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Operationeel risicomanagement (ORM) als integraal onderdeel bedrijfsvoering

Tlen argumenten
VOOr operationeel
risicomanagement

De omgeving waarin ondernemingen tegenwoordig zakendoen, is
aan steeds snellere veranderingen onderhevig. Globalisering,
e-commerce, politieke en economische verschuivingen en andere
nieuwe ontwikkelingen brengen niet alleen kansen met zich mee,
maar ook bedreigingen en risico’s. Dit besef en toenemende
regelgeving ten aanzien van organisatie en beheersing, brengen
steeds meer ondernemingen ertoe om risicomanagement een
geintegreerd onderdeel te laten uitmaken van de bedrijfsvoering.
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Risicomanagement is in dit verband een breed begrip dat bij-
voorbeeld specifieke aandachtsgebieden als krediet- en marktri-
sicomanagement omvat, maar ook bredere terreinen zoals ope-
rationeel of strategisch risicomanagement.

Krediet- en marktrisico’s zijn met de huidige methoden goed
kwantificeerbaar, waardoor de investering in een management-
systeem kwantitatief kan worden onderbouwd. De business
case is snel geschreven.

Managers die verantwoordelijk zijn voor operationeel risicoma-
nagement hebben het moeilijker om de toegevoegde waarde van
hun inspanningen aan te tonen. Hoewel allerlei organisaties
(bijvoorbeeld productiebedrijven, financiéle instellingen, over-
heden, et cetera) steeds vaker projecten starten om de operatio-
nele risico’s te identificeren, te beoordelen en beheersbaar te
maken, stuiten deze initiatieven nogal eens op weerstanden. Dit
blijkt bijvoorbeeld uit het feit dat er geen of beperkte budgetten
ter beschikking worden gesteld en er onvoldoende samenwer-
king is vanuit de organisatie.

De huidige modellen voor het kwantificeren van operationele
risico’s zijn voorlopig nog niet zo geavanceerd en betrouwbaar
als de modellen voor krediet- en marktrisico’s. Hierdoor is
ORM, in tegenstelling tot krediet- en marktrisicomanagement,
vooralsnog niet zozeer een kwestie van risicometing, als wel
van risicomanagement. Hierdoor wordt ook het kwantificeren
van de opbrengsten ORM bemoeilijkt, hetgeen gemakkelijk
leidt tot een verminderde acceptatie.

De voordelen van ORM zijn echter overduidelijk aanwezig.
Voor de organisaties die nog twijfelen over het opzetten van
een operationeel risicomanagementsysteem, of voor de perso-
nen die in hun organisatie een draagvlak moeten zien te creé-
ren, worden hieronder ‘Tien goede argumenten’ gegeven waar-
om een organisatie aan ORM zou moeten doen. Deze
argumenten vallen grofweg uiteen in twee categorieén: zes
financiéle argumenten en vier organisatorische/bestuurlijke
argumenten.

Financiéle argumenten

Zeker wanneer de investering die gemoeid is met het implemen-
teren van een risicomanagementproces en de bijbehorende tools,
kan het wenselijk zijn zicht te hebben op een tastbaar en meet-
baar financieel rendement. Hieronder zijn zes argumenten gege-
ven met een direct financieel resultaat.

ARGUMENT 1
Reductie van verzekeringskosten

Een ORM-proces kan een waardevolle bijdrage leveren aan
het reduceren van de kosten die gemoeid zijn met het proces
van het reduceren, overdragen en zelf dragen van risico’s.
Door ORM toe te passen, kan inzichtelijk worden gemaakt
hoe groot de risico’s zijn waaraan de organisatie blootstaat
en van welke aard zij zijn (risicoprofiel A).

Tegelijkertijd kan worden vastgesteld hoe deze risico’s door
aanvullende beheersmaatregelen kunnen worden geredu-
ceerd en beheerst. Op basis van het aldus verkregen risico-
profiel (B) kan worden besloten bepaalde risico’s over te
dragen, bijvoorbeeld door een verzekering af te sluiten, of
alternatieve risicofinanciering te zoeken.

Door middel van captives, of andere vormen van interne risi-
cofinanciering, kunnen financiéle voorzieningen worden

ONTROLLING

Wat wordt verstaan onder operationeel
risicomanagement (ORM)?

Door bijvoorbeeld regelgevende instellingen, rating agencies,
financiéle instellingen worden uiteenlopende definities gege-
ven van het begrip operationeel risicomanagement.

In het kader van dit artikel wordt operationeel risicomanage-
ment omschreven als ‘een methodiek om op basis van risk
self assessment (RSA), eventueel gecombineerd met audits,
organisatiebreed risico’'s te identificeren, te beoordelen en
beheersbaar te maken, die het behalen van de organisatie-
doelstellingen in de weg kunnen staan’.

Hierbij dient opgemerkt te worden dat operationeel risicoma-
nagement vanzelfsprekend kan worden toegespitst op een
specifieke soort risico’s, of op specifieke bedrijfsonderdelen.

figuur 1

Risicoprofiel en risicoreductie

Reduction

Transfer

Retention

A B C D

getroffen voor retentie, waarna een onverzekerd restrisico
(D) overblijft.

Door dit proces te volgen, kunnen de premiekosten worden
gereduceerd doordat de te verzekeren risico’s worden gere-
duceerd: er hoeft dus minder verzekerd te worden.
Bovendien kan een goed risicomanagementsysteem voor de
verzekeraar een reden zijn om een lagere premie te rekenen.

ARGUMENT 2

Lagere belastingdruk
Door een goed ORM-proces wordt de haalbaarheid van de
organisatiedoelstellingen vergroot, ook van de financiéle
doelstellingen. Afgezien van het feit dat dit door de stake-
holders van de organisatie wordt gewaardeerd, kan dit ook
een belastingvoordeel opleveren. Afhankelijk van het
belastingregime dat op de organisatie van toepassing is, kan
een verminderde volatiliteit in de inkomsten een gunstig
effect hebben op de belastingdruk door de asymmetrische
behandeling van winst en verlies (bijvoorbeeld in geval van
een progressieve heffing). Hierbij kunnen ook carry backs en
carry forwards van invloed zijn. De berekening van deze
financiéle opbrengsten is gecompliceerd en hangt in hoge
mate af van specifieke omstandigheden bij de onderneming.
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ARGUMENT 3

Betere credit ratings
Rating agencies (bijvoorbeeld Moodys, Standard & Poor’s)
hechten in toenemende mate belang aan de ORM-activitei-
ten van de door hen beoordeelde instellingen. Helaas wordt
door de rating agencies niet aangeven aan welke criteria met
betrekking tot ORM een organisatie moet voldoen voor een
bepaalde rating. Het is echter evident dat gebrekkig ORM
leidt tot een lagere rating, waardoor het aantrekken van
vreemd kapitaal duurder wordt en het ondernemingsresul-
taat negatief wordt beinvloed.

Rating agencies hechten
steeds meer belang aan ORM

ARGUMENT 4
Verbeterde kapitaalallocatie

ORM kan het management een beter inzicht verschaffen in
de risico’s die verbonden zijn aan de activiteiten van de orga-
nisatie. Deze kennis kan bijvoorbeeld strategische investe-
ringsbeslissingen ondersteunen op basis van de verwachte
opbrengsten van de investering en de invlioed op het risico-
profiel van de organisatie. Een geavanceerde vorm hiervan is
risk based capital management (RBCM), waarbij de kapitaal-
allocatie in een onderneming wordt geoptimaliseerd op basis
van geavanceerde stochastische financiéle modellen en
dynamic financial analysis (DFA). De input voor de modellen
bestaat uit de economische prognoses en marktvooruitzich-
ten, gegevens over de activa en passiva, de strategie en de
ondernemingsplannen. Op basis daarvan kunnen conclusies
worden getrokken over de effecten van verschillende onder-
nemingsstrategieén en over de feitelijke marges op produc-
ten en diensten, dat wil zeggen gecorrigeerd voor de eraan
verbonden risico’s. RBCM wordt dan ook in toenemende
mate bij financiéle instellingen toegepast.

ARGUMENT 5

Kostenbesparingen door stroomlijning

beheersmaatregelen
Kostenbesparingen kunnen worden gerealiseerd door het
stroomlijnen van bestaande en toekomstige beheersmaatre-
gelen. Gedurende een ORM-proces wordt de effectiviteit
beoordeeld van de maatregelen ter voorkoming van het
optreden van risico’s, de zogenaamde beheersmaatregelen.
Bij deze beoordeling hoort een kosten-batenanalyse. Een
goede beoordeling van de beheersmaatregelen leidt tot een
optimalisatie: hoeveel beheersmaatregelen zijn nodig om in
control te zijn? Overbodige of ineffectieve beheersmaatre-
gelen die wel geld kosten maar het risicoprofiel van de orga-
nisatie niet wezenlijk reduceren, kunnen worden opgeheven
respectievelijk worden vervangen.

figuur 2
RBCM & DFA:What is inside the models?
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et cetera

ARGUMENT 6
Minder operationele kosten

Door het stroomlijnen van bedrijfsprocessen worden minder
operationele kosten gemaakt.

Als onderdeel van een ORM-proces kunnen ook de risico’s
en inefficiénties van bedrijfsprocessen worden beoordeeld.
Vaak bevatten bedrijfsprocessen inefficiénties die zich
regelmatig voordoen, maar waarvan de financiéle conse-
quenties per gebeurtenis beperkt zijn. Deze inefficiénties
worden vaak niet als risico’s onderkend, maar kunnen in
totaliteit tot aanzienlijke kosten leiden. Deze kosten worden
dan doorgaans niet beschouwd als verliezen als gevolg van
de manifestatie van risico’s, maar als operationele kosten.
Door het beperken van deze frequent voorkomende risico’s
met een lage impact kan ORM tot een wezenlijke reductie
van de operationele kosten leiden.

Organisatorische en bestuurlijke argumenten

Naast de bovengenoemde, onmiskenbaar financiéle, baten zijn
er ook organisatorische en bestuurlijke redenen om ORM te
implementeren.

ARGUMENT 7
ORM heeft positief effect op
bedrijfscultuur

De ervaring leert dat bij organisaties waar een ORM-proces

breed is ingevoerd, er duidelijk sprake is van een positieve

verandering van de bedrijfscultuur doordat:

m het risicobewustzijn van medewerkers wordt verhoogd;

m een reactieve managementstijl (met regelmatig ‘brandjes
blussen’) kan worden getransformeerd naar een meer pro-
actieve houding waarbij op risico’s wordt geanticipeerd;

m de samenwerking en communicatie tussen afdelingen ver-
beteren, als gevolg van het feit dat medewerkers een bre-
dere kijk krijgen op hun werkzaamheden en de implicaties
daarvan voor andere organisatieonderdelen.
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ARGUMENT 8

Minder overhead bij IAD en andere

stafafdelingen
De veranderende rol van de interne accountantsdienst
(IAD). Met name in grote organisaties die beschikken over
een interne accountantsdienst kan het implementeren van
een ORM-proces desgewenst leiden tot een significante wij-
ziging van de werkzaamheden van de |AD. Wanneer het
ORM-proces gebaseerd wordt op zelfbeoordeling (hetgeen
wil zeggen dat management en medewerkers van de organi-
satie zelf een oordeel vellen over de omvang en beheersing
van de risico’s van hun organisatieonderdeel of processen),
kan dat oordeel worden gebruikt om vast te stellen waar
geaudit dient te worden. Door de verantwoordelijkheid voor
het identificeren, beoordelen en beheersen van risico’s meer
in de lijn te leggen, kan de omvang van een |AD significant
worden verminderd en kan ook de overhead als gevolg van
een eventuele risk management-stafafdeling sterk worden
beperkt.

ARGUMENT 9

ORM levert positieve bijdrage aan P&C-

cyclus
Risicomanagement zou een centrale rol behoren te spelen
binnen het kader van de planning & control (P&C)-cyclus van
een organisatie, de periodieke cyclus waarin plannen en
doelstellingen voor de toekomst van de organisatie worden
opgesteld.

Als het goed is, zijn alle fasen van de planning & control-cyclus
(van de uitvoerings-, voortgangs- tot en met de bijstellingsfase)
gekoppeld aan risicomanagement. Bij het opstellen van de plan-
nen worden de doelstellingen immers beoordeeld op hun belang
en kans van slagen. In het kader van deze beoordeling worden
de risico’s geidentificeerd en beoordeeld die de plannen in de
weg kunnen staan. Wanneer deze risico’s als onacceptabel wor-
den beschouwd, worden maatregelen getroffen.

Het meten van de prestaties en het vergelijken van de geplande
en feitelijke resultaten impliceert risicomanagement als tegelij-
kertijd ook wordt nagegaan waarom de geplande prestaties niet
gehaald zijn. Er hebben zich tenslotte risico’s gemanifesteerd die
het behalen van de doelstellingen hebben verhinderd en er zul-
len (beheers)maatregelen moeten worden geimplementeerd om

figuur 3

Planning & control-cyclus

Opstellen korte- en
langetermijnplannen
(‘planning’)

Vergelijken feitelijke
en geplande prestaties
(‘control’)

Implementeren

Risicomanagement
van plannen

Meten van de
prestaties (‘control’)

de kans van optreden of de impact van die risico’s in de toe-
komst te verminderen.

ARGUMENT 10

Betere compliance aan wet- en

regelgeving
In binnen- en buitenland is de trend waarneembaar dat er in
toenemende mate wet- en regelgeving wordt opgesteld
waarin eisen worden gesteld aan de risicomanagementacti-
viteiten van ondernemingen.
In Nederland zijn dat bijvoorbeeld de aanbevelingen en eva-
luatie van de Commissie Peters (1997 en 2002), gericht op de
corporate governance van Nederlandse ondernemingen en
de Regeling Organisatie en Beheersing van De Neder-
landsche Bank (2001), gericht op instellingen die onder het
toezicht van DNB vallen. In het buitenland refereren wij bij-
voorbeeld aan hetTurnbull-rapport (1999), gericht op alle
ondernemingen genoteerd aan de London Stock Exchange
en het nieuwe kapitaalakkoord van het Basel Comité, dat
vergaande eisen stelt aan het risicomanagement van banken
en dat in 2006 geéffectueerd moet zijn.
Als rode draad door al deze richtlijnen heen loopt de consta-
tering dat ondernemingen hun risico’s moeten identificeren,
beoordelen en beheersbaar maken én hierover naar de sta-
keholders openheid verschaffen.

De rol van de controller bij
risicomanagement

De manier waarop invulling wordt gegeven aan risicomana-
gement hangt in hoge mate af van de aard en de omvang van
een organisatie. Bij grotere organisaties wordt er vaak voor
gekozen om de inhoudelijke invulling een lijnverantwoorde-
lijkheid te maken, waarbij door een staforgaan ondersteuning
wordt verleend op het gebied van de methodieken en fools.
Dat wil zeggen, dat het een lijnverantwoordelijkheid is risico-
management uit te voeren en risico’s te identificeren, te
beoordelen en te beheersen, maar dat zij hierin voor wat
betreft het proces ondersteund worden door de stafafdeling.
Die stafafdeling kan bijvoorbeeld een specifiek voor dit doel
opgezette afdeling risicomanagement zijn, maar ook een
auditafdeling (mits dit geen conflicterende belangen ople-
vert), of een afdeling controlling.

Het biedt vele voordelen voor een organisatie om de control-
ler een codrdinerende en sturende rol te geven in het kader
van risicomanagement. Allereerst is een controller per defini-
tie iemand die in termen van risico’s denkt en de beheersing
(control) daarvan. Zijn expertise op dit gebied kan hij gebrui-
ken bij het begeleiden van het risicomanagementproces.
Wanneer een controller nauw betrokken is bij het risicomana-
gement dat door de lijn wordt uitgevoerd, kan hij hierbij
bovendien informatie verzamelen die nuttig is voor zijn ‘nor-
male’ werkzaamheden als controller. Indien de controller
betrokken wordt bij het vaststellen van doelstellingen en het
identificeren en beoordelen van risico’s, wordt de controlling-
activiteit proactiever. Kortom: risicomanagers en controllers
vullen elkaar uitstekend aan en versterken elkaars effecti-
viteit.
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Checklist voor controllers

Zoals blijkt uit de ‘tien goede argumenten’, zijn er uiteenlopende rede-
nen om op een of ander wijze risicomanagement bij een organisatie te
implementeren. Maar wat kan nu de aanleiding zijn voor een controller
om de organisatie aan te zetten tot risicomanagement? Als een of
meer van de onderstaande situaties op uw organisatie van toepassing
is, zou risicomanagement een waardevol instrument kunnen zijn.

» Bij het opstellen van de plannen van de organisatie (bijvoorbeeld
het jaarplan of strategisch plan) worden de risico’s die het behalen
van de in de plannen opgenomen doelstellingen in de weg kunnen
staan, niet of nauwelijks op gestructureerde wijze geidentificeerd,
beoordeeld en beheersbaar gemaakt.

Wanneer doelstellingen niet worden gerealiseerd, worden de doel-
stellingen aangepast en wordt niet of nauwelijks onderzocht wat de
oorzaak van het falen was.

In de organisatie hebben zich incidenten voorgedaan die tot een
significante schade (van welke aard dan ook) hebben geleid, of die
onder net iets andere omstandigheden tot aanzienlijke schade had-
den kunnen leiden.

Het beheersen van de risico’s verbonden aan de ondernemingsacti-
viteiten is met name een taak van de controller en/of van de interne
accountantsdienst. Het beheersen van risico’s maakt geen deel uit,
expliciet noch impliciet, van de werkzaamheden en verantwoorde-
lijkheden van management en medewerkers.

De kosten die samenhangen met het uitvoeren van de primaire pro-
cessen zijn hoger dan redelijkerwijs verwacht zou mogen worden.

Conclusies

Er zijn diverse uiteenlopende en steekhoudende argu-
menten vOOr een organisatie om aan risicomanagement
te doen en een ORM-proces te implementeren.

Tien van dergelijke argumenten zijn hierboven in zeer
beknopte vorm beschreven. Deze korte beschrijving
doet in sommige gevallen geen recht aan de com-
plexiteit van de materie. De uiteenlopende aard van de
argumenten geeft ook aan dat er verschillende benade-
ringen voor ORM mogelijk zijn.

Wanneer een organisatie besluit een vorm van ORM te
implementeren, dient van tevoren dan ook helder te
worden gemaakt wat het beoogde doel is om te voorko-
men dat de gekozen methodiek te licht, te zwaar of
onbruikbaar is.

Een op maat gemaakt ORM-proces is dan een waarde-
volle management- en informatie-tool, die in belangrij-
ke mate kan bijdragen aan het behalen van de organisa-
tiedoelstellingen.

André van der Sluijs schreef dit artikel in 2003 in zijn
hoedanigheid van senior manager bij Deloitte

Enterprise Risk Services. Sedertdien heeft risicomanagement

zich aanzienlijk ontwikkeld. Schouten & Van der Sluijs
adviseren u graag over de meest recente ontwikkelingen.

Schouten & Van der Sluijs Risk Management Services
Postbus 2048, 2240 CA Wassenaar

Tel. 0388 - 200 102
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