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Geachte voorzitter,

In het coalitieakkoord 'krachten bundelen' staat dat we werken aan een verbetering van het risicobeleid. Daar-
naast hebben we bij de doorontwikkeling van de ambtelijke organisatie nadrukkelijk aandacht voor de interne
bedrijfsvoering en beheersing. Daarom is het provinciaal risicomanagementbeleid herzien en treft u aan in de
bijlage. Een viertal kaders die door Provinciale Staten worden vastgesteld vormen de basis voor het risicoma-
nagementbeleid. Het betreft bestuurlijke kaders over de risicobereidheid, de opbouw van de provinciale risi-
cobuffer, de gewenste omvang van de risicobuffer en het niveau van de verantwoording over risico's aan
Provinciale Staten.

Naast de bestuurlijke kaders bevat het risicomanagementbeleid ook een beschrijving van de wijze waarop
taken en bevoegdheden zijn belegd, de te hanteren risicomanagement methode en de toelichting op de para-
graaf weerstandsvermogen en risicobeheersing. Voor deze overige punten achten wij bestuurlijke besluitvor-
ming niet nodig.

De bestuurlijke kaders worden hieronder toegelicht en zijn tevens opgenomen in hoofdstuk 3 van het bijge-
voegde risicomanagementbeleid. De bestuurlijke kaders worden verwerkt in de begroting 2017 waardoor de
vaststelling van de kaders door Provinciale Staten kan plaatsvinden bij de vaststelling van de begroting in de
statenvergadering van 4 november 2016. Het voorleggen van een separaat statenvoorstel over het risicoma-
nagementbeleid, zoals opgenomen in de PS-planning, achten wij daarmee overbodig. We geven u wel in
overweging om de inhoud van deze brief te laten behandelen in de commissie Bestuur van 16 september
2016, omdat ten opzichte van de voorgaande jaren drie van de vier kaders afwijken.

Visie op risicomanagement

Risicomanagement zien we als een belangrijk middel om provinciale doelen te bereiken. Risico’s beschouwen
we als college echter niet per definitie als iets negatiefs dat zoveel mogelijk moet worden uitgebannen. Zonder
risico's gebeurt er namelijk ook niets. Bij risicomanagement gaat het om het goed in kaart brengen van de
risico’s, het nemen van beheersmaatregelen en vinger aan de pols te houden bij de uitvoering. Toch kan met
het beste risicomanagement niet worden voorkomen dat er wel eens iets mis gaat, maar door goed voorbereid
te zijn willen we ook in die situaties goed reageren. De ondertitel 'Riskeer, beheers en realiseer meer' van het
risicomanagementbeleid geeft dan ook kernachtig onze kijk op risicomanagement weer.
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Bestuurlijke kaders

Heot nrovincica! risicomanagsineitbeieid cudis weergegeven in nijgevoegd document bevat onderstaande be-
stuurlijke kaders die door Provinciale Staten vastgesteld moeten worden. De kaders bij punten A, B en C
wijken af van voorgaande jaren.

A. Risicobereidheid

Om de financiéle gevolgen van risico's af te dekken is het nodig om een provinciale risicobuffer aan te houden.
De berekening van de risicobuffer is gebaseerd op inschattingen. De belangrijkste inschattingen die gemaakt
moeten worden zijn de verwachte kansen en gevolgen van risico's. Het simpelweg optellen van de maximale
gevolgen (worst case) van de individuele risico’s zou een te negatief beeld geven van de benodigde risicobuf-
fer. Het is immers vrijwel zeker dat niet alle risico’s zich tegelijkertijd voor zullen doen. Daarnaast zal niet ieder
risico zich daadwerkelijk in de maximale omvang voordoen. Om deze overschatting van de risico’s te voorko-
men wordt gebruik gemaakt van risicosimulatie volgens de Monte Carlo-methode.

Hierbij wordt gebruik gemaakt van de kans van optreden en de gevolgen zoals die per risico zijn aangegeven.
Op basis van de risicosimulatie kan worden berekend welk bedrag er nodig is om de geidentificeerde risico's
in financiéle zin af te dekken. Daarbij wordt er gerekend met een zekerheidspercentage. Hoe hoger het zeker-
heidspercentage hoe hoger de berekende risicobuffer zal zijn en omgekeerd. Een zekerheidspercentage van
bijvoorbeeld 75% geeft aan dat in 75.000 van de 100.000 schattingen die gemaakt zijn in de risico-simuiatie
de totale verwachte schadelast kleiner dan of gelijk was aan de berekende risicobuffer. Andersom geldt dat er
dus een kans is van 1 op 4 dat de risicobuffer ontoereikend zal zijn.

Met het zekerheidspercentage komt ook de risicobereidheid van de provincie tot uitdrukking. Met het huidige
percentage van 899% is de risicobereidheid beperkt te noemen. De kans dat risico's niet afgedekt kunnen
worden is hierdoor weliswaar erg klein, maar de andere kant van de medaille is dat zeer waarschijnlijk een
groot deel van de risicobuffer niet ingezet gaat worden om risico’s af te dekken en dus ook voor andere doelen
ingezet zou kunnen worden.

Voor de begroting 2017 is het de bedoeling om een zekerheidspercentage van 90% te hanteren. Een percen-
tage van 90% is een algemeen geaccepteerd en veel gebruikt uitgangspunt bij het uitvoeren van risico simu-
latie. Dit komt mede omdat voor iedere procent meer zekerheid boven de 90% er relatief gezien veel extra
risicobuffer moet worden aangehouden. De verdere professionalisering van risicomanagement brengt met zich
mee dat risico's beter in kaart worden gebracht, beter worden gekwantificeerd en ook daarmee ook beter
beheerst. Mede daarom zien we een zekerheidspercentage van 90% als een verantwoorde keuze.

B. Onderdelen van de risicobuffer

De financiéle buffer, waarmee risico's opgevangen kunnen worden, bestaat uit verschillende onderdelen. Een
risicobuffer kenmerkt zich door de mogelijkheid om op relatief korte termijn over financiéie middelen te be-
schikken zonder dat dit de taakuitoefening van de Provincie aantast. Op basis hiervan rekenen we in de be-
groting 2017 de volgende componenten tot de beschikbare risicobuffer (weerstandscapaciteit):

- Algemene reserve

- Vrjaanwendbare bestemmingsreserves

- Vrije belastingcapaciteit Motorrijtuigenbelasting

—  Vrje ruimte meerjarenbegroting

In afwijking tot voorgaande jaren worden stille reserves niet meer gerekend tot de weerstandscapaciteit. Stille
reserves zijn de meeropbrengsten van verkoopbare activa, waarvan de verkoopwaarde hoger is dan de boek-
waarde. Omdat onzeker is wanneer en in welke omvang deze meeropbrengsten beschikbaar komen worden
de stille reserves niet meer meegerekend. Hoewel in de voorgaande jaren stille reserves altijd werden ge-
noemd als onderdeel van de weerstandscapaciteit zijn ze echter nooit in financiéle zin meegeteld, omdat niet
werd berekend wat de exacte omvang is van deze reserves.

In het coalitieakkoord is de mogelijkheid geschetst om de stille reserves eventueel te kwantificeren. De waarde
van de stille reserves, waaronder de aandelen DELTA, zijn veelal niet objectief vast te stellen. Er zijn meerdere
waarderingen op te stellen afhankelijk van de positie en de uitgangspunten van de partij die de waarde vast-
stelt, maar de daadwerkelijke waarde komt uiteindelijk met één transactieprijs tot stand in het economisch
verkeer.

Om bovenstaande redenen zien we af van het kwantificeren van stille reserves. Mede door de normstelling in
de andere bestuurlijke kaders zal dit niet ten koste gaan van de transparantie bij het bepalen van het (beno-
digde) weerstandsvermogen.

r>
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C. Gewenste omvana van de ricicobuffar

Met behulp van de bij A genoemde risicosimulatie wordt een risicoprofiel gemaakt van de provinciale risico's.
Op basis van dit risicoprofiel is de benodigde risicobuffer te bepalen. Naast de benodigde risicobuffer is er ook
de beschikbare risicobuffer. Dit is de som van de algemene reserve, de vrij aanwendbare bestemmingsreser-
ves, de vrije belastingcapaciteit Motorrijtuigenbelasting en de vrije ruimte in de meerjarenbegroting. De ge-
wenste omvang van de risicobuffer kan worden uitgedrukt in een ratio weerstandsvermogen dat met behulp
van onderstaande formule wordt berekend.

Beschikbare risicobuffer

Ratio weerstandsvermogen = o
Benodigde risicobuffer

In het coalitieakkoord staat dat we met ingang van 2017 streven naar een ratio voor het weerstandsvermogen
van 1,5. Een ratio van groter of gelijk aan 1,5 hebben we daarom opgenomen als kader voor het risicomana-
gementbeleid. Door het Nederlands Adviesbureau voor Risicomanagement en de Universiteit Twente is een
waarderingstabel ontwikkeld voor het ratio weerstandsvermogen. Op basis van deze tabel wordt een ratio van
1,5 getypeerd als ruim voldoende.

Waardering  Ratio W;i’;;"ds"e" Betekenis In relatie tot de ratio weerstandsvermogen staat in het

coalitieakkoord ook dat per 2017 een nieuwe onder-
grens voor de algemene reserve wordt bepaald.

Hoewel de algemene reserve gezien kan worden als
primaire risicobuffer is het niet het enige onderdeel
van de weerstandscapaciteit dat ingezet kan worden
om risico's af te dekken. De keuze voor het in te zetten
onderdeel zal per gebeurtenis worden afgewogen en
Provinciale Staten hebben daarbij het budgetrecht.
Naast inzet als primaire risicobuffer kunnen de midde-
len uit de algemene reserve ook aan andere doelen worden besteed.

Wat een acceptabel niveau van de algemene reserve is als onderdeel van de weerstandscapaciteit en welk
deel van de algemene reserve besteed kan worden aan andere doelen zal uiteindelijk per risicogebeurtenis of
bestedingsvoorstel door Provinciale Staten moeten worden afgewogen. Daarom voorziet het risicomanage-
mentbeleid niet in een kader voor een ratio of een vaste ondergrens voor alleen de algemene reserve.

D. Niveau van verantwoording

Het afleggen van verantwoording aan Provinciale Staten over de provinciale risico's vindt plaats via de para-
graaf weerstandsvermogen en risicobeheersing in de begroting en jaarrekening. Het betreft hier alleen de
risico's met grote financiéle gevolgen voor de provincie. Dit zijn ook de risico's waarvoor een risicobuffer aan-
gehouden moet worden. Welke risico's meegenomen moeten worden in de verantwoording is een bestuurlijke
keuze. Om grote risico’s van kleine te onderscheiden wordt gewerkt met een grensbedrag.

Evenals voorgaande jaren wordt in de begroting 2017 verantwoording afgelegd over risico's met een maximale
financiéle impact (worst case) van € 200.000 of groter.

Risicomanagement en projecten

Er is wat betreft het beleid geen onderscheid tussen risicomanagement bij projecten en bij afdelingen.
De onderliggende principes zijn gelijk. Of het nu gaat om risico's van projecten of afdelingen, risicomanage-
ment moet vooral een bijdrage leveren aan het bereiken van doelen. In de praktische uitwerking zijn er echter
wel wat verschillen. Zo is er in een projectbudget doorgaans een post onvoorzien opgenomen om projectrisi-
co's mee af te dekken en voor risico's die vanuit afdelingen worden gesignaleerd ontbreekt een soortgelijke
risicobuffer op afdelingsniveau. Een ander verschil is dat informatie over de risico's van de grote projecten via
de kwartaalrapportages aan Provinciale Staten worden verstrekt.

Vervolg

De verdere professionalisering van risicomanagement vindt plaats in samenwerking met het Nederlands
Adviesbureau Risicomanagement. Voor deze doorontwikkeling zijn al meerdere stappen gezet waaronder de
vormgeving van het risicomanagementbeleid en de opzet naar een gemeenschappelijke werkwijze met behulp
van het risicomanagementsysteem NARIS. Parallel hieraan is er aandacht voor risico's bij de beheersing van
grote projecten.
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Zo is er in het handboek grote projecten aandacht voor risicobeheersing en ook het rapportagesysteem voor
de arote proiecten (IPA) is hirrnn inqaricht \Wo zion hicryan e positicve weining up Liel risicobewusizijn In ge
organisatie en hierop zullen we voortbarduren in de tweede helft van 2016 met meerdere interne bijeenkom-
sten gericht op risicomanagement.

Hoogachtend,

gedeputeerde staten, : -
/4) ‘! \ P \\/1
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T zeeland

Inleiding

Bij de provincie Zeeland zijn we er van overtuigd dat risicomanagement een belangrijk middel is
om onze doelen te bereiken. Risico’s beschouwen we niet als iets negatiefs dat zoveel mogelijk
moet worden uitgebannen. Zonder risico's gebeurt er namelijk ook niets. Bij risicomanagement
gaat het er om de risico’s goed in kaart te brengen, beheersmaatregelen te nemen en bij de uit-
voering vinger aan de pols te houden. Want als we de risico's niet kennen, kunnen we ze ook
niet nemen. Toch is het niet te voorkomen dat er wel eens iets mis gaat, hoeveel inspanning we
ook leveren, maar door goed voorbereid te zijn willen we ook in die situaties goed reageren. De
ondertitel 'Riskeer, beheers en realiseer meer' van het risicomanagementbeleid geeft dan ook
kernachtig onze kijk op risicomanagement weer.

Risicomanagement is een vanzelfsprekendheid in de professionele organisatie die we willen
zijn. De meeste risico's worden daarom goed beheerst. Er is natuurlijk altijd ruimte voor verbete-
ring en daar moet dit document ook een bijdrage aan leveren.

Er is wat betreft het beleid geen onderscheid tussen risicomanagement bij projecten en bij afde-
lingen. De onderliggende principes zijn gelijk, maar de praktische uitwerking verschilt wel enigs-
zins. Zo is er in een projectbudget doorgaans een post onvoorzien opgenomen om projectrisi-
co's mee af te dekken en voor risico's die vanuit afdelingen worden gesignaleerd ontbreekt een
soortgelijke risicobuffer op afdelingsniveau. Het is ook mogelijk dat projectrisico's groter zijn dan
de post onvoorzien. In die gevallen zal er net als andere risico's een beroep gedaan moeten
worden op de provinciale risicobuffer voor de overschrijding indien de risico's zich voordoen.

Of het nu gaat om projecten of afdelingen, risicomanagement moet vooral een bijdrage leveren
aan het bereiken van doelen. Daarom streven we met het toepassen van risicomanagement
naar het blijven creéren van maatschappelijke waarde door vooruit te kijken en het vinden van
de juiste balans tussen risico’s nemen en beheersen. We willen de provinciale doelrealisatie
vergroten door onzekerheden expliciet te benoemen en te gebruiken voor focus en beheersing.
Om dit waar te maken is de manier waarop we met risico's omgaan en er tegenaan kijken min-
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T Zeeland

stens net zo belangrijk als de ontwikkeling van het instrumentarium. Bij de continue doorontwik-
keling van risicomanagement gaat er daarom ook aandacht uit naar verandering van gedrag en
cultuur.

Onze ambitie, zoals verwoord in het coalitieakkoord 'krachten bundelen', om risicomanagement
verder te ontwikkelen en het risicobewustzijn te vergroten strookt met de groeiende aandacht
voor risicomanagement die vanuit verschillende invalshoeken is waar te nemen. Zo zijn er aan-
bevelingen uit diverse onderzoeksrapporten, waaronder het rapport “De parelduiker vreest de
modder niet”, die ingaan op risicomanagement. Daarnaast zien we dat er ook in wet en regelge-
ving aandacht is voor risicomanagement. Zo is in 2015 een aantal wijzigingen in het Besluit Be-
groting en Verantwoording provincies en gemeenten (BBV) doorgevoerd met betrekking tot risi-
comanagement.

Aan risicomanagement zit ook een bestuurlijke kant, want de mate waarin risico’s worden geno-
men is doorgaans een bestuurlijke afweging. Dit document bevat kaders die door Provinciale
Staten vastgesteld moeten worden. Bestuurlijk moeten er ten aanzien van risicomanagement-
beleid keuzes gemaakt worden. Het gaat dan om de risicobereidheid, de risicobuffer en verant-
woording over risico’s. Andere elementen van risicomanagement zijn voornamelijk gericht op de
uitvoering en liggen vast in regelgeving of volgen logischerwijs uit de methodiek. Deze elemen-
ten zijn vaak robuust en behoeven zelden bijstelling en worden niet als bestuurlijke keuze voor-
gelegd aan Provinciale Staten of Gedeputeerde Staten.
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1 Definities

1.1  Kernbegrippen
De kernbegrippen in dit document zijn risicomanagement en risico. Er zijn verschillende definities van risi-

comanagement en risico mogelijk. Hieronder is weergegeven welke definities wij hanteren.

Risicomanagement:

'Het continu en systematisch doorlopen van de provinciale activiteiten op risico’s om op basis hiervan

bewust risico’s te nemen, de kans op risico’s te verkleinen of de gevolgen ervan te beperken.'

Risico:
'Een onzekere gebeurtenis met een negatief effect op het behalen van je doelstellingen.’

Bij een risico gaat het om het mogelijk optreden van een gebeurtenis. Er is sprake van onzekerheid over
het daadwerkelijk optreden van de gebeurtenis. Er is dus een bepaalde kans dat de gebeurtenis zich wel

of niet voordoet. Als het zeker is dat een gebeurtenis zich voordoet is het geen risico meer.

De gebeurtenis heeft negatieve gevolgen voor het behalen van de doelstellingen. Deze gevolgen kunnen
zowel financieel als niet-financieel van aard zijn. De definities van risico's en kansen liggen dicht bij elkaar.
Een kans is een onzekere gebeurtenis met een positief effect op het behalen van een doelstelling. Onze
ervaring is dat bij een adequate toepassing van risicomanagement naast de risico's ook vaak de kansen in
beeld komen. Andersom geldt ook dat om kansen te realiseren in kaart moet worden gebracht wat er

eventueel mis kan gaan.

Oorzaak Gebeurtenis Gevolg
Aan ieder risico of gebeurtenis kun- . _ .
nen doorgaans verschillende oorza- Stroomuitval l Dlenstverlemﬁjg]
ken en meerdere gevolgen worden Fout software Uitval ICT Verlies data ]
gekoppeld. Dat ziet er schematisch
als volgt uit. Menselijke fout Schadecl'ai'rr"iﬁj
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2 Doelstellingen risicomanagement

Voor ons hangt risicomanagement vooral samen met het realiseren van provinciale doelen. Ri-
sicomanagement moet een bijdrage leveren aan het bereiken van de doelen die we ons gesteld
hebben.

Met het toepassen van risicomanagement streven we daarom het volgende na:
e Als provincie maatschappelijke waarde blijven creéren door vooruit te kijken en het vinden van de

juiste balans tussen risico’s nemen en beheersen.

e Het vergroten van de provinciale doelrealisatie door onzekerheden expliciet te benoemen en te gebrui-

ken voor focus en beheersing.
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3 Bestuurlijke kaders

Voor de vormgeving van het provinciaal risicomanagementbeleid moet er op onderdelen een
bestuurlijke afweging plaatsvinden. Dit hoofdstuk bevat de kaders die door Provinciale Staten
vastgesteld moeten worden.

3.1 Risicobereidheid

Over de risico’s met financiéle gevolgen wordt jaarlijks gerapporteerd aan Provinciale Staten via de para-
graaf weerstandsvermogen en risicobeheersing als onderdeel van de begroting en jaarrekening. Om de
financiéle gevolgen van risico's af te dekken is het nodig om een risicobuffer aan te houden.

Het simpelweg optellen van de maximale gevolgen van de individuele risico’s zou een te negatief beeld
geven van de aan te houden risicobuffer. Het is immers vrijwel zeker dat niet alle risico’s zich tegelijkertijd
voor zullen doen. Daarnaast zal niet ieder risico zich daadwerkelijk in de maximale omvang voordoen. Om
deze overschatting van de risico’s te voorkomen wordt gebruik gemaakt van risicosimulatie volgens de
Monte Carlo-methode ( toelichting hoofdstuk 8). Hierbij wordt gebruik gemaakt van de kans op optreden
en de gevolgen zoals die per risico zijn aangegeven. Op basis van de risicosimulatie kan worden berekend
welk bedrag er nodig is om de geidentificeerde risico’s in financiéle zin af te dekken. Hierbij wordt gere-
kend met een zekerheidspercentage. Hoe hoger het zekerheidspercentage hoe hoger de berekende risi-
cobuffer zal zijn en omgekeerd. Een zekerheidspercentage van bijvoorbeeld 75% geeft aan dat in 75.000
van de 100.000 schattingen die gemaakt zijn in de risico-simulatie de totale schadelast kleiner dan of gelijk
was aan de berekende risicobuffer. Andersom geldt dat er dus een kans is van 1 op 4 dat de risicobuffer
ontoereikend zal zijn. Het te hanteren zekerheidspercentage geeft de mate van risicobereidheid aan en is
daarom een bestuurlijke keuze. Een zekerheidspercentage wordt ook gebruikt bij risico simulatie in pro-
jecten.

De provincie hanteert een zekerheidspercentage van 90%. Een percentage van 90% is een algemeen ge-
accepteerd en veel gebruikt uitgangspunt bij het uitvoeren van risico simulatie.

Risicomanagementbeleid 8
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3.2 Onderdelen van de risicobuffer

De financiéle buffer, waarmee risico's opgevangen kunnen worden, bestaat uit verschillende onderdelen.
Een risicobuffer kenmerkt zich door de mogelijkheid om op relatief korte termijn over financiéle middelen te
beschikken zonder dat dit de taakuitoefening van de Provincie aantast.

Op basis hiervan en op basis van het BBV rekenen we de volgende componenten tot de beschikbare
weerstandscapaciteit:

e Algemene reserve

e Vrij aanwendbare bestemmingsreserves

e Vrije belastingcapaciteit Motorrijtuigenbelasting

e Vrije ruimte meerjarenbegroting

Stille reserves zijn de meeropbrengsten van verkoopbare activa, waarvan de verkoopwaarde hoger is dan
de boekwaarde. Stille reserves beschouwen we niet als onderdeel van de risicobuffer omdat onzeker is

wanneer en in welke omvang deze middelen beschikbaar komen.

Voor projectrisico's geldt als uitgangspunt dat deze opgevangen moeten worden binnen het projectbudget.
Hiertoe is een post onvoorzien altijd onderdeel van een projectbudget.
3.3 Gewenste omvang van de risicobuffer

Een risico is dynamisch en daardoor wijzigen risicoprofielen door de tijd heen. Zodra het risicoprofiel is be-
rekend kan ook een relatie worden gelegd met de benodigde omvang van de risicobuffer om de risico's af
te dekken. Deze relatie wordt uitgedrukt als een ratio met de volgende formule.

Beschikbare risicobuffer

Ratio weerstandsvermogen =
Benodigde risicobuffer

De gewenste omvang van de benodigde risicobuffer kan worden bepaald aan de hand van onderstaande
waarderingstabel. Deze is door het Nederlands Adviesbureau voor Risicomanagement in samenwerking
met de Universiteit Twente ontwikkeld.

Waardering Ratio weerstandsvermogen Betekenis

De gewenste omvang van de mimimaal aan te houden risicobuffer is een bestuurlijke keuze en is voor de
provincie uitgedrukt als ratio weerstandsvermogen van gelijk aan of groter dan 1,5. Dit komt neer op een
ondergrens voor de ratio weerstandsvermogen gelijk aan waarderingsklasse B dat als ruim voldoende
wordt getypeerd.
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Deze waarderingstabel zal ook gebruikt worden bij projecten om te beoordelen of de risicobuffer vol-

doende is in omvang.

3.4 Niveau van verantwoording

Een onderdeel van de jaarrekening en begroting is de paragraaf weerstandsvermogen. In de paragraaf
weerstandsvermogen wordt door Gedeputeerde Staten verantwoording afgelegd aan Provinciale Staten
over de risico's van de provincie. Het betreft hier alleen de risico's met grote financiéle gevolgen voor de
provincie. Dit zijn ook de risico's waarvoor een risicobuffer aangehouden moet worden. Projectrisico's wor-
den verantwoord via de kwartaalrapportages die aan zowel Gedeputeerde Staten als Provinciale Staten
worden verstrekt.

Om de grote risico's te onderscheiden van kleine risico's werken we met een grensbedrag. In de paragraaf
weerstandsvermogen worden risico's verantwoord met een maximale financiéle impact van € 200.000 of
groter. De verantwoordingsinformatie is van een hoger abstractieniveau dan de sturingsinformatie over de
risico's. Sturingsinformatie wordt periodiek verstrekt aan de Directie en aan Gedeputeerde Staten.
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4 Taken en verantwoordelijkheden

In dit hoofdstuk wordt uiteengezet welke taken en verantwoordelijkheden de verschillende acto-
ren binnen de Provincie Zeeland hebben op het gebied van risicomanagement.

4.1  Provinciale Staten

Taken en verantwoordelijkheden Wanneer

4.2 Gedeputeerde Staten

Taken en verantwoordelijkheden
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4.3 Directie

Taken en verantwoordelijkheden Wanneer

4.4 Afdelingshoofd

Taken en verantwoordelijkheden Wanneer
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4.5 Projectleiders

Taken en verantwoordelijkheden Wanneer

4.6 Afdeling Financién

Taken en verantwoordelijkheden

4.7 Kernteam risicomanagement

Om de verdere professionalisering van risicomanagement te verankeren is er een kernteam risicomanage-
ment opgericht. Het kernteam is de centrale plek in de organisatie waar de kennis van risicomanagement
wordt geborgd. Het kernteam risicomanagement wordt gevormd door ongeveer zes medewerkers vanuit
verschillende organisatie onderdelen die naast hun reguliere werkzaamheden enige tijd besteden aan risi-
comanagement. De afdeling Financién en de eenheid Control leveren in ieder geval een medewerker. Het
is van belang dat het kernteam haar taken met enthousiasme vervult en hiermee draagvlak voor risicoma-
nagement en risicobewustzijn creéert. Het kernteam wordt aangestuurd door de Directie.

13 Riskeer, beheers en realiseer meer
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Taken en verantwoordelijkheden
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5 Toelichting risicomanagement methode

In dit hoofdstuk wordt het risicomanagementsysteem waarmee de genoemde doelstellingen van
risicomanagement worden bereikt toegelicht. Het toegepaste risicomanagementsysteem zoals
hieronder afgebeeld is gebaseerd op de ISO 31000-norm.

Mandaat en
draagviak
Ontwer
~* yanhet bmd == Contssl
! Evaluatie Identificatie
Continue g
Uitvoeren van Communicatie
uﬁm% Uitgangspunten = Lt Ciaid = om ical
- | Uitvoeren Analyse en
\ beheersstrategie beocordeling
- Monitoren , Afwegen
4
v il eh alternatieven

Een éénmalige risicoanalyse uitvoeren is eenvoudig en vergt een beperkte inspanning, het ver-
ankeren van het risicomanagement in de Provincie is daarentegen complex en vergt structurele
inspanning. Een goed functionerend risicomanagementsysteem gaat uit van de juiste uitgangs-
punten, is gebaseerd op risicomanagementbeleid en bestaat uit het continu doorlopen van het
risicomanagementproces.

5.1 Uitgangspunten

Voor een succesvolle toepassing van risicomanagement is het belangrijk om de juiste uitgangspunten voor
ogen te houden. Deze uitgangspunten zijn bepalend voor de cultuur en houding van de Provincie ten aan-
zien van risicomanagement. De juiste uitgangspunten zorgen niet alleen voor de gewenste houding bij de

implementatie van risicomanagement, maar zijn ook op langere termijn bruikbaar.

Risicomanagement draait ook voor een belangrijk deel om het juiste gedrag; de manier waarop we met
risico’s omgaan en er tegenaan kijken. Met de continue doorontwikkeling van risicomanagement, waarin
dit risicomanagementbeleid voorziet, zal ook het gedrag en de cultuur veranderen. Dit is waarschijnlijk niet
in korte tijd te bewerkstellingen, maar neemt mogelijk enkele jaren in beslag. De uitgangspunten van risi-
comanagement zijn cruciaal om houvast te bieden bij de langlopende doorontwikkeling van risicomanage-

ment.

De uitgangspunten die we hanteren ten aanzien van risicomanagement zijn:

¢ Risico’s beschouwen we niet als iets negatiefs dat zoveel mogelijk moet worden uitgebannen. Zonder
risico's gebeurt er namelijk ook niets. Bij risicomanagement gaat het er om de risico’s goed in kaart te
brengen, beheersmaatregelen te nemen en bij de uitvoering vinger aan de pols te houden. Want als

we de risico's niet kennen, kunnen we ze ook niet nemen. Toch is het niet te voorkomen dat er wel
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eens iets mis gaat, hoeveel inspanning we ook leveren, maar door goed voorbereid te zijn willen we

ook in die situaties goed reageren.

e Risicomanagement passen we op uniforme wijze toe voor zowel afdelingen als projecten. Projecten die
zijn ondergebracht in een aparte B.V. leggen we geen verplichte werkwijze op. Wel verwachten we dat
er over de risico's wordt gerapporteerd aan de provincie met dezelfde frequentie als voor de projecten
die we zelf uitvoeren.

e Bij de doorontwikkeling van risicomanagement kiezen we voor een praktische insteek die in verhouding
staat tot de omvang van de provinciale organisatie. We willen op onderdelen versterken, maar niet
doorslaan in het opzetten van nieuwe structuren en procedures.

e Voor de uitvoering van het risicomanagementbeleid is er personele en financiéle capaciteit beschik-

baar en blijft deze beschikbaar.

5.2 Beleid

Het risicomanagementbeleid is de basis voor het verankeren van risicomanagement op alle niveaus in de
Provincie en vormt het ka-
der waarbinnen risicoma-

Mandaat en draagvlak )
nagement wordt uitge-

voerd. Het beleid is geba-

Ontwerpen beleid seerd op de uitgangspun-
-Begrip van de organisatie en haar omgeving (intern en extern)
-Het vaststellen van risicomanagementbeleid met daarin o.a.: ten van risicomanagement
- vasttellen doelstellingen ) .
- vaststellen van taken en verantwoordelijkheden en wordt continu gemoni-

- vaststellen van interne en externe communicatie en
rapportagemechanismen

- keuzes m.b.t. principes en proces sicomanagement. De ka-

ders van het beleid wor-

tord door het kernteam ri-

Continu herzien van het beleid Toepassen beleid
- implementeren beleid den vastgesteld door Pro-

- doorl isi t o ;
oorlopen risicomanagementproces vinciale Staten. Dit docu-
Monitoren en analyseren van het beleid ment vormt het risicoma-
nagementbeleid voor de

Provincie Zeeland.

5.3 Proces

Het risicomanagementproces is het proces van risico’s in beeld krijgen, kwantificeren en afwegen of en
welke beheersmaatregelen er genomen moeten worden. Het risicomanagementproces wordt per afdeling
of project doorlopen en kan zo vaak worden doorlopen als gewenst. Het risicomanagementproces bestaat
uit de stappen context, identificatie, analyse en beoordeling, afwegen beheersmaatregelen, uitvoeren be-

heersstrategie en evaluatie.
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Hierna worden de stappen en enkele basis- Context
principes die we in acht nemen bij het doorlo-

. Evaluatie Identificatie
pen van het proces zoals hiernaast weergege-

. Communicatie
ven toegelicht.

Uitvoeren Analyse en
531 Context beheersstrategie beoordeling

. . . Afwegen
De eerste stap bij het uitvoeren van een risi- alternatieven

coanalyse is het bepalen van de context. In

deze stap wordt gekeken naar interne en externe factoren die van belang zijn voor de risicoanalyse. Met
de informatie uit deze stap kan de doelstelling van de risicoanalyse worden vastgesteld en kunnen de
juiste keuzes worden gemaakt met betrekking tot de inrichting van de volgende stappen in het risicomana-

gementproces.

5.3.2 lIdentificatie

In deze fase worden alle potentiéle risico’s geidentificeerd. Hierbij valt te denken aan een breed scala aan
soorten risico’s, zoals milieurisico’s, aansprakelijkheidsrisico’s, materiéle risico’s, etc.

We kiezen ervoor om de risico’s zoveel mogelijk van onderuit de Provincie naar boven te laten komen.
Deze benadering zorgt ervoor dat de risico’s in eerste instantie op afdelingsniveau en projectniveau wor-
den benoemd. Dit is een praktische benadering omdat risico’s op deze manier worden benoemd door de-
genen die dagelijks het werk uitvoeren waarin de risico’s zich kunnen voordoen.

Verder koppelen we de risico’s aan de provinciale beleidsdoelstellingen of projectdoelen. Dit zorgt ervoor
dat inzichtelijk wordt welke risico’s de grootste invloed hebben op de realisatie van deze doelstellingen.

5.3.3 Analyse en beoordeling

Na het in kaart brengen van de risico’s kunnen deze geanalyseerd worden. De analyse bestaat uit een in-
schatting van de kans dat een gebeurtenis optreedt, waarbij tevens wordt aangegeven wat de oorzaken en
gevolgen van het optreden van het risico kunnen zijn. In de processtap analyse en beoordeling worden de
risico’s dus gekwantificeerd. Deze kwantificering gebeurt op basis van de hierna genoemde klassen.

Bij beoordeling wordt gekeken naar de kwaliteit, uniformiteit en volledigheid van het risicoprofiel. Een risi-
coprofiel is een verzameling van gekwantificeerde risico’s van bijvoorbeeld de gehele organisatie, een or-
ganisatieonderdeel of een project.

Kans
Het gaat hier om de inschatting van de kans dat de onverwachte gebeurtenis zich zal voordoen. Voor de
beoordeling van de kans worden 5 klassen gebruikt. Het referentiebeeld dat erbij genoemd staat kan wor-

den gebruikt als hulpmiddel bij het bepalen van de kans.

Klasse Referentiebeeld ‘ Percentage

1 < of 1x per 10 jaar 10%
2 1x per 5 — 10 jaar 30%
3 1x per 2 — 5 jaar 50%
4 1x per 1 — 2 jaar 70%
5 1x per jaar of > 90%
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Gevolgen

Na het bepalen van de kans van een risico maken we een inschatting van de verwachte gevolgen van het
risico. We hanteren de gevolgcategorieén financieel, imago en tijd. Voor alle risico’s gaan we allereerst na
of deze financiéle gevolgen met zich mee brengen. Daarnaast is het mogelijk dat een gebeurtenis gevol-
gen heeft voor het imago van de Provincie. Er zijn ook gebeurtenissen met enkel imagogevolgen mogelijk.
De gevolgcategorie tijd wordt voornamelijk gebruikt bij projecten.

Voor de beoordeling van de financiéle gevolgen van een ri-

Klasse @ Verwachte financieel gevolg

sico worden klassen met bandbreedtes gehanteerd. Op
basis van de inschatting van het maximale financiéle ge-
volg kan het risico in één van de vijf onderstaande klassen
worden ingedeeld.

Bij de verdere kwantificering van een risico wordt ook een

inschatting gemaakt van het minimale en maximale finan-
cieel gevolg. Deze gegevens zijn namelijk nodig om een risicosimulatie uit te voeren.

De imagogevolgen worden weergegeven door de ernst er van in te schatten op basis van de volgende
klassen.

Klasse Referentiebeeld Imago gevolg

Voor tijdgevolgen worden de volgende klassen gehanteerd.

Klasse Tijdgevolg

Risicoscore

Met behulp van de risicoscore kunnen risico’s worden geprioriteerd en wordt inzichtelijk welke risico’s de
grootste invloed hebben op het realiseren van de doelstellingen. De risicoscore wordt bepaald door de
klassen van kans en gevolg te vermenigvuldigen. De maximale risicoscore per gevolgklasse is daardoor
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gelijk aan 25 (5 x 5). Indien een risico wordt gescoord op meerdere gevolgklassen vindt prioritering plaats

op basis van de hoogste score van één van de gevolgklassen.

5.3.4 Afwegen Alternatieven

Een beheersmaatregel is een maatregel die de kans van het optreden of de gevolgen van het optreden
van een risico reduceert. In de stap alternatieven afwegen kijken we naar de mogelijke en meest geschikte
beheersmaatregelen.

We kijken bij deze stap allereerst of het risico gelopen kan worden of dat er beheersmaatregelen genomen
moeten worden. Als er beheersmaatregelen genomen dienen te worden, is het van belang dat deze effec-
tief zijn. Dit wil zeggen dat de beheersmaatregelen de kans op het optreden van het risico of de gevolgen
van het optreden van het risico verkleinen. Ook is hierbij van belang of de maatregelen proportioneel zijn.
Dit houdt in dat de kosten van de maatregel in verhouding moeten staan tot de vermindering van de kans

of de gevolgen en dat er niet onnodig veel maatregelen voor één risico genomen worden.

5.3.5 Uitvoeren beheers strategie

Op basis van de afweging van beheersmaatregelen kan een beheers strategie worden gekozen. De be-
heers strategie bevat afspraken over de controle op en over de uitvoering van beheersmaatregelen. Voor
risico’s die niet, of niet volledig worden beheerst kan een financiéle risicobuffer (weerstandsvermogen)

worden aangelegd.

5.3.6 Evaluatie

Aan het einde van het proces worden het proces en de uitkomsten ervan geévalueerd. Met de evaluatie
kunnen verbeterpunten worden opgetekend voor de volgende uitvoering van het risicomanagementproces.
Ter bevordering van het leereffect nemen we ook de analyse van risico's die zich hebben voorgedaan mee

in de evaluatie.

5.3.7 Communicatie

Communicatie over risico’s en over het verloop van het proces is een voortdurende activiteit. Door middel
van communicatie worden mensen betrokken en blijft risicomanagement leven.

5.4 NARIS

Als hulpmiddel bij de uitvoering van risicomanagement maken we gebruik van het risicomanagementinfor-
matiesysteem NARIS. Dit is ontwikkeld door het Nederlands Adviesbureau Risicomanagement. Alle ri-
sico’s die worden geidentificeerd worden met bijbehorende kans en gevolgklassen opgenomen in NARIS.
Risico-eigenaren verzorgen zelf de invoer van risicogegevens in NARIS. Eventuele ondersteuning daarbij
wordt verzorgd door het kernteam risicomanagement. NARIS gebruiken we tevens bij het berekenen van
de benodigde weerstandscapaciteit. In het volgende hoofdstuk wordt op dit begrip verder ingegaan. Ver-

der biedt het systeem een scala aan rapportagemogelijkheden.
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6 Toelichting op paragraaf weerstandsvermogen en

risicobeheersing

Volgens het BBV moeten gemeenten en provincies in de begroting en jaarrekening een para-
graaf weerstandsvermogen en risicobeheersing (PWR) opnemen met als doel om meer inzicht
te verschaffen in de financiéle positie. Deze paragraaf komt tot stand met behulp van risicoma-
nagement. In dit hoofdstuk worden de onderdelen van de PWR van de Provincie toegelicht. De
kaders voor de paragraaf worden bepaald door Provinciale Staten en het BBV.

6.1 Inhoud paragraaf weerstandsvermogen en risicobeheersing

De PWR bevat conform het BBV minimaal de volgende elementen.
e FEen inventarisatie van de weerstandscapaciteit;
e Een inventarisatie van de risico's en
e Het beleid omtrent de weerstandscapaciteit en de risico's.
e FEen kengetal voor de:
- netto schuldquote;
- netto schuldquote gecorrigeerd voor alle verstrekte leningen;
- solvabiliteitsratio;
- grondexploitatie;
- structurele exploitatieruimte; en
- belastingcapaciteit.

6.2 Beschikbare weerstandscapaciteit

De beschikbare weerstandscapaciteit is in het BBV omschreven als “de middelen en mogelijkheden waar-
over de Provincie beschikt of kan beschikken om niet begrote kosten te dekken”. Op basis van deze om-
schrijving rekenen we de volgende componenten tot de beschikbare weerstandscapaciteit:

e Algemene reserve

e Vrij aanwendbare bestemmingsreserves

e Vrije belastingcapaciteit Motorrijtuigenbelasting

e Vrije ruimte in de meerjarenbegroting

6.3 Benodigde weerstandscapaciteit

Om de financiéle gevolgen van risico's af te dekken is het nodig om een risicobuffer aan te houden. Deze
risicobuffer wordt de weerstandscapaciteit genoemd. Het simpelweg optellen van de maximale gevolgen
van de individuele risico’s zou een te negatief beeld geven van de benodigde weerstandscapaciteit. Het is
immers vrijwel zeker dat niet alle risico’s zich tegelijkertijd voor zullen doen. Daarnaast zal niet ieder risico
zich daadwerkelijk in de maximale omvang voordoen.

Om deze overschatting van de risico’s te voorkomen wordt gebruik gemaakt van risicosimulatie volgens de
Monte Carlo-methode (toelichting in hoofdstuk 8). Hierbij wordt gebruik gemaakt van de kans op optreden
en de gevolgen zoals die per risico zijn aangegeven. Op basis van de risicosimulatie kan worden berekend
welk bedrag er nodig is om de geidentificeerde risico’s in financiéle zin af te dekken. Hierbij wordt gere-
kend met een zekerheidspercentage. Hoe hoger het zekerheidspercentage hoe hoger de benodigde weer-
standscapaciteit zal zijn en omgekeerd. Een zekerheidspercentage van bijvoorbeeld 75% geeft aan dat in
75.000 van de 100.000 schattingen die gemaakt zijn in de risico-simulatie de totale schadelast kleiner dan

of gelijk was aan de benodigde weerstandscapaciteit. Andersom geldt dat er dus een kans is van 1 op 4
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dat de weerstandscapaciteit ontoereikend zal zijn. De provincie hanteert een zekerheidspercentage van
90%.

6.4 Beoordeling weerstandsvermogen
Het weerstandsvermogen bestaat uit de relatie tussen de weerstandscapaciteit en alle risico’s waarvoor

geen maatregelen zijn getroffen en die van materiéle betekenis kunnen zijn in relatie tot de financiéle

positie. Dit verband is in onderstaande figuur schematisch weergegeven.

Risico's Weerstandscapaciteit

Financieel Algemene reserve
Materieel Vrij deel bestemmingsreserve
Juridisch Onbenutte belastingcapaciteit

Etc. Ruimte meerjarenbegroting

WEERSTANDSVERMOGEN

Het is van belang te weten of er sprake is van een toereikend weerstandsvermogen. Zodra het risicoprofiel

bekend is kan een relatie worden gelegd tussen de financieel gekwantificeerde risico’s en de daarbij beno-
digde weerstandscapaciteit en de beschikbare weerstandscapaciteit.

De benodigde weerstandscapaciteit die uit de risicosimulatie voortvloeit, kan worden afgezet tegen de be-
schikbare weerstandscapaciteit. De uitkomst van die berekening vormt het weerstandsvermogen. Dit
wordt uitgedrukt als een ratio met de volgende formule.

Beschikbare weerstandscapaciteit

Ratio weerstandsvermogen = - —
Benodigde weerstandscapaciteit

De gewenste omvang van de benodigde weerstandscapaciteit kan worden bepaald aan de hand van on-
derstaande waarderingstabel. Deze is door het Nederlands Adviesbureau voor Risicomanagement in sa-
menwerking met de Universiteit Twente ontwikkeld.

Waardering | Ratio weerstandsvermogen Betekenis
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De gewenste omvang van de mimimaal aan te houden weerstandscapaciteit is voor de provincie uitge-
drukt als ratio weerstandsvermogen van gelijk aan of groter dan 1,5. Dit komt neer op een ondergrens
voor de ratio weerstandsvermogen gelijk aan waarderingsklasse B.
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7 Toelichting Monte Carlo simulatie

7.1  Wat wordt bedoeld met simulatie?

Wanneer we het woord simulatie gebruiken, bedoelen we vaak iedere analytische methode die tot doel
heeft om de werkelijkheid te imiteren. Simulaties worden in het bijzonder gebruikt wanneer andere analy-
ses wiskundig te complex zijn of te moeilijk om te reproduceren.

Zonder de hulp van simulatie zal een spreadsheetmodel slechts een enkele uitkomst geven. In het alge-
meen zal dit het meest voor de hand liggende of het gemiddelde scenario zijn. ‘Spreadsheet risico ana-
lyse’ maakt gebruik van een spreadsheet model en simulatie om automatisch het effect te analyseren van

variérende invoer op de uitvoer van het model.

‘Monte Carlo simulatie’ is een vorm van spreadsheet simulatie, welke willekeurige waarden genereert voor
onzekere variabelen om hiermee het model te simuleren.

7.2 Hoe is de naam ‘Monte Carlo simulatie’ ontstaan?

Monte Carlo simulatie is genoemd naar Monte Carlo in Monaco, waar casino’s een belangrijke vorm van
entertainment zijn. In deze casino’s worden zoals gewoonlijk kansspelen gespeeld, zoals roulette en dob-
belen. Deze spellen hebben allemaal een uitgesproken willekeurig (‘random’) gedrag, wat betreft de uit-

komst.

Dit willekeurige gedrag in kansspelen is gelijk aan de manier waarop de Monte Carlo simulatie de varia-
bele waarden willekeurig selecteert bij het simuleren van een model. Net als dat je bij het gooien van een
dobbelsteen van te voren niet weet welke kant boven komt, geldt dit ook voor de variabelen in de simula-
tie, welke een bekend bereik hebben met minimale, verwachte en maximale financiéle gevolgen, maar een

onbekende waarde voor iedere situatie.

7.3 Wat gebeurt er tijdens een simulatie?

Een simulatie berekent verschillende scenario’s van een model, door herhaaldelijk proefwaarden uit de
kansverdelingen in te vullen voor de onzekere variabelen en deze proefwaarden voor het berekenen van
de uitkomst te gebruiken. De Monte Carlo simulaties die NARIS® maakt bestaan uit 100.000 ‘trials’ (sce-
nario’s).

Tijdens zo'n trial selecteert NA- & :
ansverdeling

—

RIS® willekeurig een waarde uit _ 10%] [25%] [50%] [75J80%] [s0%][s5%] [s9%]

de gedefinieerde mogelijkheden i \\\\\.
-

(bereik en vorm van de kansver- e

deling) voor iedere onzekere va-

Kans (percentage)

riabele en berekent de spread-

sheet opnieuw. De simulatie

leidt tot een risicoprofiel van alle : P

risico's, waardoor met een be- " Bedrag (x1.000.000)

paalde zekerheid de financiéle

gevolgen in beeld worden gebracht. Voorbeelden van risicoprofielen in grafiekvorm staan hieronder weer-

gegeven.
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