zijn de

beheersmaatregai opgenomen en is een toelichting gegeven op de actualiteit van de risicokaart,. In

de andere rapportage zijn er gbemeersmaatregd genoemd en is geen toelichting gegeven op de

actualitét van de risicokaarin beide rapportages zijn afwijking van het format

H9RRUWJDQJV Wilj8ghBdu YWw.Jdd fodbgdande versie niet benoemd.

De RKC heeft begin 2013 het onderzoeksrapport over de beheersing van grondexploitaties
gepubliceerd. Daarin is geconstateerd dat er meer inzicht nodig is in de kwantitatieve omvang van de
U LV L F Ry§igkeYpbf@cten en dat het nodig is de methodiekvdrelt gebruikt af te stemmen met
deaanpak biGH EHGULMIVYRHULQJVULVLFRTV

De uitvoering vamisicoanalyse bij projecters uitvoerig beschreven en wordt in essentie voor de
initiéle risicoanalyse ook conform uitgevoerd.

Alle hoofcafdelingen hebben gurocesnieauenafdelingsniveaulerisicoanalyseen theoordeling
ingericht.Hierbij is echter geesprake van een procesmatigemodelmatigaanpak.De analysas
technisch en financieel gericht egsulteert nu vooral irren overzicht van bekenfileanaéle
knelpunten % HOHLGVPDWLJH HQ RUJDQLVDWRULVFKH ULVLFRY{YV ZRUG!

Deze aanpak borgt onvoldoend&D W ULVLFR 1V valletHdieduQiiohin maidér G
geinventariseerd en beoordeettkt blijkt dat managerslit gebrek aan sturingls gemiservaren

2.2 Risicobeheersing

Risicomanagememmvatnaast aalyseen beoordelingok beheersingde focus ligt hierbij op het
formuleren en implementeren vaaheersmaatregal Beheersmaatregatvariérenvan algemene
activiteitenals beleid proceduresopleidingen cultuuren controés tot specifiekactiviteitenals
contracten, verzekeringen eservesn voorzieningeh

* Gemeente Governance Handboek Risicomanagement meer dan de som der delen
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De belangrijkstesoortenbeheersmaatregei zijn:

{ Vermijden Het niet toetreden tot een risicosituatie, dan wel het uit een risicosituatie treden.
Hierbij wordt de kans uitgesloten dat het risico optreedt;

{ ReducerenHet nemen van maatregelen ter verlaging van de kans en/of impact van een risico

{ OverdragenHet gefeel of gedeeltelijk overdragen van het risico op een andere peartij.
gevolgen van het risico worden aan een anderéerne partij overgedragen (verzekeren);

{ AccepterenNiets doenDe mogelijkegevolgen van het risico worden zelf gedragen.

Dejuistebeheersmaatregelordt bepaald doade kosten van de maatregeldoorderisicobereidheid

van de organisatief de opdrachtgever van een projéx. RKC heeft in dit onderzoek geen

gemeentelijk beleid oveisicobereidheidaangetroffenHierdoor is niet altijd transparant hoe de
vereistebeheersmaatregelQ HQ GH DFFHSWDEHOH ULVLFRYV LQ EHVOXLWYR
komen.

In het IGplan 2012yeeftde afdelingDienstverleningvel eenfraaie formuleringzanrisicobereidheid
DeafdHOLQJ EDVHHUW GH LQWHUQH FRQWUROHY YDQ Gnadt:02 RS HH
zZijn we bereid voor lief te nemen en wat willen we voork@fieirMfat kunnen we afdekken met

interne controles en waarvoor vertrouwen we op de kritische houdindeve#¥MO professional

Ook bij ruimtelijke projecten is eimpliciet sprake vamisicobereidheidln de praktijkis door het
RQIJXQVWLJIJH HFRQRPLVFKH NOLPDDW G ij brét€ ptgaatéambrddt YDQ ULVL
U L V IskeReffdan in het vdedenals knelpunbeschouwd.

Ook zondeeenformeelkaderis er op onderdelen aandacht vbeheersing.

X  Op procesniveawordencontrolesRS GH YDVWJHVWHOGH SURdBVULVLFRTV '
afstemminggeconstateerih de Interne Controlglannen van de afdeling®V, SZW envVVH.

Een aantalverkprocesseis ook geborgd door externe kwaliteitsnormen of periodieke audits.

X 'HULVLFRYV YDQ UXLPWHOLMN EHO HBReGeeAdtnbaBetg@zintHUPHOG LQ |
gericht opverminderenenoverd®d JHQ ELM WH KRJH ULVLFRYV PRHW KHW ER
enzomogelijk wordt de planschade overgeheveld naar de ontwikketsadmepartij.

x DebeheersmaatregelQ Y RR U U Ky¥itkeRtdjectermib@endoorde projectmanager en de
opdrachtgevebepaalden gemonitord 'H ILQDQFLsOH JHYROJHQ YDQ GH ULVLF
opgevangen binnen het project (de post onvoorzien) of binnen het weerstandsvermogen, als het
bedrag de draagkracht van het project overstijgt.

De omanisatieheeftop procesniveade risicobeheersingedelijk vormgegeven. Op afdelingsniveau
en gemeenteniveau moet de slag naar beheersing nog worden garfnaakiover er sprake is van
hetformuleren varbeheersmaatregehgeldt dat ditop beperkte schaglebeut enbeperkt is tot de
eigen afdeling.

In het projectmanagement heeft risicoanalyse een structurele positie. Er is echter minder aandgacht
voor de beheersmaatregelen, waardoor er waarschijabijnsonnodig een beroep wordt gedaan op
de post onvoorzien of heeerstandsvermogen.

.
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23 Het gemeentelijk risicoprofiel en het weerstandsvermoge

7ZHHPDDO SHU MDDU ZRUGW YDQXLW GH WRSIAWLHQ YDQ DIGHOLC
projectenportefeuill&etrisicoprofiel van de gemeentpgesteld.

De top tiervan U L V lissgBifaseerd op hesico-overzichtdat de hoofdafdelingen tweemaal fsear

(de jaarrekeningn de begrotingbij concern control aanleverefioals eerder aangegeven zijn er geen
gemeentebrede afspraken over de minimale kwaliteit en reikwijdte van de inventarisatie. Ook is niet
voor allemanagers duidelijif in het risiceoverzicht debruto (= zonder al operationele beheersing)

of netto effect®) YDQ GH ULVLFRTV P R He/praktigkdbénbeQdée dhédfBdir@ G
(Dienstverlening) expliciet in de risicoschatting het risico zohebeersmaatregai, terwijl de

andere afdeling (Middelen & Services) impliciet altijiigaat varhet restrisio: dus inclusief de
maatregelen die al zijn genomen.

De toptien wordt bepaald door dgjdragevan het individueel risico aan het totglemeentelijke
risicobedragDit overzicht wordt door concern control opgesteld met behulp van NARIS.

Uiteindelijk wordt vanuit het gemeentelijk risicoprofiel door middel van een berekening in NARIS
(Monte Carlo simulatie) het weerstandsvermogen berekend. In 2006 heeft het Nederlands
Adviesbureau Risicomanagement (NAR) in een publicatie een uitspraak gedaan ovechiderate
klassen aan te houden weerstandsvermogen. De gemeente Haarlem hanteert dit uitgangspunt.

Het gemeentelijk risicoprofiel is gebaseerd omtielingsoverzichten vdimanciéle U L V LBeRd] V
wordentweeanaal per jaar geactualiseerd. In de overiaien komt nu echter onvoldoende naaren
vanuit welk perspectief (afdelinbeleidspogramma of anderscH ULVLFRYV JLMQ JHWGHQWL
Hierdoor is niet transparant diet gemeentelijk risicoprofiel een volledig reéebeeld geeft van de
ULVLFRTV

+HW ZHHUVWDQGVYHUPRJHQ LV GH UDWLR WXVVHQ GH ZHHUVWD
waarvoor geenbeheersmaatregeh zijn genomen. De volledigheid en validiteit van de tweede
component is onzeker omdke analyse nietoldoende ingebed is een gemeentebreed
risicomanagementsysteem

24 Toezicht en Informatievoorziening

Toezicht
Een element van een effectief risicomanagementsysteem is toezicht op de kwaliteit van de uitvoering.

Op afdelingsniveau beoordeed#timanagementteahetgeactualiseerde risicoprofidlolgens
betrokkenen leidteze bespreking doorgaans tot weinig discussie oetkiahfdelingsmanager wordt
beschouwd als de inhoudelijke deskundige.

Het gemeentelijk risicoprofiel worditesprokerin hetdirectieteamAanvullend is erweeadrie keer

per jaareen gesprek tussen de concerncontroller, gemeentesecretaris en hoofdafdelingspéactager (
gesprekwaarin onder andere ook d21 G H O L Q Wériden\bedpRKEYN dit onderzoek geven
managers aan te ervaren bgtde bespreking vahetrisicoprofieler meer aandaclimodig is voorde
kwaliteit van derisicobeoordelingde mutaties in het risicoprofiehde beheersmaatregsi Zij zijn

van mening dat de concernstaf hierin een grotere rokzonennemen
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De afleling concerncontrol bepaalt of een risico wordt overgenomen in het gemeentelijk overzicht in
NARIS. Dit zijn in het algemeen déL QD Q FLs OH U LpatagrBdf Weddtaddsverndden

worden opgenomeMNARIS wordt door concerncontrol gebruikt voor hegistreren van

risicoverzichten en voor de berekening van het weerstandsvermogen. Medewerkers van de andere
afdelingen hebén geen toegang tot het systeem.

Informatievoorziening

De directiecommuniceervia de p&ecyclus LQIRUPDWLH RYHU GHBebel@@@QdtigesOH ULVL
ULVLFRTV NRPRdyclushigt &@mdessordlée H]H ULVLFRTVY PRHWHQnNBRUGHQ RSJH
desbetreffendeaadsvoorstel afie B en Wnota en worden besproken in het stafoverleg.

De raad krijginformatie overULVLFRV YLD GH EHJURWLQJ H&ra@odrtdag® DUV W XN
grote projecterende paragraaf kanttekeningenrgadsvoorstellen en 81W- Q R WHatf&mat van

de rapportage grote projecten is afgestemd met de raad, oveodd iilm (nog) geen specifieke

afspraken gemaaktH ZHWKRXGHU PDDNW HHQ ILQDOH DIZHJLQJ YRRU GH
in eendefinitief raadsvoorstel of not&e informatie in deaadsvoorstellen en B en-\@ R Wvaefilv

QX ULVLFRTV mehtspireqwotdeh béddemd is volgens het gemeentebestuur toereikend

maar wordt door de raadet altijd zoervaren.

Het MT en DTbesprekemle risicaoverzichtervan de afdeling resp. de gemeente, maas geen
duidelijke kwaliteitstoets op h@roces en de gebruikte systematiek

'H UDDG RQWYDQJW L QViatep&rwdctmente EWWQ RMARITW HQ UDD|IGVYRRU
envia de Voortgangsrapportage grote Projecten.

De paragraaf kanttekeningen van raadsvoorsteienoemniet specifiekderisico §, de
beheersmaatregehen alternatievenHierdoorwordtde raad niet in staagesteldop basis van de
informatie zelf eenisico-afwegingte maken en te beoordelen welk risicoprofiel acceptabel is.

25 Belevinghij de uitvoering van risicomanagenent

De meeste respondentgevenaan datisicomanagement als onderdeel van het-p&aces

organisatorisch igerankerdzie figuur 21) endat hetopstellervan het risicoprofiel zorgvuldig wordt

uitgevoerd De mutaties in het risicoprofiel worden echter nauwelijks besproken en het formuleren van

de juistebeheersmaatregi krijgt weinig aandachDit komt omdat de focus ligip het periodiek

benoemen van deanciéle U L V LIk &efpvaktijk melden managel® O V U odralFdRrdsV
aanwezig&knelpunterwaarvoor op afdelingsniveau geen oplossin@&sRKC ziet hierdoor het

EHQRHPHQ HQ EHKHHUVHQ YDQ ULVLFRYV QRJ QLHMW DOV RQGHUC
respondenten ervaren éiteneensls eerknelpunt:risicomanagemeriteeft voorahet karakter van

melden en daarmee overdragen fiaanciéleknelpunteraanconcern.
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Figuur 2.1: Risicomanagement als onderdeel van de managementcyclus.
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6. 7.1ln 8. Het benoemen 24.
Risicomanagemeln¢leidsvoorstelleen beheersen vaRisicomanagement
is ingebed in deen projectplanne8 R W H Q W L s ® épgdrioMméenFArR 1V LV
organisatie en eeworden (verplichtnderdeel van hetpleidingsplannen

geintegreerd ULVLFRITYV nddguliere en trainingen
onderdeel van de maatregelen bedrijfsproces
planning & control benoemd.
cyclus

Door de focus op financiélaformatie worden iet- | L Q D Q F L s @Qéf Wweinigdgehdefmen de
gemeentelijkeverzichtenDit betreft de risicanformatie die opgenomen wadirith
besluitvormingsdocumentaem de methoden, aannames en marges die hierbij moeten worden
gehanteerd.

De meeste respondenten geven aamelaidsmedewerkers emanagersiu onvoldoende deskundig
ZinomULVLFRYTV WH VLJQ D Qihlhétbiizohder wat-beE dfiiiitie kJue tLOr ke
aspectenBij de invoering van NARIS in 2008 is, als onderdesh de introductie van NARIS, voor
DOOH WRHQPDOLJH PDQDJHUV HHQ SUHVHQWDWLH YHU]JRUJG RY'
risicomanagement. Echter, voor zover bekend is hieraan geen vervolg gegeven voor
beleidsmedewerkers en de managers die nadien zipeb®l Volgens hen is er behoefte aan
ondersteuning vamedewerkerslie deskundigzijn op het gebied van integraal risicomanagement.
Henis niet bekend date expertise van dafdeling Stedelijke Projectdyeschikbaar ials
kenniscentrum voor risicomanagent.

In het onderzoek gevananagersiandat deverdere ontwikkelinggan risicomanagement onder druk

staat omdatij beperktemiddelenhebbenZzij ervarenspanning tussen de beschikbare capaciteit en de

ambities die de gemeente heeft op het gebied v@nijfseoering.Hierdoorkomen de werkzaamheden

GLH DOV pH[WUDYT ZRUGHQ JH]Lddge]RDOV ULVLFRPDQDJHPHQW LQ

DeanalyseY D Q |L QD Q F lissdodt derib®ddindrifidé p&c-cyclus goed ingevoer@e huidige
risicoanaly® is echternauwelijkstoekomgjericht, maarooral gerichtop het onderbrengen van
bekenddinanciéle knelpunten in de algemene reserve.

Risicomanagement heeft nog geen positie verworven als structureel element van de beheersing van de
organisatie. Managers missen hiervoor @sklundigheid en de ondersteuning van het hoogste
management.
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3 Effectiviteit van risicomanagement
3.1 Wat levert het op?

De HRGH beschrijfle onderstaande negdoelstellingen voor risicomanagement in gemeente
Haarlem Hoewel deze handreiking qua weik® is verouderd, staat het management van de
gemeentaog wel achter de doelstellingen. Haiat hier ook omalgemeen aanvaarde doelstellingen
Voor risicomanagement.

Doelstelling Stand van zaken
volgens RKC

1 | ,QJLFKW NULM JH Qgénge@diHahtanLIeaRtV G L H

2 | Risicobewustzijn en lerend vermogen van de (medewerkers van de)
organisatie stimuleren en vergroten.

3 | Het beheersen van processen in de organisatie stimuleren.

4 | = RUJGUDJHQ GDW KHW R SWUH G H eéffe¢ctth€eftlbp
de uitvoering van bestaand beleid en voorzieningen

5 | Zorgdragen voor de continuiteit en kwaliteit van dienstverlening en
taakuitvoering

6 | Het (op termijn) optimaliseren van de risicokosten (kosten van preventi
verzekeringspremieqeeigen schades).

7 | Het weerstandsvermogen binnen de vastgestelde bandbreedtes houde

8 | Het voldoen aan de wettelijke verplichting (BBV).

9 | Het bevorderen van vertrouwen in de organisatie intern (bij het eigen
management en personeel, raad@tege) en extern (zowel burgers als
andere organisaties)

© OO~ ~ OO

1. QJLFKW NULMJHQ LQ GH ULVLFRYY GLH JHPHHQWH +DDUOHP OR
'H KXLGLJH DDQSDN FRQFHQWUHHUW JLFK RS ILQDQFLsOH EHGUL
inzicht in de financiéle ridt RWa¥ degemeente Haarlerde huidige aanpaieeftgeen inzicht in de

niet-financiéle (bijv. organisatorische en politibkstuurlijke)risico § enresulteert nog niet in een

EHHOG YDQ GH ULVLFRYV dvéride Gohe Briidelte dbDA dimbtdljkelZiensvidjze

KLHULQ LV GDW ULVLFRPDQDJHPHQW QX WHUHFKW LV JHFRQFHQ
EHOHYLQJ GLW GH ULVLFRYV ]JLMQ GLH GH DPEWHOLMNH RUJDQL)\
RP SROLWLHNH UL¢hte Rghgerséeil EHQRHPHQ

2. Risicobewustzijn en lerend vermogen van de (medewerkers van de) organisatie stimuleren en

vergroten.

5LVLFRYV ZRUGHQ QX YRRUDO JHN ZD Q Whadlareehtbbeéhandkindige R RU ULV
exercitieis en nauwelijkdet startpat is voor verbeteringevan de organisatie, processangedrag.

De huidige methaedk is adhoc estimuleertambtenaremiet om continupreventief naar de

organisatie te kijkerOok meldenUHVSRQGHQWHQ GDW KHW UDSSRUWHUHQ YDC
wordt beschouwd als een signaal van incompetddédRKC constateeden positieve houding

tegenover risicomanagement en een bepaalde mate van risicobewustzijn, echter nog geen ontwikkeling

van lerend vermogen. De methodiek ontbreekt, evenalsaesparante cultuur en een gericht
opleidingsprogramma.

i
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3. Het beheersen van processen in de organisatie stimuleren.

De beheersing van uitvoeringsprocessarnia de AO/ICgeorganiseerd emperationeelDit is ook een
element van de jaarlijkse accountantsconti®tdeidsprocessen zijn hierin (nog) niet opgenomen.
5LV L F RYevitudl@eheersmaatreggiworden nu nogyeisoleerd geinventariseerd en niet vertaald
naar structurele procesverbetering.

4.ZRUJGUDJHQ GDW KHW RSWUHGHQ YDQ ULVLFRYV JR ZHLQLJ PRJ
bestaand beleid en voorzieningen.

Het isde RKCniet duidelijk hoe hieraan invulling wordt gegevémhet onderzoek is niet gebleken

GDW EHOHLGYV Udndekde® fijv vain BeOrisiedntdidgement.

5. Zorgdragen voor de continuiteit en kwaliteit van dienstverlening en taakuitvoering.
Het isde RKCniet duidelijk hoe hieraan invulling wordt gegevémhet onderzoek is niet gebleken
datrLVLFR TV Y R BntoNiAW€tlvddi-tilenstverlening wordegoordeeld

6. Het (op termijn) optimaliseren van de risicokosten (kosten van preventie, verzekeringspremies en

eigen schades).

Het afsluiten van verzekeringenK HW JHOI GUDJHQ YDQ UYLNMQFRLWL RR K\HW. M 8 U
voorbeelden van beheersmaatregelmontwikkeling om het beheer van de verzekeringsportefeuille

onder te brengen bij de centrale afdeling Juridische Zaken zal op termijn leiden tot optimalisering van

de verzekeringsportefeuill®e gemeente Haarlem heefthtemog geen formeel vastgesteld
verzekeringsbeleidn geersystematische inventarisatie van verzekeringen in relatie tot

risicomanagement.

7. Het weerstandsvermogen binnen de vastgestelde bandbreedtes houden.

NARIS biedt een gstandaardiseerde berekening van het weerstandsveraumgoverlangere tijd
inzichtelijk is of het weerstandsvermogen binnen de door het college vastgestelde bandbiipdte is
gebrek aan een vastgesteld risicomanagementbeleid is het onduidelijkajestkwordt gevolgd als

het weerstandsvermogen op enig moment buiten de vastgestelde bandbreedte zal komenrge liggen.
is nuook nauwelijksexplicietesturing om het risicoprofiel van de gemeente om zo ook het
weerstandsvermogen teanagen

8. Het voldoen aan de wettelijke verplichting (BBV).

Risicomanagement is in 2008 opgezet vanuit de verplichting het weerstandsvermogen en de
weerstandscapaciteit te bepalerstrumenteel is het risicomanagement effectief: de gemeente heeft
een uitvoerig risicoprofil eneen paragraaf weerstandsvermogenform BBV -richtlijnen.

9. Het bevorderen van vertrouwen in de organisatie intern (bij het eigen management en personeel,

raad en college) en extern (zowel burgers als andere organisaties)

Adequaarisicomanagemdiresulteert ifinzicht, transparantieheheerig endaardooiin vertrouwen.

Echter, minder dan de helft van de respondenten is van mening dat risicomanagement erin resulteert
GDW GH UHOHYDQWH IXQFWLHY WLMGLJ RS GH KRRJWH JLMQ YDQ
EHQRHPW QX ULVLFRTV PDDU JHrdéntdn Hatbemeh\d@DnizMed thdHOHQ 5H V!
risico§ VRPV OHLGW W RohikreEcQdMahstyén@éntdbestuur. Hierdoesulteert

informatie overU L V InBgfeYinvertrouwendat het management deganisatie goed beheerst.

.
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3.2 Wat kost het?

Objectef gezien zijn de kosten vodsicomanagement vnile beheerskosten van NAREBde

personeelskosten van de risicomanager StR deze laatste zijn intern te verrekenen uurtarieven. In

de praktijkervaart de afdeling Stedelijke projecten dat opdracktgedie risicoanalyses bij hen
MLOQNRSHQY YDOQXLW NRVWHQEHZXVW]LMQ GH DIZHJLQJ PDNHQ RF
voeren.Regelmatig wordt er dan uiteindelijk geen risicoanalyse uitgevoerd omdat er daarvoor geen

ruimte is gereserveetiinnende beschikbare middelehlet is de RKC niet duidelijk geworden wat de
gemiddelde kostprijs is van een risicoanaly¥el hanteert ®delijkeProjectenvoor de risicoanalyse

van een middelgrootgroot project een normcapaciteit van3buur.

3.3 Belevinghij de effectiviteit van risicomanagement

De meesteespondentegeven aamat zijinzicht hebbenn het risicoprofievan deeigen afdelingen
in de werking van dbeheersmaatregai (zie figuur 31.).

Figuur 3.1: de zichtbaarheid van de resultaten vescomanagement.
16

10

4 Eens

5 . = Volledig eens
o ‘

11.Derelevante  12.Eris sprake van 14. Risicoanalyse 20. Ik heb actueel 22.De afgelopen 1223. De medewerkers
functies in de open communicatievordt meer ad hoc dan inzicht in het  maanden zijn er bij de zijn bekend met
gemeenteworden RYHU ULV LF Rfstem@ikcWe dpUiGiatiprofiel van de afdeling/ gemeenterisicomanagementen
tijdig en volledig  gewaardeerd door verbetering gerichtafdeling / gemeente eR Q YH U Z D F K W HigddlérdnfeR TV
geinformeerd over collegeen ingezet de operationele opgetreden die rapporteren belangrijke
SRWHQWLs O ietdéeviteradrl  V beheersmaatregelen voorzien hadden ULVLFRTV
kunnen worden

u Volledig oneens

® Oneens

Neutraal

Het onderzoek bevestigt dibor proced) L V Lirdfit DOV KHW JDDW RPeBH/QHARGVULVL
van subsidieverstrekking en verbonden partij@ndenbijvoorbeeldin beeld gebrachhaar worden

nog nietactief beheerst.

Risicomanagement op contracten en overeenkomsten, inkoop en aanbestsakmpsniet

operationee'H 5.& PHUNW RS GDW GH JHPHHQWH QX QLHW NDQ ERUJH
worden beheerst.

Bij programmatisch handhaven womgél gewerkt met een risiemventarisatie die de basis is voor

KHW VWHOOHQ YDQ SULRULWHLWHQ LQ KHW KDQGKDYLQJVSURJU
voor de nalevingloorde gecontroleerde en niet de risfteoor de handhavingeelstellingervan de

gemeente.
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Hiernaast ervarerespondenten dat risicomanagement nog niet resulteert in tijdige en transparante
FRPPXQLFDWLH RINdige opdnheidroRey Ksiclzoude ruimte voor creatieve oplossingen

en professionaliteit bepexk en onodigonrustcreéren

Instrumenteel is het risicomanagement effectief: er is een uitgebreide risicoparagraaf en paragraaf

ZHHUVWDQGVYHUPRJHQ 'LW UHVXOWHHUW HFKWHU QRJ
de gemeente en ook nog nieadequate beheersinpe JHPHHQWH KHHIW LQ]JLFK
nog niet in organisatorische en beleidsmatige. VLFR TV

Risicomanagement is de huidige opzetog vrijblijvend en ontwikkelt zich hierdoor niet tot
structureel element van het normale managementprbwes. de focus op het kwantificeren van
ULVLFRTV LV ULVLFREHKHHUVLQJ QX QRJ YRRUDO HHQ E
verbeteingen in de organisatie.

QLHW LC
N LQ SUI

RHNKR XC
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4. De rol van de raad in risicomanagement
4.1  Algemeen
In dit hoofdstukgaatde RKCnader in ople positie van de gemeenteraad in hetdsianagement.

De BBV

De gemeenteraad heeft een belangrijke rol in het risicomanageereatinzien van kaderstellieg
toezicht De raad stelbp basis vanleverordeningartikel 212 periodiek het beleid voor
risicomanagementast Dit kan in een aparte beleidsnota of in de paragraaf weerstandsvermogen.
De gemeente Haarlem heeft geen misiomanagement en weerstandsvermotrede HRGH is
beschreven date rol van de raad omvat tesluitvormingoverde paragraaf weerstandsvermogen
RYHU ULVLFRTV LQ LQGLYdocdX ldaiste AjrDiridéh\de deRédiseHI® O H Q
methodi& en kwaliteitgeenspecifiekekadersafgesproken

Sinds in 2008 bij directiebesluit de HRGH is vastgesteld is de kaderstelling door de raad in Haarlem
niet nader uitgewerkDe raad stelt de begroting vast en daarmee de kaders voor het
risicomanagement en het weerstandsvermogen. Andere documenten waarin de rol van de raagd in het
risicomanagement op een samenhangende wijze is vastgelegd heeft de RKC niet aangetroffer).

42 Derol van de raad in Haarlem

In de praktijkhebberderaad het collegeen de ambtelijke organisatieederzijds elkaars rollen en
verantwoordelijkheden vosisicomanagement niet schegpals uit figuurd.1* en4.1° blijkt.

Figuur 4.1% ambtelijke perceptiever de rol van de raad inri8icomanagement.

16
« - j
12
10 ® Volledig oneens
® Oneens
8
Neutraal
6 eens
4 ® Volledig eens
2
0 ‘ ‘ ‘ L
15. De gemeenteraad heéfi. De raad heeft voldoend@. Transparantie over 18. Bijj vaststeling van eetf. De raad is degene die
een heldere en consistentestrumenten/mogelijkhederL VLFR TV Z R U G Ya@®Brktel MBeOdd J Hnoet beoordelen of
visie op risicomanagementn invioed uit te oefenen ep gemeenteraad eerderraad verantwoordelijkheidactiviteiten passen in het
het risicomanagement afgestraft dan beloond YRRU GH JH QR HPiGicobdleid LmRq V
gemeente

Een meerderheid van de respondewtanciudeert uitle politieke debattedat deraadminder

aandacht heeft voor structureel risicomanagement en veel aand&tvoQ GLYLGXHOH ULVLFRY
politiek-gevoelige dossiersloewel ettijdens discussies aandadhtoor risico$ die genoemd worden

in een raadsvoorstel of beleidsnotsrdt niet diepgaand besprokeinderisico § volledig en

aanvaardbaar zijn ede genoeme beheersmaatregi realistisch.

AN
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Er is nu nog onduidelijkheid ovele verwachtingen en wederzijdse rollen ten aanzien van
risicomanagemenHQ EHVOXLWYRUPLQJ RY HUMVartbelahrdRidd® e Doekaist D Q UL VL
dat dezerollen en verwachtingen expliciet worden gemaakt

De raadheeftin het kader van de kaderstellende en controlerende taak een rol in het formuleren van de
doelstellingen van het risicobeledth hetevalueren van het risicomanagement

Figuur 4.1°: Eigen perceptie van het raadsperspectief ten aanzien van risicomanagement.

. I . . u Volledig oneens

® Oneens

Neutraal

o P N W s~ 0o o N

I
. B Volledig eens

15. De gemeenteraad h&éftDe raad heeft voldoend@. Transparantie overl18. Bij vaststelling van e&8. De raad is degene die
een heldere en consistangtrumenten/mogelijkhedéh. VL F RV Z R U&atldvad RN dedhit d2 rbididet beoordelen of
visie op risicomanagemamt invioed uit te oefenen@pgemeenteraad eerderantwoordelijkheid vooratdiviteiten passen in het
het risicomanagement afgestraft dan beloond JHQRHP GH U L \tikiEoReJeitl van de
gemeente

De visie van de gemeenteraad op risicoag@ment is nog in ontwikkelin@e afvaardiging van
raacleden geeft aagraag samen met het college en de arnjkésbrganisatie de kaders en

instrumenten voor risicomanagemeatderte ontwikkelen.Want hoewel de raachnuit de planning

& control cyclusinstrumenterheeftom het risicomanagement van de gemeente bij te sturen ontbreekt
de ervaring om deze instrunten optimaal in te zten?

'H JHPHHQWHUDDG ZRUGW RYHU DO JH P HQddm¥rntevilefr ®/§rV JHWQIRUPH
SURMHFWULVLFRTV YLD GH YR REMJgdtiQylen (aarMikéNigpdtiBRdpH SURMHFYV
WLHQ YD QpgeriomerbBYoleGLJH OLMVW PHW DOOH BiHle gtifievo& UHHUGH U
raadsleden ter inzage. Zij hebberhetafgeloperjaargeen gebruik gemaakt van het inzagerecht.

Deze mogelijkheid was bij raadsleden niet bekend, zo bleek uit dit onderzoek.

® De instrumenten die de raken inzetten zijn:

{ Kaders stellen

{ Vragen stellerd informatie vragen

o  Welk risicoprofiel heeft een actuele ontwikkeling?

0 =LMQ DOOH ULVLFRTV EHOLF K bé¢hkegsnrabtidst)rDalsBs¢yer Rodfuri heOrisitGpheldidd Q G H

o] Welke actueleULVLFRTY EHQRHPW GH DFFRXQWDQW" +RH JDDW KHW FROOHJH KLH
o] .,V XHW RYHU]JLFKW YDQ ULVLFRYV LQ GH sbubDJuUDDI ZHHUVWDQGVYHUPRJHQ

.
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De raad isnog mvoldoendeyeinformeerd ovede interne organisatie van risicomanagememt
ervaartmededaardoorweinig grip op het risicomanagemaearide informatie die hij aangeleverd
krijgt vanuithetrisicomanagemesysteemDe raadzoueenbetereafwegingkanmaken over de
risicobeheersingen d® FFHSW D W L HISWXCHWURRQPRI9WYW EHWHU GDQ QX XLWOH.
geanalyseerd en beheergandaaruit kan de raad een afweging maken hoe de beschikbare
instrumenten beter in te zetten.

4.3 Leren van andere gemeenten

Voor hetvergelijkend onderzoeheeft de RKC vier referentiegemeenbszochtHierbij is vooral
gesproken over a) de werkwijze voor risicomanagement en b) de rol van de raad en de informatie die
de raad ontvangt. Het doel hiarvis te onderzoeken wat de gemeente Haarlem van deze gemeentes
kan lerenDe keuze van de gemeentemndsgelicht in bijlage 3.

De voornaamstéeerpunten voor de gemeente Haarlem zijn de volgende:

Beleid
{ Elk van de referentiegemeenten heeft eaiigebreidetbeleidsnota risicomanagemeint
tegenstelling tot de gemeente Haarlem waar het hisleidgenomein de paragraaf
weerstandsvermogebe afzonderlijke nota blijkeen goede kapstakn het risicomanagement
gemeentebreedbrm te geveren eergoed basis voocommunicatie mederaaden externen.
{ Overtuiging bij het management van de meerwaarde is essentieel. In vergelijkingdaekfin
HHQ EHSHUNWH EHOHLGVYLVLH 5LVLFRPDQDzjnéehkv@Mg nJRHGT (
oplevereomGDW GH RUJDQLVDWLH DOOHHQ NDQ VWXUHQ RS ILQDQ
{ De afgesproken werkwijze ondersteunt afgestemde informatievoorzieaniguwenen
transparantie.
{ Eenbepaaldg¢op-down urgentiezanuit het gemeentebestusimodig omhet belang van
risicomangemente bevestigen bij deest van derganisatie.

Uitvoering
{ Een kennisnetwerk op uitvoeringsniveau is van belang. In Haarlem zijn de hoofden

bedrijfsbureau daarvoor de meest aangewezen functionarissen.

{ Op uitvoeringsniveau is deskundigheid als onderdeel van een reguliere functie effectiever dan een
aparte functie.

{ Een eenduidige methodiek en aanpak zijn de basis. Functioneel overleg is nodig om het integraal
beeld van de organisatie te borgen.

Informatevoorziening

{ Deinformatievoorzieningan de raad kan gericht enthe-pointzijn als de methodiek isgebed
in eenbeleidsiota en de collegeen raadsvoorstelleduidelijk GH U L V hlkem§tiévéil
beeld brengen.

{ Als de raad intensief betrokkes bij het ontwerpen van het systeem kan zij daarna vertrouwen
hebben in de uitkomsten van het systeBia betrokkenheid kan worden vormgegeven via een
raadswerkgroep. In Haarlem komen zowel de auditcommissie (primair) als de commissie Bestuur
(secundairhiervoor in aanmerking.

.
(.3Rckcnkumcrcununissic Haarlem 27



N
- . .
@ Rekenkamercommissie
Groeien naar Volwaardigheid!
Het risicomanagementsysteem van Haarlem

{ Het college maakt een inhoudelijkede raad een politiekfweging. Radsvoorstellemoeten
HHQ FRPSOHHW EHH O G béhtarsir@atvedsd rie WWUULMLLIFFRRIIW HQ DOWHUQL

De raad staat bij de visievorming nog aanzii@jn. Het ontwikkelen van een bruikbare methodiek is
moeizaam vanwege het ontbreken van een gezamenlijke visie.
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5 Beantwoording van de onderzoeksvragen
5.1 Risicomanagement Algemeen

De RKC beantwoordt de centrale onderzoeksvkagdoelmatig ereffectief is het risicomanagement
binnen de gemeente Haarlem en welke verbeteringen zijn nodig en mogelijk, specifiek ten aanzien van
de rol van de gemeenterdaalls volgt:

Risicomanagement is de huidige ontwikkelingsfasgeen planmatig proces dap dle niveaus
modelmatig en uniform wordt uitgevoerd. De huidige werkwijze op procesniveau is ontwikkeld goor
de afzonderlijke managers en voldoet. De werkwijze vogrediodieke financi€lanalyse is niet in
formele kaders vertaald. Risicomanagement isfareneel belegd met bijbehorende
verantwoordelijkheden en de systematiek is niet in een procesbeschrijving vertaald.

OHW KHW KXLGLJH V\VWHHP ZRUGHQ ILQDQFL&6dVvattdernvdt FR|TV YRRU
ILQDQFLsOH ULVLFRTYV ijkKsRehGatysge LOindat WeRfoYm@ddex 2iHnnitoren van
beheersmaatregelen nog niet is ontwikkeld is het systeem onvoldoende effectief in het beheergen van
GH UHOHYDQWH ULVLFRYY YDQ GH JHPHHQWH

Ten aanzien van doelmahigid eneffectiviteit zijn \verbeteingen nodig en mogelijkiMet name:

* Expliciet maken van visigloelstellingen en rolverdeling;

* Uniformiteit in de aanpak door heérbreden ewastleggen van dmethodiekervan de huidige
aanpak van risicoanalyse;

* Het aanscherpen van de informatiemening aan de gemeenteraad,;

* Periodieke evaluatie van de effectiviteit iagtrisicomanagementsysteem.

52 Inrichting van het risicomanagemensgysteem

De RKC beantwoordG H G H H Beéfde Deingente een risicomanagementsysteem ingericht om
relevanteULVLFRTV VWalsEdgK HHUV HQ

Het huidigegemeentelijk risicomanagemeris erop gerichtdematerieleILQDQFLsOH ULVILFRYV W
identificerenomhet weerstandsvermogémbepalenHet gemeentelijk risicomanage m&rgteenis
niet ontworpen om ook nitQDQFLsOH ULVLFRYYVY WH LGHQWLIEFHUHGQG DQDO\
ontbreekt namelijk een duidelijk kader over de te hanteren systemwatieinedinanciéle en niet
ILQDQFLsSsOH ULVLFRTY YROOHGLJ HQ XQLIRUP ZRU&H&® JHWQYHQV
juiste beheersmaatregelen.

a. Degemeentédeeft in de paragraaf weerstandsvermagmform BBV hetbeleidvastgelegd.a.v.
hetweerstandsvermogeHet risicobeleid is in meerdere documenten vastgelegd, nl. de paragraaf
weerstandsvermogen en de notitie risicomanagement fysieke projecten. Het is niet inzichtelijk hoe
deze beleidslijnen samenkomen.

b. In 2008 is het proces van risicomanagement in gangtgeaar er is sindsdien geen sprake van
een verdergaande ontwikkeli@p dit moment ontbreekt een overkoepelend beleidmjazoor alle

in par. 11 genoemde stappean het risicomanagementprocksmethodiek en de rolverdelihgssen
raad, college enmabtelijke organisatientegraalzijn uitgewerkt Er is wel een initiatief in de
overleggroep projecteconcern control. Het is door de reorganisatie van mei 2013 nog onduidelijk
hoe het overleg hierover wordt voortgezet
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c. Risicomanagement rget systematish of procesmatig ingericht. Wel zignkeleelementen van

het proces verwerkt in andere proces&sngeldt niet voothetselecteren en monitoremn de juiste
beheersmaatregai Een meer procesmatige inrichtinguin de gemeentelijke visi@ge)veel
capaciteit en formatieereisenDe niet  LQDQFLsOH ULVLFRYV EHKRUHQ LQ GH]JH Y
domein van de wethouder en zijn niet in kaders te vatten.

d. Uit het onderzoek blijkt dat het onvoldoende duidelijweg precies de kaders zijn vaat

systeem van risicomanagement. Er zijn afspraken over de periodieke actualisatie van het
weerstandsvermogen en er zijn afspraken over periodieke risicoanalyse bij projecten. Deze afspraken
worden redelijk nageleefdlVat nog ontbreekt zijduidelijke afspr&en over de risicoanalyse op de
gemeentelijke doelen in de programmabegroting

e. Het huidige risicomanagementsysteem is NARIS registratesysteenvoor bekende
RYHUKHLGVULVLFRYTV HQ L QJHMdnteCwloRirhitatleokhMéi QPHFKDQLVPHQ
weerstandsvenogen te berekenen. In NARIS worddm financiéleisico § geregistreerdn

gekwantificeerd. NARIS is ook geschikt orheheersmaatregaite monitoren maar @rdt daarvoor
nognietgebruikt.

53 Uitvoering van risicomanagement
De RKC beantwoordie deelvraagioe doelmatig is de uitvoering van risicomanagemaitg¥olgt:

De gemeente heeft een proces voor risicomanagement ingericht dat in essentie op proceshivepu
doelmatig isOp gemeenteniveais er echter nogeen sprakesivan eeruniformesystenatische
aanpak.2S DIGHOLQJVQLYHDX LV ULVLFRDQDO\VH UHGHOLMN pWXVV
kaders bezig zelf het wiel uit te vinden.

a. De gemeente Haarlem pagt basisniveatsicomanagement toeriodiek worden financiéle

U L VL F Réhtaridétrd @oor de bepaling van het weerstandsvermogen.

b. De afdelingen hebben een grote mate van vrijheid om hun risicomanagementproces in te richten.
Per afdelingen worden risidop een verschillende manier beoordeBldor het ontbreken van een
samenhngende visie eaanpakis er geen waarborg op volledigheid en kwaliteit van de risicoanalyse

c. Risicoanalyse is operationeel binnen de afdelingen met gestandaeddisverkprocessen en

impliciet verweven in de AO/IC, het handboek projectmatig werken en deypé&uas.Veelal hebben

deze processen ook een extEr@tsing(audits)vanuit kwaliteit, veiligheid e.d.

d. Het formuleren en monitoren van de werking baheersaatregedn is beperkt aangetroffen.

Wellicht komt risicobeheersingan de orde ihetstafoverleg en (informele) voortgangsbesprekingen.

Er is, met uitzondering van de repeterende werkprocesgsnig zichtbaar over het nemen van
beheersmaatregsi.

e. De aganisatie is enerzijds blij met de huidige lean en mean opzet van risicomanagement waarbij
overigens de meeste geinterviewde personen aangeven behoefte te hebben aan houvast en gemeente
specifieke richtlijnen ten aanzien van aanpak en methodiek.

f.  Eris voorcollege +en raadsvoorstellegeen vastgelegde werkwijze die resulteedeén integrale
weergave van financiékn nietfinanciéle ULVLFR TV

i
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54 Effectiviteit van risicomanagement
De RKC beantwoordie deelvraagiioe is de effectiviteit van hesicomanagemerfils volgt:

De huidige aanpak varisicoanalyse resulteert in risicoprofielen op afdelingsniveau en op
gemeenteniveat LHUPHH KHHIW GH JHPHHQWH LQ]JLFKRB/idggettH UHOHY D (
waalborg dat ook deiet-financiéle risicd§ adequaat in beeld worden gebradhét uitzondering van
het operationeel procesniveau moet de gemeente de stap naar risicobeheersing nbigtzetiielite
risicomanagement resulteert nu nog niet hierin dat de génwéed WLMGLJ DOOH UHOHYDQWH
heeft en daarvoor adequate beheersmaatregelen neemt.

a. De paragraaf weerstandsvermogeeft een redelijbeeld van de financiéle risicopositie van de
JHPHHQWH PDDU JHHIW JHHQ L Q]Lpekki fihaQci@dgerofgdruniadH ULVLFR YV
relevante niefinanciélegevolgen

b. De raad ontvangt in p&documenten en raadsvoorstellen op een (te) hoog abstractieniveau
LQIRUPDWLH RYHU GH ILQDQFLsSOH ULVLFRTY YDQ GH JHPHHQWH
niet ILQDQFLsOH ULVLFRTVY HQ EHKHHUVPDDWUHJHOHQ

c. De verwachtingen van het rendement van risicomanagement verschillen tussen raad, college en
ambtelijke organisatié/erdere ontwikkeling blijft mede hierdoor uit.

d. Ambtenarerzin |JLFK HUYDQ EHZXVW GDW KHW EHQRHPHQ HQ EHKHHL
handvatten geeft om ogreslimme manier doelstellingen te realiserbegelijkertijd is er volgens hen

QRJ QLHW HHQ FXOWXXU ZDDULQ KHW YUR#dprekdnWi& LI PHOGHQ YD
e. Tot nu toe heeft de raad weinig informatie over de methodieken deeorganisatigorden

gebruiktvoor risicomanagemenbe raad heetthierdoorook geen inzicht in de totstandkoming en
onderbouwing van risiclmformatieen kangeen eigenfaweging maken van dacceptatiezan risicof.V

i
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Bijlage 1 Totaaloverzicht enquéteresultaten

Resultaten enquéte stand van zaken risicomanagement
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

| | | | | | | | | | | | | |
1.,Q GH RUJDQLVDWLH LV HU HHQ JHPHHQVFKBSSI—“OL‘MN ‘EHH‘OG‘ZD\‘N ZI‘?UG‘W Y‘HU\‘/WD‘DQ‘ RQ‘GHL‘J ULVLFRS
2. Risicomanagement wordt in de organisatie beschouwd als zinvol en bruikbaar instrument

\ \ \ \ \ \ \ \ \ \ \ \ \
VFFLO‘OH‘QGH‘ W\\SH? UL‘VLF‘Rﬂ\‘/ EI-‘|QR‘HP(.‘" H? XLWJIHZ

3. Eris een operationeel risicomanagemen
,Q KHW ULVLFRPDQDJHPHQWV\VWHHP ZRUGHQ

5. In het risicomanagementsysteem is er een goede balans tussen focus op fifiazicoié

5LVLFRPDQDJHPHQW LV LQJHEHG LQ GH RUJDOQL

7., EHOHLGVYRRUVWHOOHQ HQ SURMHFWSODQ ZRUGHQ YHUSOLFKW ULVLFRTfV HQ PDDWUHJHOHQ E
8. +HW EHQRHPHQ HQ EHKHHUVHQ YDQ SRWHQWLsOH ULVLFR‘ITV L‘V RQGI-‘|UG‘HHO YD‘Q KHW‘UH‘JXOLHUH EHGUL
9. 6LQGYV ULVLFRPDQDJHPHQW LV LQJHYRHUG LV‘ HLJ DDQW‘RRQED‘DU ‘PLQ‘GH‘U uL‘JHS‘DUE‘)WL‘H‘ﬂ DFKWHUD
10. Het college en het management van de gemeente zijn bekend met het systeem van r|5|com‘anagement | | | | | | | | | |
11.'H UHOHYDQWH IXQFWLHYV LQ GH JHPHHQWH ZRUGI-‘ILM‘GLJ‘ HQ‘ YR‘OOILGL‘J JI-‘|WQIRU‘PHI-‘|UG‘RY‘HU ‘SRV\ HQWL
12.(U LV VSUDNH YDQ RSHQ FRPPXQLFDWLH RYHU ULVLFR1IV GLW ‘ZRUGW‘JH‘ZDD‘UGI‘ﬂHU‘G G‘RRb FI‘?OO‘HJH HQ JHPH
13.9ROOHGLJH RSHQKHLG RYHU ULVLFRTV EHSHUNW-‘UXL‘PW‘H Y‘RRL‘I FU‘HD{NLI-AYH‘RS RIHV)
14. Risicoanalyse wordt meer ad hoc dan systematisch en op verbeteringgerich:t inge:zet : : : : : : : | ‘ ‘ ‘
15. De gemeenteraad heeft een heldere en consistente visie op risicomanagement
'H UDDG KHHIW YROGRHQGH LQVWUXPHQWHQ P‘RJI-:|OL:MNK:HG:HQ :RP :LQY:ORI:—IG :XLW: WI—:| RI—:HH?HQ RS| KH
17.7UDQVSDUDQWLH RYHU ULVLFRYV ZRUGW GRRU FROOHJH HQ JHPHHOQWHUDDG HHUGHU DIJHVWUDIW GDQ
%LM YDVWVWHOOLQJ YDQ HHQ UDDGVYRRUVWHO QHHF:’W (:3H :UDD:G Y:HU?QV\%ZRI:?UG:HOI:_MN:KHI:_G Y:RR:U GH JHQ
—— \ \ \ \ \ \ | \ \ \ \

Q G‘-H D‘IGI-‘|OL‘QJ ‘JH‘PHH‘QW‘H H‘Q G‘H RSHUDW|LR

\ \ \ \ \ \ \ \ \ \
LQ‘J J‘HPITHQ‘WH‘RQ\‘(HU‘ZDF‘KW‘H U‘LVL‘FR‘IT‘V R‘SJ HGHQ
PHQW HQ‘VL“JQD‘OHL‘IHQ‘HQ‘UD‘SSR‘UW‘HUITQ E‘HODQ ULMN

| \ \ \ \ \ \ \ \ \ \ \ \ \
‘LH I‘-|Q I‘-IHQ JH‘WQ\{VHJ‘UHI-‘lUG‘RQGHL‘JGH‘HO‘YD? GH SOD¢

19. De raad is degene die moet beoordelen of activiteiten passen in het risicobeleid v
, N KHE DFWXHHO LQ]JLFKW LQ KHW ULVLFRS

22.'H DIJHORSHQ PDDQGHQ JLMQ HU ELM GH DIG H«
'H PHGHZHUNHUV JLMQ EHNHQG PHW ULVLFRPDQDJ
24. Risicomanagement is opgenomen in opleidingsplannen e tramlngen

\ \ \ \ \ \ \ \ \ \
25.0DDWUHJHOHQ YRRU DIGHOLQJVULVLFRYV ZRUGHQ EHRRUGHHOG LQ VDPHQKDQJ PHVY GL‘H Y‘DQ‘DQ HUH DIG

m Volledig eens = Eens  Neutraal Oneens ® Volledig oneens

.
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Blanco enquéte stand van zaken risicomanagement

Volledig | Eens Neutraal | Oneens | Volledig
eens oneens

Algemeen

1. Inde organisatie is er een gemeenschappel
EHHOG ZDW ZRUGW YHUVW
risicomanagement.

2. Risicomanagement wordt in de organisatie
beschouwd als zinvol en bruikbaar instrume

3. Eris een operationeel
risicomanagementsysteem

4. In het risicomanagementsysteem worden
YHUVFKLOOHQGH W\SHQ Ul
uitgewerkt

5. In het risicomanagementsysteem is er een
goede balans tussen focus op financiéle en
niet I LQDQFLsOH ULVLFRYV

6. Risicomanagement is ingebed inatganisatie
en een geintegreerd onderdeel van de planr
& control cyclus

7. In beleidsvoorstellen en projectplannen
ZRUGHQ YHUSOLFKW ULV
benoemd

8. Het benoemen en beheersen van potentiéle,
ULVLFRIV LV RQ&HII&SHHO
bedrijfsproces

9. Sinds risicomanagement is ingevoerd is er
DDQWRRQEDDU PLQGHU pU

10. Het college en het management van de
gemeente zijn bekend met het systeem van
risicomanagement

11. De relevante functies in de gemeewtzrden
tijdig en volledig geinformeerd over potentié
ULVLFRTV

12. Er is sprake van open communicatie over
ULVLFRYV GLW ZRUGW JHZ
gemeenteraad.

13. 9ROOHGLJH RSHQKHLG RYH
ruimte voor creatieve oplossingen en
professionaliteit

14. Risicoanalyse wordt meer ad hoc dan
systematisch en op verbetering gericht inge’

15. De gemeenteraad heeft een heldere en
consistente visie opsicomanagement

16. De raad heeft voldoende
instrumenten/mogelijkheden om invioed uit {
oefenen op het risicomanagement

17. 7UDQVSDUDQWLH RYHU UL
en gemeenteraad eerder afgestraft dan belg

18. Bij vaststelling van eeraadsvoorstel neemt d
raad verantwoordelijkheid voor de genoemd
ULVLFRTV

19. De raad is degene die moet beoordelen of
activiteiten passen in het risicobeleid van de
gemeente

.
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Volledig | Eens Neutraal | Oneens | Volledig
eens oneens

20. Ik heb actueel inzicht in het risicoprofiel van
de afdeling en de operationele
beheersmaatregai

21. Bij het opstellen van de begroting ga ik uit vz
een risicoanalyse dreheersmaatregsivoor
de programmadoelstellingen.

22. De afgelopen 12 maandeijn er in mijn
DIGHOLQJ ULVLFRTV RSJHYV
hadden kunnen worden

23. De medewerkers zijn bekend met
risicomanagement en signaleren en
UDSSRUWHUHQ EHODQJULN

24. Risicomanagement is opgenomen in
opleidingsplannen en trainingen

25. ODDWUHJHOHQ YRRU DIGH(
beoordeeld in samenhang met die van ande
afdelingen

In de enquéte waren naast de algemene vragen (1 t/m/ 25) per afdeling ook enkele specifieke vragen
(25 t/m 30) opgenomen.
Deze zijn in ditoverzicht niet opgenomen.

.
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Bijlage 2 Het toetsingskader

De conclusies in hoofdstuk 7 zijgbaseerd op de confrontatie van de onderzoeksbevindingen met de
onderstaande toetsingsn@m
1. Inrichting van het risicomanagementsysteem

x De gemeente heetft.b.t. risicomanagement actueel en consistent beleid en doelstellinger
beleid is conform de wettelijke eisen zoals verwoord in artikel 11 van het BBV
(weerstandsvermogen);

X Het beleid is uitgewerkt in een risicomanagementsysteem dat de kaders, viiersehri
systemen voor risicomanagement beschrijft;

x Voor de verschillende betrokkenen binnen de gemeente zijn de taken, verantwoordelijkh
en bevoegdheden per procesonderdeel van het risicomanagement vastgelegd en
gecommuniceerd en bekend bij betrokkenen

x  Er zijn afspraken en procedures voor de uitvoering van de verschillende stappen van
identificatie tot monitoring van risicomanagement

X In het systeem is opgenomen op welke manier en met welke frequentie identificatie en
kwantificering van verschillende ®#UWHQ ULVLFRTYV PRHW SODDWVY

x  Er gelden gemeentebreed algemeen geaccepteerde spelregels en standaarden voor he
NZDQWLILFHUHQ YDQ ULVLFR fehd¢@mablr€ Wdardes Gekozehtb)
basis van een eenduidige kostaienanalyse;

X In het risicobeleid is weergegeven hoe het beheersproces is ingericht, van identificatie tg
monitoring en eventuele escalatiekanalen.

2. Doelmatige uitvoering van risicomanagement

x Risicomanagement is als proces ingebed in de reguliere planrdagtél cyclus en komt mee
of minder gedetailleerd in de p @G RFXPHQWHQ HQ DQGHUH EHVOXLV

x Risicomanagement is een logisch element van de dagelijkse managementpraktijk, de bel
YDQ UHOHYDQWH UL VL FiRgshveal dtivcivéeRa8nddCiR.RIG DIGHO

Xx 'H XLWYRHULQJ LV FRQIRUP ULFKWOLMQHQ J]RGDW DO
zonodig gevolgd door acties

X Het is duidelijk wie de eigenaar is van een vastgesteld risico en eindverantwoordelijk voo
uitwerkenvan risicostrategie en het bijhouden van de maatregelen en de ontwikkelingen.
2% Toezicht en verantwoording

x  Er zijn afspraken over de tijdstippen en de manier waarop de raad wordt geinformeerd oV
RQWZLNNHOLQJ YDQ ULV LbelAsvhaditeggehH UHVXOWDWHQ Y|

x  Er zijn afspraken over de inhoud van de aan de raad te verstrekken informatie

X Hetis bepaald hoe bij individuele eenmalige voorstellen gerapporteerd moet worden ovet|
ULVLFRTV HQbehdershiasiregRil | HQ

X  Via collegevergaderingepprtefeuillehoudersoverleg en projectvergaderingen is het collegg
WLMGLJ HQ YROOHGLJ RS GH KRRJWH YDQ EHODQJULN

x College HQ UDDGVYRRUVWHOOHQ EHYDWWHQ HHQ LQWHJ
de voorgestelde besluiten zijn vengen

3. Doeltreffende uitvoering van risicomanagement

x De werkzaamheid van gekozkeheersmaatreggiwordt periodiek beoordeeld,
beheersmaatregaiworden herzien als ze niet bijdragen aan het ondervangen van het risic

x Er bestaan operatione FHQDULRTV RP WH YROJHQ RI ULVLFRT\

SBHULRGLHN ZRUGHQ EHNHQGH ULVLFRYV JHSYDOXHHU

x  Elk managementniveau heeft actueel inzicht in het eigen risicoprofiel en de operationele
beheersmaatregsl

X S5LVLFRYV GLH JLFK KHEEHQ JHPDQLIHVWHHUG ZRUGH(
kosten en effectiviteit vabeheersmaatregei

x

.
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x ODQLIHVWDWLH YDQ JHGHHOGH HQ JHDFFHSWHHUGH U
niet vanuit afreknperspectief
3% De paragraaf weerstandsvermogen

x De berekeningsmethodiek voor de weerstandscapaciteit berust op algemeen geacceptee
modellen / standaarden

x De onderliggende risicmventarisatie en analyse zijn transparant en volledig

X Eristoereikende controle op gemeentebrede gelijke toepassing van de berekeningsmeth
zodat de beoordelingen van de afdelingen vergelijkbaar en betrouwbaar zijn

x De paragraaf weerstandvermogen geeft raadsleden voldoende informatie voor hun
kaderstellendeencontrolerende taak.

.
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Bijlage 3 Interviews, documentstudie ervergelijkend onderzoek

Interviews

Er zijn elf (duo)interviews gehouden. Alle gespreksverslagenteijnerificatie voorgelegdande
betrokken ambtenaren, met uitzondering van het verslag van dhr. M. Verburg. Dit was niet mogelijk
vanwege zijn vertrek bij de gemeente kort na het intend@twapport is gebaseerd op de definitieve
gespreksverslagen.

1

2
3

o 01

©

10

11

12

Martin Jonker Concernstaf / Hofd Concern controlconcern controller

Marcel vd Ark Concernstaf / senior Adviseur concern control

Jan Scholten Directie/ Directeur Bedrijfsvoering

Wouter Stigter Concernstaf /Senior adviseur Strategie en beleidscodrdina

Patrick Spigt Middelen en Services/ Hoofd Juridische Zaken

René Wit Middelen en Services / Hoofd Financién

Marc Vreeburg Dienstverlening / Hoofd Bedrijfsbureau

Jan Koers Dienstverlening/ Bureauhoof8iasisregistraties

Frank Hermans SZW / Hoofd Bedrijfsbureau

Maarten Noordhuis, Stedelijke Projecten/ Hoofd Projectmanagement

Sylvia van Egmond Stedelijke Projecten / Hoofd Kwaliteit en Informatie

Feike van der Bosch Stedelijke Projecten / Risicomanager

Arjan van Noort Veiligheid, Vergunningen + Handhaving /
Hoofdafdelingsmanager

Alexander Grijpma Veiligheid, Vergunningen + Handhaving/ Hoofd
Bedrijfsbureau

Wijnand Stoeckart Stadszaken / Hoofd Bedrijfsbureau en Subsidies

Hans van der Straaten Stadszaken / Hid Ruimtelijk beleid

Joyce Langeacker Raadslid

Femke de Leeuw Raadslid

Peter Schouten Raadslid

Cees Schrama Raadslid

CoraYfke Sikkema Raadslid

Merijn Snoek Raadslid

Louise van Zetten Raadslid

Cornelis Mooij Wethouder Financiémedrijfsvoering en Cultuur.

Documentstudie

Lt Nt Nt Wt Waen Waen Waen Y

~a

Handreiking risicomanagement gemeente Haarlem, Directiebesluit 2008.

Jaarverslagn JaarrekeninGemeente Haarlem 2009, 2010, 2011

Rapportage tussentijdse controle Gemeente Haarlem 2009, 2010, 2011

Gemeentddaarlem Verslag van bevindingen, controle jaarrekening 2009, 2010, 2011

Treasurystatuut 2002, Treasurystatuut 2009

Financiéle beheersverordening gemeente Haarlem

Verordening controle op het financieel beheer en op de inrichting van de financiéle oiganisat

van de gemeente Haarlem

SURFHVEHVFKULMYLQJ 5LVLFRPDQDJHPHQW *HPHHQWH +DDUC
%HOHLG 5LVLFRPDQDJHPHQW 6WHGHOLMNH 3URMHFW
september 2010).

Intern Controleplan 2012, Hoofdafdelibgenstverlening.

De Rol van de Raad in het risicomanagement: Appendix bij nota risicomanagement 2011:

gemeente Hof van Twente

i
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Vergelijkend onderzoek
Via vergelijkendonderzoek isnzichtverkregen in de opzet en uitvoering van risicomanagement bij
andere gemeentehr zijn een aantal gemeenten vooraf telefonisch benaderd waargevieentes
zijn geselecteerde voor een werkbezoek. Deze gemeémtfapetische volgorde Amersfoort; Ede;
{-Mertogenbosch; Zwollgijn geselecteerd op basis van de volgende criteria:
X  Tussen 100.000 en 200.000 inwoners (Haarlem: 152.000 inwoners).
X Niet actueel landelijk in het nieuws vanwege missers, afboekingen, e.d. (Dus risicomanagement
staat niet plotsdlQJ H[WUD LQ GH DDQGDFKW DOV JHYROJ YDQ HHQ -
X  Ze doen risicomanagement op zijn minst op onderdelen anders dan de gemeente Haarlem.

Onderstaand is geanonimiseerd en in willekeurige volgorde een verslag opgenomen van de
bevindingen per gemeente.

Gemeente A Gesproken met Adviseur afdeling control en met de concerncontroller

Huidige werkwijze risicomanagement

{ A heeft een raadswerkgroep, waarin van elke fractie één raadslid deel kan nemen. Die werkgroep
bespreekt de methimk van risicomanagement. Deze raadswerkgroep krijgt regelmatig
SUHVHQWDWLHY RYHU GH PHWKRGLHN YDQ ULVLFRPDQDJHPHQ

{ A voert tweemaal per jaar een stresstest uit, volgens de methodiek van 100+ gemeentes.
'‘DDUQDDVW LV HU YHHO D Ddgé@nermirgan, Yarrirdnshappeliike teGeiigen Y D Q
en verbonden partijen.

{ Duidelijketweedding in de aanpak van risicomanagent: enerzijds is er de kant van het
EHUHNHQHQ YDQ ULVLFRIfVWEY KHW ZHHUVWDQGVYHUPRJH(
SUDNWLMN JHULFKW RS KHW FRQWLQXH SURFHV YDQ EHKHHU
projecten. In de beide processheeft de afdeling control een sterke rol, uitvoerend of
faciliterend. De insteek is op twee momenten in het jaar financieel; de rest van het jaar ligt de
aandacht bij de risicobeheersing in de werkprocessen.

{ Alle afdelingenmakeneeneigen risicoanalyseoor hun afdeling. Er is bewust gekozen deze
laag in de organisai fWH GRHQ ]J]RGDW HU SUDNWLVFKH HQ EHKHHUVE

{ 'H Nota Risicomanagement en weerstandsvermggearit 2007. Die bevatte de eerste aanzet.

Het is verder eenrgeiproces.

{ Er zijn recent formats afgesproken voor rapportages. Raad en raadswerkgroepen zitten daar nu
bovenopNiet zozeequa JHGHJIJHQ DQDO\WH YRRUDO RP GH VWXULQJ RS

{ Inde praktijk wordt risicomanagement daar belegd wa®#j¢ ULVLFRTV NXQW VWXUHQ
organisatie. Het nemen van de beheersmaatregelen staat ver van de raadsleden af.

{ De raadvraagtin alle voorstellen die ze krifigRP VFHQDULRYY YRRU GH DDQSDN D
ZDDUPHH GH ULVLFRTV unheOWwkdeKW YHUPLQGHUG N

{ .,Q LV 1$5,6 LQJHYRHUG (ONH VHFWRU KHHIW GDDU ppQ FR
per sector worden in NARIS ingevoerd t.b.v. paragraaf weerstandsvermogen. Significant zijn de
ULVLFRYV PHW HHQ LPSDFW JURWHU GDQ (XU

{ A benadert risicomanagement vanuit het idee van VVT: Verantwoordelijkheid, Vertrouwen,
Transparante+ HW PRWWR GDW 3ULVLFRPDQDJHPHQW JHHQ GRHO RS
YHUGHU PRHW KHOSHQ  5LVLFRPIDGWRHFPHOQMEPBDQ EHVW 3HHQ
A heeft vaak contact met collegiale platforms voor overleg, onder andere door middel van
3.RSJURHS 5LVLFRPDQDJHPHQW" 5LVQHW HQ 6WDGVZHUN

Informatievoorziening en rol gemeenteraad in risicomanagement

Er gaat binnen de gemeente A relatief weinig inforenaiar de gemeenteraad, mede doordat de
Raadscommissie Begroting intensief betrokken is bij de werkwijze binnen de geriiéeliseer een
Nota risicomanagement, waarin de werkwijze binnen de organisatie is vastgelegd.

.
(.3Rckcnkumcrcummissic Haarlem 38



N
- . .
@ Rekenkamercommissie

Groeien naar Volwaardigheid!

Het risicomanagementsysteem van Haarlem

Interessante elementen voor gemedtaarlem

Eventuele leerpuntevoor de gemeente Haarlem zijn de frequente bijeenkomsten van de 20 afdelingen
RYHU ULVLFRPDQDJHPHQW RQGHU OHLGLQJ YDQ FROOHJIDTV YDC
betrokkenheid van een raadscommissie bij de werkwipe isicomanagement en de stresstest die

(de afdeling control van) de gemeente A tweemaal per jaar uitvoert.

Ook is interessant dat de gemeenteraad in A elke week (kort) vergadert, waardoor informatie snel bij

de raad komt, bijvoorbeeld in geval van akivigen / actieve informatieplicht.

GemeenteB. Gesproken meaténvan de sector controllers binnen de gemeente

Huidige werkwijze risicomanagement

{ B heeft het model van integraal management van de 5 sectoren. Daarom gaat alles over
risicomanagement via dign van die 5 sectoren.

{ Elke sector maakt jaarljksedHGULMIVSODQ PHW GDDULQ GH ULVLFRYV YI
FRQWUROOHU YHUDQWZRRUGHOLMN YRRU KHW YDVWOHJJHQ Y
beheersmaatregelen, inclusief de rappodatgarover naar bestuur en raad. De
beheersmaatregelen zijn vooral gericht op de werkprocessen binnen de verschillende sectoren.

{ Erzijn binnen de gemeerlJHHQ DSDUWH UDSSRUWDJHYVY GLH DOOHHQ RY

{ Inde jaarrekeningvordt eentop 10vandéeURRWVWH ULVLFRTV RSJHQRPHQ (U L
DSDUWH UDSSRUWDJH YDQ D O O Hdé&penodiElRArdjedtragpapayes.GH JHPHH

{ 'HDFFRXQWDQW WRHWVW MDDU O L EijiiNgbe@keurids @dhotdihy SODQQHQ
voor / toets amens de raad.

{ B heeft geen uitgebreid systeem van risicomanagement. Ambtelijk vindt men dit prima. Mocht de
raad ooit meer aandacht willen voor risicomanagement, of een meer diepgaande aanpa&t dan
de raad daarvoor ook budget (fte) ter beschikking stellen.

{ (ULV WRW RS KHGHQ ZHLQLJ GLVFXVVLH PHW GH UDDG RYHU ¢

{ In 2012 is een Nota Risicomanagement opgezet, met een beschrijving van de werkwijze en de
verantwoordelijkhedebinnen de organisatie.

{ Bijzondere aandacht is er binnBnYRRU GH ULVLFRYV YDQ GH JHPHHQWH LQ ¢
JHPHHQVFKDSSHOLMNH UHJHOLQJHQ 'RRU PLGGHO YDQ HHQ 3
verantwoordelijke gemeenteraden veel invloed in de gemeenschappadigiegen. Daarmee
ZRUGW YRRUNRPHQ GDW 3YHUOHQJG ORNDDO EHVWXXU”™ RQJHI

Informatievoorziening en rol gemeenteraad in risicomanagement

De gemeenteraad BB NULMJW JHHQ DSDUWH UDSSR dewerlvijxe RMmdgeldgdd OOH UL
in een Nota Risicomanagement. Daarentegen bevatten de raadsvoorstellen grondige informatie over de
ULVLFRYV YDQ KHW YRRUVWHO

Interessante elementen voor gemeente Haarlem

Eventuele leerpunteroor de gemeente Haarlem zijn eeruaté Nota Risicomanagement, en de

college HQ UDDGVYRRUVWHOOHQ GLH VFKHUS GH ULVLFRYfV HQ NDQ!
2RN KHW 3SDGRSWLHPRGHO" RP LQYORHG WH KRXGHQ RS GHHOQH
interessant vanuit het oogpunt varicabeheersing.

Gemeente C Gesproken met de risi@mordinator voor de gehele gemeente.

Huidige werkwijze risicomanagement

{ C heeft 3 sectoren, dieelkRDDO SHU MDDU GH ULVLFRYV YHU]J]DPHOHQ W |
Binnen de ambtelijke organisatéeRUGH Q G H UdkerLif defeildikgeevedde lijn.

{ Cheeftop verzoek van de raad een extra tussentijdse rapportage ingevoegd voor de projecten, de
JRIHQDDPGH 3]RPHUUDSSRUWDJH" 'DDULQ ZRUGHQ GH ULVLEFR
YDVWH DIVSUDNHQ VDPHQJHYDW LQ 3GH ]RPHUUDSSRUWDJH" L

{ CheeftaOV ppQ YDQ GH HHUVWH JHPHHQWHY DO KDDU ZHUN]DDPK
33URJUDPPDYTV" (Q RS GLH GRHOHQ HQ SURJUDPPDYV ZRUGHQ

.
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de methodiek van risicomanagement dus duidelijk op de primaire bedrijfsvoering van de
organisatie Per programmavordteentop YDQ ULVLFRYV EHSDDOG HQ JHUDSSR
'H FRPPLVVLH %HJURWLQJ 9HUDQWZRRUGLQJ EHVSUHHNW GH
isdetop  YDQ ULVLFRYV RSIHQRPHQ $OOH R Yutldd) dlebrde VLFRTV ]L
raadsleden in te zien. Daar maken raadsleden doorgaans geen / nauwelijks gebruik van.

Sinds % jaar de impact van de crisis in C goed voelbaar werd, is de werkwijze voor

risicomanagement aangescherpt. Er worden nu uitgebreidere risiceanstgevoerd en

rapportages opgesteld.

Medio 2012 heeft C een bijeenkomst over risicomanagement gehad met raadsleden en
GLUHFWHXUHQ 2QGHUZHUS zZDV :KRH JD MH RP PHW ULVLFRTV
Het doel was om meer vertrouwenteMridHQ LQ GH UDSSRUWDJH HQ KHW EHKH]|
Als vervolg daarop heeft @p hetW KH P D 3 M He#ngsodaRdéddan met het vroegtijdig

betrekken van de raad bij nieuwetwikkelingen ,Q GH]J]H ELMHHQNRPVW JLMQ RRN
benoemd die de orgesatie ziet, maar de omvang van de ri§@n debeheersmaatregelevaren

nog niet bekendde proef UHVXOWHHUGH NRUWJH]HJG LQ 3PHHU YUDJHQ (
geen praktische aanpak om de raad vroegtijdig te betrekken.

C werkt net als Haarlem oaket NARIS, als rekenmodel voor het bepalen van de benodigde
risicoreservering. Per project / programma wordt een top 3 in NARIS ingevoerd ten behoeve van

het berekenen van het benodigde weerstandsvermogen.

Informatievoorziening en rol gemeenteraad ircognanagement

‘H JHPHHQWHUDDG NULMJW GULHPDDO SHU MDDU XLWJHEUHLGH
RUJDQLVDWLH 2PGDW ULVLFRYV LQ HHQ UDDGednRtPPLVVLH ZRUG
gedetailleerde bespreken. Er wordt vooral gewerkt &ah verbeteren van het vertrouwen ten aanzien

YDQ GH EHKHHUVLQJ YDQ GH ULVLFR1TV

Interessante elementen voor gemeente Haarlem

Eventuele leerpunteroor de gemeente Haarlem zijn:

{

{
{

{

+HW EHVSUHNHQ YDQ GH EHODQJULMNVWH Vih&bhFRfV HQ GH Z
raadscommissie; deze commissie kan daar dieper op ingaan dan de raad hoeft te doen.

Het aanleveren van uitgebreide rapportages aan de raad.

'H PRIJIHOLMNKHLG RP HHQ 3]RPHUUDSSRUWDJH™ WRH WH YRHJ}
raad. Daarmee wdt de lange periode tussen jaarverslag en begroting overbrugd.

+HW ZHUNHQ DDQ 3RQGHUOLQJ YHUWURXZHQ  WXVVHQ UDDG H
voeren en elkaars verwachtingen te bespreken.

Gemeente D Gesproken mefdviseur bedrijffsvoerig van één van de 4 eenheden.
Huidige werkwijze risicomanagement

{

De afdelingen bedrijfsvoering van de 4 eenheden zijn verantwoordelijk voor het product VPP
9RRUWJIDQJVUDSSRUWDJH SURJUDPPDYVY HQ SURMHFWHQ "LW

samenhang met de nota risicomanagement en weerstandsvermogen.

Risicomanagement wordt actief uitgevoerd sinds 2011, op basis van een methodiek die al in 2007

is vastgelegd. In 2011 is er prioriteit gekomen bij leidinggevenden om echt volgens deze

werkwijzete gaan werken.

IhdH EDVLV RPYDW GLW D KHW XLWYRHUHQ YDQ HHQ ULVLFRV

vertalen naar het weerstandsvermogen.

Er is een vast format voor risicoanalyses / risicomanagement / rapportages per project. De totale

risicorapportage van de gemeente onmoay. SDJLQDTV (pQ YDQ GH]JH EHLGH UL

ZRUGW QX LHWV JHUHGXFHHUG WRW GH SURMHFWHQ SURJUI

rapportage wordt dara.80 blz. De raad is daar content over. Dit gebeurt 2 maghae in

voorjaar (perspectiefnota) en najaar (begroting).

De ambtelijke organisatie voert de risicoanalyses op de projecten uit op basis van een standaard

vragenlijst / risicoscan vara.50 vragen. De benodigde risicoreservering (ten behoeve van het

.
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weerstandsvermogen) wordt bepaald door middel van het categoriseren van de belangrijkste
ULVLFRTV YDQ GH]JH RPYDQJ ZRUGW DDQJHKRXGHQ YRRU K
{ Het benoemen van beheersmaatregelen en het opvolgen daarvan is in de praktijk lasfft: het bl
DDQGDFKW YUDJHQ RP RRN WXVVHQ GH UDSSRUWDJHV GRRU W
{ Voor het tussentijds informeren van de raadrafwijkingengeldtbinnenD: de raad informeren
bij afwijkingen in projectens ¥250.000, en bij afwijkingen okredietene %50.000.
{ ErisbinneD HHQ 36 WXXUJURHS GRRURQWZLNNHOHQ EHOHLGVF\FO?
wethouder en 2 ambtenaren van de concernstaf. Deze is door de raad ingesteld om de inspanning
van de raad in de begroting en jaarverslag te reducBeze stuurgroep heafbk eengoede rol
in het beoordelen van het risicomanagement binnen de gemeente.
Over de grote projectemordt separaat gerapporteerd. In ieder geval over de 4 grootste projecten.
Raadsvoorstellen bevatten altijd geragraafvaarLQ GH ULVLFRYV XLWJHEUHLG ZRU
De raad vraagt regelmatig om toelichting en uitleg. Bijvoorbeeld door college/ambtenaren. Maar
de raad heeft zelf ook 2nd opinions laten uitvoeren en externe experts uitleg laten geven.
{ KenmerkinD is: de raadvordt heel nauwgezet geinformeerd. Ze krijgt alle informatie die
beschikbaar is. Dus niet alleen een top 10 of zo. De portefeuillehouder van de grootste projecten
is zelf raadslid geweeshvoelt goed aan welke informatie de raad wil ontvangterdoor b er
tijdige en complete informatievoorziening.
{ D moet momenteel (ondanks de uitgebreide rapportages) forse afboekingen doen. Aangezien de
raad de afgelopen jaren uitgebreid is geinformeerd, ervaart de organisatie daar draagvlak voor. De
relatie met de rahis constructief, gericht op het zoeken een oplossing.

[t Wt Wt Y

Informatievoorziening en rol gemeenteraad in risicomanagement

De gemeenteraad D krijgt bijzonder veel informatie: de afgelopen jaren tweemaal peojaal00

EO] RYHU GH ULVLFRTV ELQQHQ GH RUJDQLVDWLH 'H UDDG ZRU1
SURMHFWHQ HQ SURJUDPPDYVY 'H UDDG LV YHUWHJHQZRRUGLJG
beleidscyclus. De raad laat zich inhoudelijk informeren door aral#aren schakelt desnoods externe
deskundigen in voor de informatievoorziening of voor 2nd opinions.

Interessante elementen voor gemeente Haarlem

Eventuele leerpuntevoor de gemeente Haarlem zijn dat de raad zeer uitgebreid geinformeerd wordt
overderVLFRTY GDW HU HHQ DSDUWH VWXXUJURHS LV YRRU GH EH.
een uitgebreide risicoparagraaf hebben. Ook blijk ouidelijk dat risicomanagement pas wordt

uitgevoerd wanneer het mamggent er prioriteit aan geetft.

.
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