Corporate Governance, reactie concept 1 juli 2003 door Mr R.A.Vroom.

Algemene beschouwing Risk Management.

Alvorens in te gaan op de tekst van het concept, wil ik eerst een aantal opmerkingen maken over de
huidige stand van zaken van Risk Management zoals ik die ervaar. Deze agemene beschouwing bepaalt
en verklaart mijn reactie op de tekst van het concept.

1- Risk Management is bij een groot aantal ondernemingen geen ‘ corporate’ aangel egenheid. Risico's
worden door Raden van Bestuur en topmanagers niet structured aangepakt. Documenten die de basis
leggen voor een structurel e aanpak van Risk Management, geldig voor de gehele organisatie, zijn er niet.
Er wordt wel op diverse niveaus en afdelingen binnen ondernemingen gefragmenteerd aan
risicobeheersing gedaan. Van een samenhangend geheel, van een enterprise wide risk management
programmea, is geen sprake.

2- Waar ligt dat aan. Eén van de belangrijkste oorzaken is de wil om vooruit te gaan, vergezichten te
realiseren, waarbij het rekening houden met risico sals een lastige, vertragende factor wordt gezien. Een
aspect dat voord bij Raden van Bestuur en hoger management zichtbaar is. Een andere factor van
betekenis is de druk van alledag, men wil zaken realiseren waarbij men zichzelf geen ruimte gunt om naar
de oorzaken en effecten van deze druk te kijken. We zien de invloed van deze druk voord bij de lagere
managers. Aandacht voor Risk Management heeft in de praktijk daardoor geen prioriteit.

3- In jaarverdagen is de rapportage over de risico s op dit moment uiterst mager. Men maakt opmerkingen

over politieke omstandigheden, onzekere marktomstandigheden, va utakwesties en dergelijke. Allen
buitengewoon voor de handliggend verklaringen, open deuren, die voor het bedrijf en bedrijfstak waarin

de onderneming werkzaam is, voor de handliggend en daardoor van weinig betekenis zijn.

4- Er is onvoldoende besef dat voor een goede Risk Managementstructuur Raden van Bestuur en
managers zowel subject als object van handelen zijn. Zij zijn verantwoordelijk voor een goede uitvoering.
Tegdlijkertijd is hun eigen handelen ook onderworpen aan de af spraken / procedures van het Risk
Management programma.

5 Een goede Risk Managementstructuur kent de volgende aspecten: de risicoanalyse- de beheersing- het
verbeteren en het toetsen. De verantwoordelijkheid van de eerste 3 aspecten hoort bij de lijnmanagers te
liggen. Risk managers zijn er om deze managers te ondersteunen. Veelal hebben deze Risk managers
onvoldoende autoriteit om het management ook op corporate level op adequate wijze te ondersteunen. Er
is geen afstemming tussen de aanpak van de Risk Managers en de internal auditors.

6- Het toetsen - de auditfunctie — maakt een wezenlijk onderdeel van een succesvol programma uit. De
integratie van de auditfunctie in een Risk Managementprogramma kan alleen dagen indien de auditfunctie
uitgaat van Risk Based auditing. Alleen dan kan gewerkt worden aan een samenhangende aanpak van de
risicobeheersing in de hele organisatie.

Artikelsgewijze opsomming van commentaar naar aanleiding van de Concepttekst.
In mijn commentaar zal ik mij laten leiden door de volgorde per pagina van relevante artikelen / alined’ s
in de concepttekst. Deze zijn in de tekst vetgedrukt.

| Raad van bestuur / Taak en werkwijze/ Principe.

De Raad van bestuur is verantwoordelijk voor het beheersen van derisico's verbonden aan de
onder nemingsactiviteiten en voor de financiering van de vennootschap. Deraad van bestuur
rapporteert hierover aan en bespreekt de interne risicobeheer sings- en controlesystemen met de
raad van commissarissen en zijn auditcommissie.



a) In deze dinea, dat zich richt op de beheersing van risico’s, staat de ‘ verantwoorddijkheid voor de
financiering van de vennootschap er een beetje los bij. Het wordt in het Concept niet nader uitgewerkt.
Anderswordt het als er aan wordt toegevoegd: ‘voor de financiering van de risico' s van de vennootschap'.
Een belangwekkende toevoeging. Daarmee wordt de risicofinanciering (het d of niet in eigen beheer
nemen, het afdekken van risico’ s viade geldmarkt of viaverzekering etc.) expliciet een aangelegenheid
waar de Raad van bestuur zich over moet uitlaten.

b) Interne risicobeheersings- en controlesystemen. In dit concept een ved gebruikte terminologie. Maar
wat wordt daaronder verstaan? De verwarring komt vanuit het woord ‘ controle’. De Engelsen zien
‘controle’ al's beheersing, de franssprekenden zien ‘controle’ as ‘toetsen’. Als de engelse opvatting wordt
bedoeld, dan staat er in feite tweemaal hetzelfde: risicobeheersing en controle. Voor de franse opvatting
van ‘controle’ , welke onder controlesystemen dechts toetssystemen verstaat, vind ik de concepttekst geen
ondersteuning. In het Turnbull rapport d.d. september 1999 * Intena Control, Guidance for Directors on
the Combined Code’ wordt een onderscheid gemaakt tussen Risk Management en Interna Control.
Internal Control wordt dan gezien als het samenstel van beheersingsmaatregel en door de hele organisatie
heen, inclusief het toetsen (de auditfunctie). Als men zich voor ogen houdt dat Internal Control dé
uitdrukking is, dan is de Nederlandse omschrijving: ‘interne risicobeheersingsystemen’ ook niet terecht.
Beter zou dan zijn: ‘risicobeheersings- en interne controlesystemen.. Uiteinddlijk gaat mijn voorkeur uit
naar de Thurnbull aanpak dus: ‘ risk management en interne controlesystemen. Deze terminol ogie doet
recht aan het risk managementproces én aan het beheersingsysteem.

¢) Auditcommissie. Inmiddels zijn er grote ondernemingen die deze commissie een ruimere taak en dus
00k een aangepaste naam geven: Risk- en Auditcommissie. De achtergrond daarvan is dat in de praktijk
de auditor een ral aan de zijlijn vervult. Hij kijkt toe of het risk managementproces wel goed verloopt. De
risico-inventarisatie en analyse, de risicoacceptatie, prioriteitstelling, risicofinanciering en de maatregelen
ter verbetering van het risico vinden met name in de lijn plaats. Het is van het grootste belang dat de
risico’ s en de omgang daarmee in volle omvang aan de orde komen in de auditcommissie. Pas dan mag je
ervan uitgaan dat niet alleen bij de Raad van Bestuur maar ook bij de Raad van Commissarissen een
verantwoord beeld en bewustzijn van de risicd s ontstaat. Omdoping van de naam van de auditcommissie
tot Risk en auditcommissie geeft een betere garantie dat Risk management en de beheersingsstructuur op
het hoogste niveau onder de aandacht van het (toezicht op het) management komt. Bovendien versterkt
deze aangepaste naam de noodzask tot samenspel tussen diegenen die direct bij het Risk Management
betrokken zijn en de auditors.

Best practice bepalingen

I.1.2 Deraad van bestuur legt ter goedkeuring voor aan deraad van commissarissen:

a) de operationele en financiéle doelstellingen van de vennootschap;

b) de strategie die moet leiden tot het realiseren van de doelstellingen;

¢) derandvoorwaar den diebij de strategie wor den gehanteerd, bijvoor beeld ten aanzien van de
financiéleratio's.

De hoofdzaken hiervan worden vermeld in het jaarverdag.

a) Operationele en financiéle doel stellingen. Begrippen die veel worden genoemd. Helderheid over deze
begrippen is temeer van belang omdat aan deze begrippen ook de noodzakelijke risicoanalyses worden
verbonden. Naast operationele en financiéle risico szijn op corporate niveau alerlei andere
risicobenamingen in zwang. Als belangrijkste: de strategische risicd s, maar daarnaast ook compliance,
human resource, ICT, etc (de Bazel 11 regulering spreekt expliciet van market- en creditrisks naast de
operational risks). Wat ik wil onderstrepen is dat elke nadere precisering vragen oproept omtrent de
bedoeling en de reden van die precisering. Tegelijkertijd wordt ruimte geboden om bepaalde zaken die
niet specifiek genoemd worden buiten de regeling en toezichtkader te houden. V oorts moet daarbij



aangetekend worden dat op corporate level het met name om de strategische doelstellingen gaat. De
keuzes van AHOLD om naar Noord en Zuid Amerika te gaan en van Laurus om de Konmar organisatie op
te zetten waren strategische keuzes, waar overigens ook bij de uitwerking het nodige fout ging. Strategisch
keuzes en strategische risica s behoren dus hij uitstek onder de aandacht van de Raad van Bestuur en raad
van Commissarissen te komen. Bij de huidige tekst betwijfel ik of dat wordt bereikt.

b) Doelstellingen. Hoe duidelijk en effectief is dit begrip? Omdat doelstellingen ook belangrijk zijn bij de
risicoweging vraag ik veedl bedrijven naar hun doelstellingen. Meestal krijg ik geen antwoord of het zijn
nietszeggende antwoorden as ved verkopen, aardig zijn voor klanten of goede werksfeer. Kortom,
dodgtellingen aanhouden als richtinggevend voor goedkeuring van Raad van Commissarissen en als basis
voor risicoanalyse e.d. acht ik een buitengewoon zwakke schakel .

¢) Diverse zaken moeten aan de Raad van commissarissen worden voorgelegd. Wat is er tegen om ook te
eisen dat de voorstellen van de Raad van bestuur worden voorzien van een risicoanalyse en een plan van
aanpak hoe met dierisico’s zal worden omgegaan. Een dergdlijke regeling dwingt de Raad van bestuur te
expliciteren welke risicd s zij verwacht bij de ingediende plannen. Deze regeling duit aan bij het beeld
vanl 1.3.9)

Best practice bepalingen

I.1.3 Indevennootschap iseen goed intern risicobeheer sings- en controlesysteem aanwezig. Als
instrumenten van het interne risicobeheer sings- en controlesysteem hanteert de vennootschap in
ieder geval: a) risicoanalyses van de oper ationéele en financiéle doelstellingen van de vennootschap;

b) een gedragscode (diein ieder geval op de website van de vennootschap wor dt geplaatst); ¢)
handleidingen voor deinrichting van definanciéle verdaggeving en devoor de opstelling daarvan te

volgen procedures en d) een systeem van monitoring en rapportering.

a) Wat is de ratio om minimumeisen aan de aard van de risicoanalyses te stellen. Waarom aleen aan de
operationele en financiéle doelstellingen gekoppeld? Moeten niet ale risico s waar een onderneming mee
geconfronteerd kan worden onderwerp van aandacht zijn? Turnbull maakt, terecht, geen enke
onderscheid tussen de diverserisicd s. Immers alle risicd s zijn relevant. Dat risico saan doelstellingen
gekoppeld worden, prima, doelstellingen mogen m.i. nooit bepalend zijn voor aard en omvang van de
risicoanalyse.

b) Er moet een gedragscode zijn. Dit wordt niet toegelicht. Wat wordt bedoeld. Zonder toelichting heeft
dit instrument geen enkele betekenis.

¢) Handleiding voor financiéle verdaglegging. Een aangepaste versie van accounting standards? M.i. geen
regeling die in het kader van Risk Management en control thuis hoort.

d) Tot dot worden nog genoemd: monitaring en rapportering. Deze facetten moeten terecht onderdee!
uitmaken van een volwaardig risk managementsysteem. Maar als deze begrippen niet worden uitgewerkt,
vrees ik dat het loze kreten blijven. Niet wordt aangegeven wat moet worden gemonitord /gerapporteerd,
hoe moet worden gemonitord /gerapporteerd en door wie moet worden gemonitord /gerapporteerd.

€) Wat ik in deze opsomming mis zijn samengevat de volgende aspecten:
- De daadwerkdlijke evaluatie en management van risico's;
Hoe het systeem van interne controle er uit zou moeten zien.;
En tot dot, het toetsen, de assurance, zoals de Engelsen het noemen. In lijn met het gezegde:
‘vertrouwen is goed, controle is beter’, moet het toetsen, de audit, een belangrijke plaats hebben in de
opzet van een risicobeheersingsysteem. (Om deze reden is in de Combined Code onder D 2.2.de
provisie openomen dat * Companies which do not have an internal audit function should from time to



time review the need for one’). Duidelijk moet worden gemaakt door wie, wat en wanneer wordt
getoetst. Als het toetsen niet voldoende aandacht krijgt, hoe weet men dan of a datgene wat aan of
door de Raad van Bestuur wordt voorgelegd ook klopt?

Best practice bepalingen

I.1.4 Inhetjaarverdag verklaart het bestuur dat de interne risicobeheersngs- en
controlesystemen adequaat en effectief zijn en geeft het een duidelijke onderbouwing van deze
verklaring.

.15 Hgt bestuur rapporteert in het jaarverdag over de werking van het interne
risicobeheersings- en controlesysteem in het verdagjaar. Het bestuur geeft daarbij tevens aan welke
eventuele significante wij zigingen zijn aangebracht, welke eventuele belangrijke ver beteringen zijn
gepland en dat én en ander met de auditcommissie en de raad van commissarissen is besproken.

a) Zonder ‘assurance’, wat is de waarde van een dergdijke verklaring. Ved belangrijker is de vraag: Wat
is een adequaat en effectief risicobeheersings- en controlesysteem? Als ik nu aan managers zou vragen of
Zij beschikken over een effectief risicobeheersings- en controlesysteem denk ik dat 9 van de 10 daar
positief op zullen reageren. Kortom, er zal een groot verschil zijn tussen dat wat van binnen in de
onderneming wordt beleefd en wat de buitenwacht er van vindt. Van belang is dat er een systeemis, dat
als medlat kan fungeren. De Engelsen hebben een uitgewerkt systeem voor interne controle vastgelegd in
het Turnbull rapport, de banken hebben nu Bazel 11, Australié en Nieuw Zeeland hebben eigen Risk
Management standards en tot dot door mij is een Risk Management Protocol opgesteld met 10
verankerpunten.

b) Alleen indien een dergdlijk meetlat (is dat misschien de gedragscode waar eerder naar werd verwezen?)
van kracht is en de effectiviteit daarvan op een objectieve wijze is aangetoond, pas dan kunnen
verklaringen van die strekking in het jaarverdag worden opgenomen.

¢) Alsik deze 2 paragrafen vergelijk met die van Turnbull, dan lees ik aldaar dat de Raad van bestuur
verantwoordelijk is voor ‘ reviewing the effectiveness of internal control Deze verantwoordelijkheid
wordt met een groot aantal artikels uitgewerkt. Over de resultaten van dit ‘reviewproces' moet deraad van
bestuur rapporteren. De directe verantwoordelijkheid van de Raad van bestuur voor de beheersing van
risico' s wordt in de Engel se aanpak uitdrukkelijk onderkend.

Best practice bepalingen
.1.6 Deraad van bestuur rapporteert in het jaarverdag over de gevodigheid van deresultaten
van de vennootschap ten aanzien van exter ne omstandigheden en variabelen.

a) Ik kan niet warm lopen voor deze bepaling. In de huidige jaarverslagen wordt, wanneer over risicds
wordt gesproken, vaak gewag gemaakt van deze gevodligheden. Het zijn meestal nietszeggende en voor
de handliggende statements. Als men aan deze gevoeligheden ook niet aangeeft hoe men deze
gevodigheden denkt te pareren hebben deze verklaringen geen zin.

| Raad van commissarissen / Taak en werkwijze/ Principe

Deraad van commissarissen heeft tot taak toezicht te houden op de raad van bestuur en op de
algemene gang van zaken in de vennootschap en de met haar verbonden onder neming. De raad van
commissarissen richt zich bij de vervulling van zijn taak naar het belang van de vennootschap en de
met haar ver bonden onder neming en weegt daartoe dein aanmerking komende belangen van de bij
de vennootschap betrokkenen af. De raad van commissarissen is verantwoor ddijk voor de kwaliteit
van zijn eigen functioneren.

Best practice bepalingen




I1. 1.4 Deraad van commissarissen draagt zorg voor de ontvangst, het opdaan en behandeling van
klachten die door de vennootschap worden ontvangen ten aanzien van de financiéle ver daggeving,
deinterne risicobeheersings- en controlesystemen en de audit. Interne " klokkenluiders' hebben
zonder gevaar voor hun rechtspositie de mogelijkheid te rapporteren over onregelmatigheden in de
hiervoor genoemde zaken en om klachten over deleden van de raad van bestuur te melden aan de
voor zitter van de raad van commissarissen.

a) Onderscheid wordt gemaakt tussen externe, aan de vennootschap gerichte klachten en interne klachten.
Er wordt gewezen op een mogelijkheid van klokkenluiders om te rapporteren. Niet wordt bijgezegd bij

wie. Suggestie is ondernemingen te verplichten een ‘echte klokkenluiders regeling te hebben.

[1.1.6 Tot dealgemenetaken van deraad van commissarissen kunnen wor den ger ekend toezicht
op onder anderei) derealisatie van de doelstellingen van de vennootschap, ii) de strategie en de
risico's ver bonden aan de ondernemingsactiviteiten, iii) de opzet en de werking van deinterne
risicobeheersings- en controlesystemen, iv) het financiéle ver daggevingsproces en v) de naleving van
de wet- en regelgeving.

a) De toezichthoudende rol van de Raad van commissarissen is een goede zaak. Maar hoeis die
toezichthoudende rol waar te maken. Alleen als zij kan beschikken over getoetst, objectieve informatie,
welke aan van tevoren gestelde eisen voldoet. Alleen as er helder omschreven Risk Management en
Internal Controle framework is kan zij naar behoren die toezicht houdende rol waarmaken.

I1.1.8 Deraad van commissarissen bespreekt in ieder geval éénmaal per jaar de strategie en de
risico's verbonden aan de onder neming en de uitkomsten van de beoor deling door de raad van
bestuur van de opzet en de werking van deinternerisicobeheer sings- en controlesystemen, alsmede
eventuele significante wijzigingen hierin. Van het houden van de bespr ekingen wordt melding
gemaakt in het verdag van de raad van commissarissen.

a) In deze bepaling wordt gesproken over de verplichting van de Raad van bestuur om de beoordeling van
opzet en werking van het risicobeheersingsysteem met de Raad van commissarissen te bespreken.. De
verplichting tot beoordelen, ‘reviewen', wordt niet opgenomen in de taakbeschrijving van de Raad van
bestuur.

b) Tenminste éénmaal per jaar bespreken van de risica s lijkt mij erg mager. Dat moet telkenmale
gebeuren al's daartoe aanleiding is. Het zou een permanent agendapunt moeten zijn. De bespreking van de
risicd s moet los gezien worden van de jaarlijkse beoordeling van het risicobeheersingsysteem.

I1.4 Samenstelling en rol van drie kerncommissies van deraad van commissarissen

Principe.

Deraad van commissarissen stelt uit zijn midden in ieder geval een auditcommissie alsmede een
remuner atiecommissie en een selectie- en benoemingscommissie samen. Deraad van
commissarissen blijft verantwoordelijk voor bedluiten, ook als deze worden voorbereid door uit de
raad van commissarissen samengestelde commissies.

Best practice bepalingen

I1.4.2 Voor iedere commissie wordt een reglement opgesteld. Het regle ment geeft aan wat derol en
verantwoor delijkheid van de betr effende commissie is, haar samenstelling en op welke wijze zij

haar taak uitoefent. De reglementen en de samenstelling van de commissies worden in ieder geval op
de website van de vennootschap geplaatst.




Auditcommissie

I1.4.6 Deauditcommissie heeft in ieder geval de volgende taken:

a) toezicht op de werking van de interne risicobeheer sings- en controlesystemen, waar onder het
toezicht op de naleving van derelevante wet- en regelgeving en het toezicht op de werking van
gedragscodes;

b) toezicht op de naleving van aanbevelingen en opvolging van opmerkingen van in- en externe
accountants

¢) toezicht op het functioneren van deinter ne accountantsdienst

a) De wens om de te naamspelling van deze commissie uit te breiden tot een Risk en auditcommissie heb
ik eerder toegelicht.

b) Indien aan de auditcommissie de rol van toezichthouder wordt toebedeeld, dan zal duidelijk moeten
worden aangegeven hoe deze commissie die rol kan waar maken en welke bevoegdheden aan die
commissie worden toegekend.

¢) Waarom worden specifieke risicovelden as de toepassing van wet- en regelgeving en de naleving van
gedragscodes, wat die ook mogen zijn, genoemd? Men zal moeten aangeven waarom deze onder het
directe toezicht staan van de auditcommissie. Indien toch noodzakelijk, dan moeten ze apart worden
genoemd en niet worden opgenomen onder a) waar alleen over systemen wordt gesproken.

d) Ten overvloede, er moet een helder beeld bestaan wat de interne en externe accountants in het kader
van de risicobeheersing doen. Toezicht op het functioneren alleen is niet voldoende. Het gaat ook om de
inhoud en daarbij behorende verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Tegdijk is relevant de relatie
tussen de interne en externe accountant te vermel den. Welke controle voeren op hun beurt de externe
accountants weer uit?

IV.4 Reatieen communicatie van de externe accountant met de organen van de vennootschap

Principe

De exter ne accountant woont de ver gaderingen van de auditcommissie en van deraad van
commissarissen bij waarin over de periodieke financiéle exter ne ver daglegging wor dt bedoten. De
externe accountant rapporteert zijn bevindingen betreffende het onder zoek van de jaarrekening
gelijkdijk aan het bestuur en de raad van commissarissen.

Best practice bepalingen

V. 4.2 De externe accountant woont eveneens de ver gaderingen van de auditcommissie bij waarin
wordt gesproken over de periodieke financiéle externe verdaggeving. Hierin komen de bevindingen
van de exter ne accountant aan de orde, alsmede de controleaanpak en derisicoanalyse.

I1V.4.3 Het verdag van de exter ne accountant ingevolge artikel 2:393 lid 4 BW bevat datgene wat de
exter ne accountant met betrekking tot dejaarrekening en het jaarver dag en de overige gegevens
onder de aandacht van het bestuur en de raad van commissarissen wil brengen. Daarbij kan aan de
volgende onder wer pen wor den gedacht:

B. Met betrekking tot de werking van de interne risicobeheer sings- en controlesystemen (inclusief
de betrouwbaarheid en continuiteit van de geautomatiseer de gegevensver wer king) en de kwaliteit
van deinterneinformatievoor ziening:

ver beter punten, geconstateer de leemten en kwaliteitsbeoor delingen;

opmerkingen over bedreigingen en risico'svoor de vennootschap en de wijze waar op daar over

in dete publiceren gegevens ger apporteerd dient te wor den;



naleving van statuten, instructies, regelgeving, leningsconvenanten, vereisten van externe
toezichthouder setc.

a) Detekst van IV 4.2 roept twijfels op ter zake de reikwijdte. Gaat het hier alleen om de controle door de
externe accountant van de financiéle verdaglegging of gaat het om alle controles en risicoanalyses? Deze
onduiddlijkheid onderstreept de relevantie van een duiddlijke taakafbakening tussen de interne en externe
accountants.

b) Ook onder B worden zaken specifiek benoemd die twijfels oproepen of het hier gaat om dleen
financiéle zaken of over een ved ruimere aandachtsterrein.

¢) Ook hier worden specifieke voorbeelden (risico' ) genoemd zoals de geautomati seerde
gegevensverwerking en informatievoorziening. Waarom deze speciaa benoemd?

d) Er wordt hier voor het eerst gesproken over verbeterpunten, elementaire zaken die tot het Risk
Managementproces behoren. Waarom hier? Waarom niet eerder in het rapport a's gesproken wordt over
de opzet van een risicobeheersingsysteem.

€) Voortswordt hier voor het eerst over ‘ bedreigingen’ gesproken. Waarom? Wat wordt ermee bedoeld?

f) Tot dot, er worden specifieke zaken benoemd a's het voldoen aan eisen van statuten, etc., de
compliance. Ook hier weer de vraag, waarom specifiek benoemd en hoe verhoudt e.e.a zich tot de rol van
de interne accountantsdienst?

Conclusie

De samenleving verwacht dat ondernemingen zo goed mogelijk hun risico’ s onder controle hebben. De
afgelopen jaren van grote economische groei en de economische terugva daaropvolgend hebben de
noodzaak daartoe extra onderstregpt. Bedrijven en toezichthouders worden steeds meer aangesproken op
hun verantwoordelijkheid in deze. Kortom, risk management moet. Echter de praktijk is weerbarstig. Risk
Management op corporate niveau heeft wel enige, groeiende, belangstelling, de uitwerking schiet nog
danig tekort. Er rest dan maar één conclusie, als ondernemingen niet zelf de nodige actie nemen, dan
moeten zij daartoe worden aangespoord, zo niet worden gedwongen.

Internationaal wordt dat ook zo gevoeld. Ik heb eerder verwezen naar het Turnbullrapport over Interna
Control, naar de Bazel 11 regelgeving voor banken, naar de Risk Management standards van Australié en
Nieuw Zeeland.

De nieuwe Corporate Governance regeling zou een fantastische gelegenheid zijn om ondernemingen op
een heldere wijze aan te sporen, te dwingen, hoe risk management op een effectieve manier gestructureerd
Zou moeten zijn. Het zou een ingpirerend document kunnen zijn waaruit niet alleen voor beursgencteerde
ondernemingen, maar ook andere ondernemingen en non profitorganisaties kunnen afleiden dat ook voor
hen structurele risicobeheersing een noodzakelijke aangelegenheid is en hoe die structuur er dan uit zou
kunnen zien. De nieuwe Corporate Governance regeling zou daarbij normatief kunnen zijn.

Deze concepttekst van Corporate Governance levert helaas die nodige inspiratie niet op. Het is geen
document dat belanghebbenden het vertrouwen kan geven dat ondernemers beter dan voorheen met
risico's om zullen gaan. Met a mijn opmerkingen heb ik aangetoond dat het voorstel rammelt aan alle
kanten. Het is geen weerdag van de eisen die aan een goed Risk management systeem moeten worden
gesteld. In de aanbeveingen za ik dit nader uitwerken.

Aanbevelingen tot een betere opzet van Risk Management in de Corporate Governance regeling.




a) In het Risk Management model moeten de diverse stappen van het Risk managementproces duidelijk
worden benoemd te weten: de risicoanalyse, de weging van risico sen evauatie, de
beheersingsmaatregelen, de monitoring, het toetsen en de rapportage.

b) In het moddl moeten de verantwoorddlijkheden van de diverse functies helder worden geformuleerd te
weten: van de Raad vanBestuur, de Raad van commissarissen (risk- en auditcommissie), lijnmanagement,
risk managers, interne auditors en externe accountants.

¢) Het is denkbaar dat uitwerking hiervan in de Coprorate Goverance teved tekst vraagt. Beperk dan tot
enkele niet mis te verstane hoofdlijnen (in de Combined Code worden dechts 2 paragrafen gewijd aan
Internal Control) maar stel aanduitend een document op dat e.e.a uitwerkt zoals in het Trunbullrapport (15

pagina’s).

d) Details, specificaties, voorbeelden moeten zo ved mogelijk worden vermeden. Ze kunnen aangegrepen
worden voor het minimaliseren van de aanpak, ze kunnen leiden tot misverstanden. Hoe agemener de
structuur wordt opgesteld des te beter. Laat de ondernemingen zelf uitmaken hoe zij e.e.a. willen
aanpakken en waar zij de accenten op willen leggen. Elk richtinggevend voorbeeld in de tekst doet
afbreuk aan de eigen situatie van de onderneming.

€) In het model moet uitgegaan worden van een risk management theorie die algehed, uniform en
ondernemingbreed wordt onderschreven en wordt toegepast. Het gaat dan om de frequentie en wijze van
uitvoer van risicoanayses, over weging en prioriteren van risico’ s op corporate niveau en lager in de
organisatie, over de acceptatie en financiering van risicd's, over de aard en omvang van de
beheersingsmaatregelen, over risk indicators en schaderegistratie, over monitoring, toetsen en de wijze
van interne en externe rapportage. Een dergelijke coherente aanpak is niet te realiseren as de interne
auditors risk based auditing niet a's uitgangspunt hanteren en de risk managers geen functie krijgen op
corporate niveawl.

f) * Assurance’ isvoor binnen als buiten de onderneming buitengewoon belangrijk. Men moet kunnen
vertrouwen dat de onderneming daadwerkdlijk voldoet aan nader aangegeven standaards. Aan
nietszeggende statements heeft men niets. Permanent moet de objectiviteit van de informatie worden
bewaakt. |edere onderneming zal formed een model moeten hebben waarin alle risk management en
control elementen worden beschreven en waarlangs intern en extern wordt getoetst. Dat model is
richtinggevend en moet algemeen kenbaar zijn voor binnen a's buiten de onderneming. Publicatie op het
web is een voor de handliggende suggestie. Zolang geen ander document beschikbaar is zou mijn Risk
Management Protocol die functie kunnen hebben.

Sot

De paragrafen in de concepttekst Corporate Governance betreffende risicobeheersing hebben in de pers
geen rumoer opgeroepen. Dat moet nu wel gaan gebeuren. Dat is beter nodig, indien men de aandacht
voor risicobeheersing in ondernemingen op een hoger plan wil brengen. Hopelijk leidt dit document
binnen uw commissie en daarbuiten tot een discussie over de vraag hoe daadwerkelijk Risk Management
binnen ondernemingen gestructureerd zou moeten zijn.

Decommissie Corporate Governance kan hierbij een deutelrol vervullen. Het is mijn wens dat de
Commissie die rol met beide handen aangrijpt.

In ieder geval za ik er voor zorgen dat deze tekst op mijn website wordt geplaatst.

Mr R.A.Vroom
VRIMS Integraal Risk Management Services

16 juli 2003
www.riskmanagement.nl
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Risk Management Protocol, 10 Verankerpunten en toelichting
VRIMS Integraal Risk Management Services

(bijlage)




Basel Committee on Banking Supervision

Part 1. Sound Practicestor the Management and Supervision of Operational Risk. December 2001
Page 35.

13. In developing these sound practices, the Committee has drawn upon its existing work on the
management of other significant banking risks, such as credit and liquidity risk, and the Committee
believes that similar rigour should be applied to the identification, measurement, monitoring and control
of operationa risk. Nevertheless, it is clear that operationd risk differs from other banking risksin that it
istypically not directly taken in return for an expected reward, but existsin the natural course of corporate
activity, and that this impacts the risk management process. In common with itswork on other banking
risks, the Committee has structured this sound practice paper around a number of principles. Theseareas
follows:

Developing an Appropriate Risk M anagement Environment

Principle 1: The board of directors2 should be aware of the major aspects of the bank's operational risks
as adistinct and controllable risk category and should approve and periodically review the bank's
operational risk strategy. The strategy should reflect the bank's tolerance for risk and its understanding of
the specific characterigtics of thisrisk category. The board should also be responsible for approving the
basic structure of the framework for managing operationa risk and ensuring that senior management is
carrying out its risk management responsbilities.

Principle 2: Senior management should have responsibility for implementing the operational risk strategy
approved by the board of directors. The strategy should be implemented consistently throughout the whole
banking organisation, and all levels of staff should understand their responsibilities with respect to
operational risk management. Senior management should a so have responsibility for developing policies,
processes and procedures for managing operational risk in al of the bank's products, activities, processes
and systems.

Principle 3: Information flows within the banking organisation play akey role in establishing and
maintaining an effective operationa risk management framework. Communication flows within the bank
should establish a consistent operational risk management culture across the bank. Reporting flows should
enable senior management to monitor the effectiveness of the risk management system for operational
risk, and aso enable the board of directorsto oversee senior management performance.

Risk Management: | dentification, M easur ement, M onitoring, and Control

Principle4: Banks should identify the operational risk inherent in al types of products, activities,
processes and systems. Banks should also ensure that before new products, activities, processes and
systems are introduced or undertaken the operational risk inherent in them is subject to adequate
assessment procedures.

Principle5: Banks should establish the processes necessary for measuring operational risk.

Principle 6: Banks should implement a system to monitor, on an on-going basis, operationa risk
exposures and loss events by magjor business lines.

Principle 7: Banks should have policies, processes and procedures to control or mitigate operational risk.
Banks should assess the costs and benefits of aternative risk limitation and control strategies and should
adjust their operational risk exposure using appropriate strategies, in light of their overall risk profile.



Role of Supervisors

Principle 8: Banking supervisors should require banks to have an effective system in place to identify,
measure, monitor and control operational risks as part of an overal approach to risk management.

Principle9: Supervisors should conduct, direct | y or indirectly, regular independent evaluation of a
bank's strategies, policies, procedures and practices related to operational risks. Supervisors should ensure
that there are effective reporting mechanisms in place which alow them to remain apprised of

developments at banks.

Role of Disclosure

Principle 10: Banks should make sufficient public disclosure to allow market participants to assess their
operational risk exposure and the quality of their operationa risk management.



Risk Management Protocol

10 Verankerpunten voor een goed Risk Management Protocol

Beleidsplan.
Het beleidsplan geeft een korte schets waarin de aanpak van de implementatie van Risk Management
wordt toegelicht. Daarin aandacht voor o.a. de volgende thema's:
Achtergrond en/of directe aanleiding
Plan van aanpak
Doelstellingen en kritische succesfactoren van dit plan
Bemensing
Tijdspad
Financiering
Evdudie

O 00O O0OO0O0O0

Strategisch kader.

Risk Management moet aand uiten op de strategie van de organisatie of van het project, indien het
strategisch kader een project betreft. De waardering van risicd s is mede van het strategisch kader
afhankelijk.
In het Strategisch kader komen o.a. de volgende onderwerpen aan bod:

0 Dodstellingen van de organisatie of project

0 Kiritische succesfactoren van de organisatie of project

0 Stekeholders

- Verantwoordelijken.
Voor een goed werkende Risk Managementstructuur is het noodzakelijk dat de taken,
verantwoordelijkheden en bevoegdheden worden vastgesteld. V oorts moet worden aangegeven op wat
voor wijze verantwoordelijkheden wordt afgelegd.
Dit betreffen o.a

0 Raad van Bestuur / Directie

0 Lijnmanagers

0 Risk (Audit) Committee

0 Riskmanagers en andere specifieke risicofunctionarissen als ARBO-, milieu of
veiligheidscodrdinatoren
Andere risico-eigenaren
0 Auditors en controllers

o

Betrokkenheid van de mensen.

Betrokkenheid van mensen bij de implementatie van Risk Management is van essentieel belang. Dat
wordt bereikt door de versterking van de risk-awareness en door de ontwikkeling van vaardigheden die
nodig zijn om de implementatie te kunnen ondersteunen. Aandacht dus voor:

0 Ontwikkeling van Risk awareness

0 Veserking van betrokkenheid van zoved mogelijk mensen bij de implementatie

o Ontwikkeling van specifieke vaardigheden door training / coaching

o Communicatie en publiciteit over voortgang en resultaten van de implementatie van Risk

Management

Risico-acceptatie.
Een organisatie dient zich bewust te zijn van de normen die zij hanteert voor het accepteren van risico’s.
Dat geldt voor de bovenkant, de onacceptabelerisico’s, als de onderkant, de risico' sdie voor eigen
rekening. Geen gemakkelijk onderwerp, doch van groot belang voor belanghebbenden binnen al's buiten



de organisatie. De vraag: ‘wel of niet verzekeren' vormt een onderdeel van die acceptatienormen.
Derhave is aandacht gewenst voor:

0 Risicoacceptatienormen

0 Risicofinanciering

Risicoanalyse.
De wijze waarop de risicoanalyse wordt uitgevoerd draagt in belangrijke mate bij tot het succes van de
implementatie van Risk Management. Volledigheid en uniformiteit spelen een rol, ook de wijze waarop
risico’ s worden beoordeeld en geprioriteerd.
Aan de volgende aspecten dient aandacht te worden besteed:
0 Wijze van risicoanalyse (interviews, workshops, risk selfassessmentprogramma’s,
vragenformulieren)

0 Uitgangspunten van de risicoanayse (thema's, processen, producten, functies, lokaties)
o Door wie en wanneer worden op nader aan te geven terreinen risicoanalyses uitgevoerd
0 Wegingsfactoren, wijze van wegen (subjectief / objectief) en prioriteren van risico's
0 Wijze van objectiveren / meten van risico’s
0 Vastleggenrisico-indicatoren
0 Ontwikkelen gemeenschappelijke risicotaal, risicodefinities
0 Hoedekwadlitelt van de risicoanalyse wordt veiliggesteld
0 Defreguentie van te houden risicoanalyses
M aatr egelen.

De maatregelen bepalen de mate van risicobeleersing. Welke nieuwe maatregelen moeten worden
genomen en waarom? Effectiviteit van de bestaande beheersingmaatregel en moet steeds worden gevolgd.
Daarom aandacht voor:

0 Inzicht in effectiviteit van huidige beheersingsmaatregelen

o Uitgangspunten voor nieuwe maatregelen (wie bedlist)
0 Wijze van uitvoer nieuwe maatregelen, a of niet in de vorm van een projectstructuur
0 Wijze van monitoring voortgang en effectiviteit van de maatregelen
o0 (Bijna) -incidenten en klachtenregistratie
0 Onderzoek (bijna) -incidenten en klachten / oorzak en gevolgenanayse
* Audits

Toetsen moet. Er kan geen sprake zijn van een effectieve Risk Managementstructuur als niet bij regelmaat
het Risk Managementproces en de maatregelen op effectiviteit worden getoetst. Auditors spelen daarbij
een belangrijke rol. Duidelijkheid is dus van belang over:

o Dewijzewaarop, wat, wanneer en door wie wordt getoetst

o0 Decommunicatie over resultaten audits

0 Rol en bevoegdheden auditors

Rapportagestructuren
Rapportage gesft inzicht in de stand van zaken. Belanghebbenden in- en buiten de organisatie hebben daar
recht op. De interne rapportage legt de basis voor de Risicoparagrafen in jaarverdagen. Vandaar dat het
van belang is dat naast de kwaliteit van de rapportage ook aandacht wordt besteed aan de communicatie
naar aanleiding van die rapportage. Dus aandacht voor:

0 Wijze en frequentie van rapporteren (aangeven rapportagemodellen, eventueel aanduitend op
de planning en controlcyclus)

o Door wie en wat wordt gerapporteerd

0 Wievoor interne en externe communicatie, a of niet viaintra of internet, samenvattingen en
risicoparagrafen zorgt



0 Wat naar binnen en naar buiten toe over die rapportages wordt gecommuniceerd

Randvoorwaar den
Het voldoen aan bepaal de randvoorwaarden kunnen mede het succes bepalen. Te denken valt aan de

beschikbaarheid van:
0 Systemen en tools/ softwareprogramma’s
0 Externe ondersteuning

Het gehedl kan worden vastgelegd in een Handboek Risk M anagement Protocol, aangevuld met
toelichtingen en relevante bijlagen.

14



Risk Management Protocol
(toelichting)

Waar staan we nu met de beheersing van risico’ s?

Men is nog steeds niet hersteld van de schok die het Ahold- schandaal teweeg heeft gebracht. Verbazing is
aom nog op de gezichten te lezen. Hoe kan het zijn dat bij zo een in het algemeen zeer gerespecteerd
bedrijf de risico' s zo decht onder controle waren? Laten we eerlijk zijn. Het was niet aleen bij Ahold.
Ved andere bedrijven hebben zich in de afgelopen jaren in hun drang naar expansie vergrepen aan vee te
dure acquisities en likken nu hun wonden. En het gaat ook niet alleen om de zogenaamde strategische
risico s waar het gebrek aan beheersing van risico szichtbaar is. Operationeel gaat er ook veel mis. Geen
organisatie ontkomt daaraan, profit of non-profit. De gemeentes Enschede, Volendam en Tidl zullen in dit
verband niet snel worden vergeten.

Om uzef een beeld te kunnen vormen van de stappen die gezet moeten worden om tot een betere
beheersing van risico s te komen, is het noodzakelijk enige notie te hebben van de achtergronden waarom
effectieve risicomanagement zo moeilijk van de grond komt. Ik noem u er enkele.
Een belangrijke drijfveer bij het handelen van organisaties is het zogenaamde ‘ hogere doef . Ved is
daaraan ondergeschikt Dat ‘ hogere doel' kan geld (omzet/winst) zijn, macht (omvang), een of ander
maatschappelijk belang, de lieve vrede of gewoon het ego van de hoogste baas. Op operationed nivo
Zieje as'hoger dod’ bijvoorbeeld dat men iets af wil hebben, dat men iets wil leveren of gewoon
haast, geen tijd. Veda niet helder uitgesproken motieven, maar onbewust toch dominante drijfveren.

Een tweede belangrijke dement is de idee dat risicobeheersingmaatregelen lastig zijn en meer geld
kosten dat ze opleveren. Ze werken vertragend, zaken moeten anders dan op de meest eenvoudige
manier worden uitgevoerd en zijn soms bedreigend. Controle van werk kan nodig zijn. En daar zit
men niet op te wachten.

Als derde element wil ik noemen ‘ de gewenning’. Risica shoren er nu eenmaal in ons leven hij.
Risico s overkomen je als acts of God, dus weinig aan te doen of zijn al in the game. Als je met zaken
bezig bent, dan gaan zaken nu eenmaal kapot of verkeerd of lopen vertraging op. Geld raakt verloren,
jammer dan. Een nogal nihiligtische attitude, maar helaas ved voorkomend.

Ten vierde iste noemen ‘de verdringing . Het niet weten of het niet willen weten welkerisico s er
gelopen worden. Dat is geruststellend. Wat niet weet, wat niet deert. Dan hoef je ook geen
maatregelen te nemen. Dat komt goed uit. Allemad factoren, die ertoe Ieiden dat risicobeheersing in
organisaties van welke aard dan ook niet de aandacht krijgt die het verdient, die de achtergrond zijn
van de vaak gehoorde uitspraak: Risk Management, geen prioriteit.

Het spreekt voor zich. Indien men risicobeheersing een stap vooruit wilt brengen, dan moet je mensen
bewust laten worden van hun houding, van hun beweegredenen om dingen op een bepaalde manier te
doen. Daarnaast moet men deze personen inzicht geven in de nadelige effecten van hun houding en in de
positieve effecten van een andere wijze van werken. Dat vraagt tijd en enige inspanning, maar mijns
inziens meer dan de moeite waard. Kortom, inzicht in gedrag en in feiten is een basi svoorwaarde voor
vooruitgang.

Ongetwijfeld zullen er de dag van vandaag mensen zijn die, a of niet vanwege een bepaal de functie, tegen
verantwoordelijken de vinger opheffen en zeggen: let daar op, kijk er nog eens naar of moet dat nu want
het kan wel eens anders uitpakken. Soms zijn deze waarschuwingen gebaseerd op een voorgevoel, soms
ook op harde feiten. Dat deze softe aanpak in algemene zin onvoldoende effect heeft op het beheersen van
risica s wordt natuurlijk a vee langer onderkend. Op dlerlel terreinen heeft de overheid organisaties



verplichtingen opgel egd waaraan organisaties zich moeten houden om risico s te vermijden. Dat zijn
verplichtingen die liggen in het kader van gezondheid, veiligheid en milieu. Ook in het kader van
financiéle en maatschappelijke verantwoordelijkheid worden organisaties aan alerlel regels gebonden.
Daarnaast zie je dat organisaties zichzelf regels opleggen om aan de buitenwacht te kunnen laten zien dat
men met een verantwoordelijke partij te maken heeft. Te denken valt in dit verband aan de, overigens zeer
zwakke regelgeving van de commissie Peters ter zake Corporate Governance of de 1SO regulering.

Toch blijkt nu dat die harde of zachte regelgeving nog onvoldoende effect sorteert ter zake de
noodzakelijke beheersing van risicd s. Dedls moet de oorzagk daarvan gezocht worden in de kwaliteit van
die regelgeving en het gebrek aan handhaving daarvan. Maar vooral moet toch geconstateerd worden dat
de tegenkrachten, de eerder genoemd achtergronden waarom Risk Management onvoldoende van de
grond komt, toch sterker zijn dan de goede bedoelingen die in de regelgeving opgesloten licht en dan
wellicht het gezond verstand.

Kortom, na alle debacles van de afgel open periode is het algemene gevoelen dat er meer moet gebeuren.
Alleen maar vertrouwen op de goede intenties van een ieder is ontoereikend. Dat laat de harde praktijk
zien.

Overheden redliseren zich dat nu terdege. Regels zijn er om te worden nageleefd, is nu het devies, dus
moet er gehandhaafd worden. Gedogen is uit. Ook in de wereld van de grote ondernemingen wordt dit
gerediseerd. Er is een nieuwe Commisse Corporate Governance in het leven geroepen om het huidige
rapport van Commissie Peters te herzien. Ongetwijfeld zal de nieuwe Commissie aandacht aan het
fenomeen risicobeheersing besteden.

Isdit voldoende: nee! Hoe nuttig de druk ook is die van buiten door regelgeving op organisaties wordt
opgelegd, toch blijken deze externe invlioeden onvoldoende tegenwicht te kunnen bieden tegen a datgene
wat van binnen de organisaties uit door eigen gedrag aan risicd s wordt opgeroepen. Er moet dus meer
gebeuren. Risk Management moet een plek krijgen in een organisatie. Niet iets van by the way, dat moet
0ok nog even, maar serieus, waarvan een ieder in de organisatie vodt dat het belangrijk is. De basis
daarvan ligt in de ontwikkeling van een risicoattitude. Bij alles wat er gedaan wordt is van belang dat
constant met de effecten van het gedrag rekening wordt gehouden. Dat valt niet mee, we weten immers dat
het viees zwak is. Dus dient er een structuur te zijn die de risicoattitude ondersteunt: de z.g. Risk
Managementstructuur. Veel is a gezegd en geschreven hoe die structuur er uit zou moeten zien. Bij deze
wil ik het mijn visie daaraan toevoegen.

De grondwet van die Risk Managementstructuur zal een Risk Management Protocol moeten zijn. Daarin
wordt de basis vastgelegd hoe formeel en informed de organisatie met risico swenst om te gaan. Een
dergdlijk Protocol dwingt een organisatie nate denken, te expliciteren, hoe de organisatie met de eigen
doelstellingen al's uitgangspunt met risico’ s wenst om te gaan. Dan komen de wijze van risicoanalyse en
risicobeheer in beeld, de aanpak van bijzondere projecten, - te denken valt aan Risico Effect Rapportages
van de overheid- de risicoacceptatienormen, het vastieggen van Risk Indicators, de versterking van de
risk-awareness, de verantwoordeijken, de wijze van rapportage en de wijze waarop en door wie controles
worden uitgevoerd. Het Risk Managementbeleid krijgt daarmee een gezicht, ja zelfs één gezicht. Allerlel
personen die met risico's iets specifieks van doen hebben zoals ARBO-, veiligheids- of
milieucodrdinatoren, auditors, controllers en risk managers, zij dlen zullen in hun handelen geleid worden
door dat ene Risk Management Protocol. Er ontstaat eenheid en integraliteit in aanpak, de effectiviteit
neemt daardoor alleen maar toe.

Dat werkt door naar buiten en naar binnen de organisatie. Stakeholders kunnen nu gaan zien hoe serieus
organisaties met risicd somgaan. In Jaarverdagen of Risicoparagrafen bij overheden zullen passages
voorkomen, die voortkomen uit de in het Protocol vastgel egde rapportagestructuren. Vrijblijvendheid en



open deuren moeten daarmee tot het verleden behoren. Commissarissen kunnen nu, met het Risk
Management Protocol in de hand, a of niet zitting hebbend in een Risk of Auditing Committee, inzage
krijgen in a dieinformatie die de Ris corapportage oproept. Daarmee neemt de afhankelijkheid van
informatie die alleen afkomstig is van de Raad van Bestuur & . De rol van Commissaris al's toezichthouder
wordt daarmee versterkt. Het ligt dus voor de hand dat een dergelijk Risk Management Protocol onderdedl
gaat uitmaken van de vernieuwde versie van het rapport van Commissie Peters.

Alhoewel sommigen misschien als reactie, terug te voeren op de eerder genoemde tegenkrachten, zullen
aangeven dat een dergelijk Protocol remmend op de dynamiek van een organisatie zal werken, dan wil ik

in dit verband wijzen op de 1SO regelgeving, agemeen gerespecteerd uitgangspunt voor kwaliteitsbeleid,
op de nieuwe richtlijnen van de Basel Committee on Banking Supervision (de z.g Bazel 11 regelgeving
m.b.t. ‘ operationd risks’) die de bankwereld een gestructureerde aanpak van Risk Management opleggen
en tot dot naar de Risk Management Standards van Austrdié en Nieuw Zeeland of die van de Association
of Insurance and Riskmanagers (AIRMIC). De ontwikkeling van een Risk Management Protocol sluit
uitstekend aan bij de sfeer die door voorgenoemde regel geving wordt opgeroepen.

Bij nogal wat profit en non-profit organisaties die ik spreek proef je een behoefte aan een meer
gestructureerde aanpak van risicobeheersing. De samenleving wordt complexer, maar ook onze
samenleving laat steeds meer van zich horen asiets niet goed gaat. Toezichthouders worden op hun
verantwoordelijkheden aangesproken. Met mooie praatjes en vingerwijzend naar anderen, daar komen
verantwoordelijken nu niet meer mee weg. Kortom, mensen binnen a's buiten organisaties willen meer
grip hebben op datgene wat er binnen organisaties gebeurt. Geleerd hebbend van de harde waarheid van

dle dag neemt men geen genoegen met vage verhalen van managers die aangeven dat zij zaken onder
controle hebben. Men wil zekerheid, men wil aangetoond zien dat organisaties daadwerkelijk op een
verantwoorde manier met risico's omgaan. Door het Risk Management beleid vast te leggen, door het een
gezicht te geven, mede door de opzet van een Risk Management Protocol wordt een houvast gecregerd
waar men van binnen als van buiten de organisatie op kan terugvallen. Een dergdlijk Protocol kan een
belangrijke bijdrage zijn indien men Risk Managemert, organisatiebreed, ongeacht de omvang, op een
hoger plan wil tillen.

In de bijlage treft u de ‘10 Verankerpunten voor een goed Risk Management Protocol’.

VRIMS Integraal Risk Management Services
Mr R.A.Vroom

www.riskmanagement.nl
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