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BESTE BESTUURDER,  
GEMEENTESECRETARIS 
EN CONCERNCONTROLLER, 
‘Wat als... een project binnen uw gemeente verandert in een nachtmerrie?’ 
Mij overkwam dat op 3 augustus 2015. Ik was gemeentesecretaris in 
Alphen aan den Rijn toen het ongeluk met de Julianabrug gebeurde: 
tijdens werkzaamheden vielen twee hijskranen met een deel van de brug 
bovenop woningen en winkels. De schade was enorm. 

Een persoonlijk drama voor de inwoners. Enorme financiële schade. 
Ongekende verzekeringskwesties. En natuurlijk veel vragen. Wat als… 
Hadden we de risico’s voldoende ingeschat? Hadden we dit kunnen 
voorzien? Hadden we het project anders moeten inrichten? In diverse 
onderzoeken die volgden waren het omgaan met en bewustzijn van 
risico’s  belangrijke kwesties. 

Gemeenten zien een belangrijke rol voor de VNG weggelegd om risico-
bewustzijn en risicomanagement binnen de lokale overheid te stimuleren. 
Voor dit doel is op 1 mei 2018 VNG Risicobeheer opgericht. Eén van de 
manieren waarop VNG Risicobeheer het risicobewustzijn bevordert, is het 
delen van kennis en best practices. Dit boekje is daar een mooi voorbeeld 
van. Hierin zijn verschillende verhalen van ambtenaren gebundeld: wat 
verstaan ze onder risicomanagement, hoe brengen ze de risico’s in kaart 
én welke beheersmaatregelen treffen ze om negatieve gevolgen te 
voorkomen? Anders gezegd: hoe vergroten zij de weerbaarheid van hun 
gemeenten?

Zoals uit de interviews blijkt, geeft een ieder - vanuit zijn eigen functie - op 
een andere manier invulling aan risicomanagement. Voor mij is dat ook 
precies de kracht van dit boek: verscheidenheid zet aan tot nadenken en 
stimuleert om van elkaar te leren. 

Eén van de lessen die ik van het brugincident heb geleerd, is dat risico-
management aan de top begint. Bij u dus. Ik hoop dat het boek u nieuwe 
inzichten geeft en dat u na het lezen (nog) vaker stilstaat bij de vraag
 ‘Wat als..?’

PIETER JEROENSE
PLV. ALGEMEEN DIRECTEUR VNG
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VOOR DELFT  
IS IEDER RISICO  
EEN KANS

HANS  
KRUL & 

MONIQUE  
TE SELLE
GEMEENTE DELFT
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VERPLICHT 
NUMMER
“Risicomanagement was tot een 
aantal jaar geleden min of meer 
een verplicht nummer binnen onze 
gemeente. Het was vooral iets van 
de projectleider en/of controller”, 
legt Te Selle uit. “Natuurlijk werd 
er bij grote projecten uitvoerig 
stilgestaan bij de mogelijke risico’s, 
maar overall gezien was het vooral 
een exercitie in Excel waar dan een 
half jaar later nog eens naar werd 
gekeken.” 

Door de crisis en - in het verlengde 
daarvan - financiële tegenvallers bij 
onder andere het project Spoorzone 
verslechterde het risicoprofiel van 
de gemeente. Dat leidde tot een 
bepaalde dynamiek, ambtelijk en 
bestuurlijk, waardoor het belang 
van risicomanagement veel meer 
op de gemeentelijke kaart kwam te 
staan. “De afgelopen jaren hebben 
we met de organisatie dan ook de 
nodige vooruitgang op dit gebied 
geboekt”, verklaart Krul de omslag.

ANDERE 
BEDRIJFSCULTUUR
Een belangrijke verandering was 
het creëren van een bedrijfscultuur 
waarin risico’s openlijk met elkaar 
worden besproken. Zo kwam er een 
Riskboard, een inwerkprogramma 
voor de gemeenteraad en werd 
risicomanagement een agendapunt 
in MT’s. Ook werd eind vorig jaar 
een start gemaakt met het opleiden 
van eigen medewerkers tot ‘risico- 
facilitators’ voor RISKID. RISKID is 
een online tool die het mogelijk 
maakt om alle stakeholders van 
een bepaald project te betrekken 
bij de risicoanalyse en mogelijke 
oplossingen. “Dat gebeurt in 
verschillende stappen”, vertelt Te 
Selle enthousiast. “We starten met 
de inventarisatie van de mogelijke 
valkuilen. Dat gebeurt vanuit meer-
dere perspectieven,  bijvoorbeeld 
die van projectleider, bestuur en 
inwoner. Vervolgens bespreken 
en prioriteren we met elkaar de 
risico’s. Op deze manier ontstaat 
een gemeenschappelijk beeld van 
de kwetsbaarheden. Ten slotte 
bedenken we met elkaar passende 
maatregelen die de weerbaarheid 
van het project vergroten. De échte 
meerwaarde van RISKID zit in de 
dialoog die je met elkaar voert”, 
benadrukt ze.

 
 
 
 
“Eigenlijk vind ik kansenmanagement een beter 
woord”, zegt Hans Krul, gemeentesecretaris en  
Chief Risk Officer van de gemeente Delft. “Risico’s  
zijn er altijd, het managen daarvan zie ik vooral als  
een kans om ons werk nog professioneler te doen. 
Risicomanagement is in feite niks anders dan good 
governance”, zegt hij. Voor de gemeente Delft dé 
reden om risicomanagement als ‘een normaal’ 
onderdeel te zien van de dagelijkse werkzaamheden 
van alle medewerkers. In dit streven wordt Krul 
ondersteund door controller Monique te Selle.  
Samen met nog een aantal betrokken medewerkers 
vormen ze een team dat risicomanagement binnen  
alle lagen van de organisatie wil verankeren. 

VOOR DELFT 
IS IEDER RISICO 
EEN KANS
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VERLEIDEN  
MET RISICO’S
Hoe krijg je mensen zo ver dat ze 
ook met RISKID aan de slag gaan? 
Eén van de factoren is dat mede-
werkers daadwerkelijk ervaren dat 
de software hun werk makkelijker 
maakt, RISKID helpt hen om hun 
werk beter te doen. Daarnaast is het 
heel gebruikersvriendelijk en dus 
aantrekkelijk om mee te werken. “Ik 
krijg zelfs mensen aan mijn bureau 
met het verzoek of ze tot facilitator 
opgeleid mogen worden”, licht Te 
Selle toe. “Wat mij verder opvalt, is 
dat mensen tijdens de sessies nooit 
op hun telefoon kijken, maar er met 
hun volle aandacht bij zijn. Ze zien 
het duidelijk niet als ‘iets’ wat ze van 
de leiding erbij moeten doen.” 

DELFTSE AANPAK: 
RISICO’S IN BEELD
“Bij alles wat we doen, moet de stad 
er op de een of andere manier beter 
van worden. Dat geldt zowel voor 
de aanleg van een speeltuin als voor 
grotere strategische projecten die 
direct de positie van de stad ver-
sterken en waarvoor natuurlijk extra 
politieke aandacht is”, maakt Krul 
duidelijk. Eind vorig jaar heeft de 
gemeenteraad de ‘Delftse aanpak 
risico’s in beeld’ aangenomen. In dit 
document is vastgelegd op welke 
manier het college en de raad de 
strategische risico’s bespreken 
en welke dossiers extra aandacht 
krijgen. “Eén van de top-5-dossiers 
is Museum Prinsenhof Delft. Het 
museum speelt een belangrijke rol 
in ons beleid om de stad aantrekke-
lijk te houden voor toeristen”, gaat 
Krul verder. “Met de raad en het 
college hebben we de ruimtelijke 
visie voor het museum besproken, 
die vervolgens wordt uitgewerkt in 
investeringsopties en scenario’s. 
Ook is overlegd hoe de raad dit 
goed kan blijven monitoren, bijvoor-
beeld via extra interactieve sessies.”

IN VERBINDING 
STAAN MET JE 
OMGEVING
Goed in verbinding staan met je 
omgeving, is volgens Krul een 
belangrijk onderdeel van stra-
tegisch risicomanagement. “Als 
gemeente kun je vraagstukken niet 
alleen oplossen, je hebt partners 
nodig. Hoe eerder je hen betrekt, 
des te groter de kans dat ze ook 
bijdragen aan de oplossing. RISKID 
biedt ons deze mogelijkheid.” 

Na een RISKID-sessie worden de 
uitkomsten aan de verantwoorde-
lijke projectleider overgedragen. 
Een half jaar later wordt de sessie 
herhaald. “Omstandigheden 
veranderen immers en daardoor 
de risico’s ook. Risicomanagement 
is een continu proces. Ons werk 
is nooit af, de stad is nooit af”, 
onderstreept Krul.

GEMEENTERAADS-
VERKIEZINGEN
Onlangs werd RISKID ingezet voor 
de gemeenteraadsverkiezingen. 
“Je wilt als Delft namelijk niet 
de krant halen, omdat mensen 
niet kunnen stemmen”, verklaart 
Te Selle. Daarom hebben 
projectleden samen met stem-
bureaumedewerkers gekeken 
naar oorzaken die ertoe kunnen 
leiden dat een stembureau plat 
ligt. Voorbeelden hiervan zijn het 
kwijtraken van codes en onvol-
doende bemensing. Vervolgens 
zijn er preventieve maatregelen 
genomen om het proces te verbe-
teren. Voor het geval het risico zich 
toch mocht voordoen, werd een 
mobiel stembureau ingericht en 
gebruikgemaakt van de app ‘Find 
my stembureau’ om mensen een 
alternatief te bieden. 
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VERTROUWEN IN ELKAAR  
IS GOED VOOR DE STAD
Betekent dit nu dat Delft alles onder controle heeft? “Risico’s 
zullen er altijd zijn”, zegt Krul. “Alleen vroeger waren risico’s iets 
dat ons overkwam. Nu kijken we vooruit en onderkennen we 
met elkaar wat de risico’s kunnen zijn. Je merkt dat deze trans-
parantie rust en vertrouwen geeft. Als er vertrouwen is, lopen 
processen soepeler en is er meer waardering voor elkaar. Dat 
maakt het werk ook leuker. Mochten we  toch verrast worden, 
dan is ons gezamenlijke vertrekpunt om adequaat te reageren 
nu veel beter”, constateert hij.

Zowel Krul als Te Selle onderstreept dat hun aanpak niet de 
enige weg is en dat zij op hun beurt ook weer van andere 
gemeenten willen leren. “Voor je het weet zit je weer in je 
eigen tunnel”, zegt Te Selle. “Ik zou het toejuichen wanneer 
we bijvoorbeeld met andere gemeenten RISKID-facilitators 
uitwisselen. Een externe bril kan verfrissend werken en nieuwe 
inzichten geven.” Krul knikt: “Je wilt per slot van rekening dat 
iedereen zijn werk steeds beter en professioneler kan doen. 
Samenwerken én zaken slimmer aanpakken kan daarbij helpen. 
Uiteindelijk leidt dat tot betere resultaten voor de stad, meer 
waardering voor elkaar en dus tot blijere gezichten bij iedereen. 
Wie wil dat nu niet?”

VAN  
ELKAAR  
BLIJVEN  
LEREN
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ANDERS OMGAAN  
MET PERSONELE RISICO’S
 
“Weet jij hoeveel mensen de afgelopen vijf jaar  
bij ons al dan niet gedeeltelijk arbeidsongeschikt 
zijn geraakt?”, vraagt Jan-Willem van den Berg, 
arbeidsjurist bij de gemeente Zeist. Niemand!”  
Van den Berg is, zoals hij het zelf noemt, ‘de back 
office’ van de personeelsadviseur. Hij heeft met 
vrijwel alle onderwerpen op personeelsgebied  
te maken: van de cao-uitvoering tot en met de 
begeleiding van niet-functionerende of zieke 
medewerkers.

JAN-WILLEM VAN DEN BERG
ARBEIDSJURIST, ZEIST
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BIJ ZELF RISICO 
DRAGEN HOREN  
OOK PLICHTEN
Door het risico van arbeidsonge-
schiktheid bij werknemers zelf te 
dragen, bespaart Zeist aan de ene 
kant enkele tonnen aan premies, 
verspreid over meerdere jaren. Dit 
geld kan bijvoorbeeld in preventieve 
maatregelen worden gestoken. De 
andere kant van de medaille is dat 
de gemeente bij arbeidsongeschikt-
heid nu ook verantwoordelijk is voor 
alle bijbehorende verplichtingen die 
de wet voorschrijft om mensen weer 
aan het werk te krijgen. 

“De sociale zekerheidswetgeving 
zit complex in elkaar”, zegt Van 
den Berg. “Als een werknemer ziek 
wordt, heb je eerst met de Wet 
Poortwachter te maken. Deze wet 
schrijft verschillende stappen voor 
die erop gericht zijn medewerkers 
zo snel mogelijk weer aan het werk 
te krijgen. Als dat niet lukt, dan volgt 
na 104 weken een WIA-keuring om 
te bepalen voor hoeveel procent 
iemand arbeidsongeschikt is. Uit 
deze keuring volgt een beschikking 
die in ingewikkelde formules 
aangeeft wat de gevolgen van de 
arbeidsongeschiktheid zijn voor 

de werkzaamheden van de mede-
werker. Afhankelijk van de mate 
van arbeidsongeschiktheid heb je 
weer te maken met verschillende 
regelgeving en procedures. Juist 
omdat je er zo weinig mee van doen 
hebt, ken je de regels vaak maar 
beperkt. En ook op vragen krijg 
je van het UWV niet altijd heldere 
antwoorden, bijvoorbeeld op welk 
moment je een arbeidsdeskundige 
moet inschakelen of hoe de bereke-
ning van het sociale zekerheidsloon 
tot stand komt. Kortom, je kunt hier 
behoorlijk nat mee gaan, ook omdat 
het UWV toetst of je wel de juiste 
stappen hebt genomen”, legt Van 
den Berg uit. Hij pleit dan ook voor 
meer samenwerking op dit dossier 
tussen gemeenten.

EEN RISICO VAN 
0,2% VERZEKEREN 
Volgens het UWV wordt jaarlijks 
0,2% van alle medewerkers gedeel-
telijk arbeidsongeschikt en belandt 
dus in de WGA. Stel nu dat alle 
gemeenten ervoor kiezen om dit 
risico niet te verzekeren, maar het 
zelf te dragen. Dit betekent dan, met 
een totale jaarlijkse gemeentelijke 
loonsom van 9 miljard euro, een 
financiële schade van iets meer  
dan 20 miljoen euro.  

De reden dat Van den Berg zo zeker is over het aantal uitstromers, 
komt omdat Zeist er onlangs bewust voor heeft gekozen het risico van 
gedeeltelijke arbeidsongeschiktheid van werknemers -in jargon de 
WGA-uitkeringen- zelf te dragen. “De afgelopen jaren hadden wij voor 
dit risico een verzekering. Toen de polis afliep, konden we een nieuw 
contract afsluiten. Alleen was de premie inmiddels wel verdubbeld. 
Wij hebben toen besloten -ook omdat niemand uitgestroomd was- het 
risico zelf te dragen”, verklaart Van den Berg de keuze.  
 

 
VOORKOMEN 
IS BETER 
DAN GENEZEN
Gezonde werknemers die met plezier hun werk doen, is een belangrijk 
speerpunt voor de gemeente Zeist. Dit geldt zeker in het licht van de 
toenemende vergrijzing en krapte op de arbeidsmarkt. “Daarom  
investeren we aan de voorkant in zaken als een gezondheidsdag, 
een vitaliteitsprogramma en zowel een interne als een regionale 
klussenbank. De klussenbank biedt een overzicht van uiteenlopende 
werkzaamheden waar medewerkers zich voor kunnen inschrijven. 
Op deze manier willen we afwisselend werk stimuleren en de vitaliteit 
bij medewerkers verhogen.” Een ander instrument waar de gemeente 
Zeist veel op inzet, is mediation. “Als het niet loopt tussen een werk- 
nemer en werkgever, komt het toch vaak neer op het goede gesprek 
met elkaar voeren. Dat is in ieders belang. Het is immers bewezen dat 
hoe langer een medewerker ziek is, des te kleiner de kans wordt dat  
hij of zij terugkeert in het arbeidsproces”, benadrukt Van den Berg. 
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Dit bedrag geldt voor alle 380 gemeenten samen. Het afzonderlijk  
verzekeren van dit relatief kleine bedrag lijkt geen logische keuze.  
Toch doen veel gemeenten dit nog. 

Van den Berg pleit voor een andere kijk en aanpak van dit personele 
risico. In plaats van het als kostenpost te zien en te verzekeren, wil hij  
inzetten op het delen van best practices én samenwerken. Investeren 
dus. Tijdens de Sociale Zekerheidsdag, georganiseerd door VNG 
Risicobeheer bleek ook weer dat veel gemeenten niet goed wisten  
wat de procedures en regels zijn bij ziekte of een WIA-beschikking.  
Dit kan leiden tot langduriger ziekteverzuim en dus tot extra kosten  
voor gemeenten.  

Samen met de VNG wil Van den Berg kijken of gemeenten de krachten 
kunnen bundelen. “Binnen bepaalde gemeenten zit namelijk veel kennis 
over dit onderwerp. Bij de gemeente Utrecht werkt bijvoorbeeld een 
specialist arbeid, ziekte en inkomen die vrijwel alle regels, procedures  
en best practices kent, zowel voor de Ziektewet, de WIA als ook de WW. 
Via een speciaal forum of wellicht een aparte sociale zekerheidsdesk 
kunnen we deze kennis met elkaar delen.” 

Kennis delen hoeft volgens Van den Berg niet beperkt te blijven  
tot de reactieve kant. Ook aan de preventieve kant kunnen volgens  
hem ervaringen worden uitgewisseld. “Welke onderzoeken kun je bij-
voorbeeld houden om een vroeg stadium van burn-out bij werknemers 
te herkennen? Wat zijn precies de omstandigheden waarin medewerkers 
het beste presteren? Kortom, door met elkaar samen te werken  
verbeteren we de preventie en bevorderen we een snellere re-integratie. 
Dit leidt weer tot een lager verzuim, effectievere inzet van loonkosten en 
duurzamere inzetbaarheid van werknemers. Een dergelijke aanpak lijkt 
mij een beter alternatief dan het verzekeren van een toch al klein risico”, 
besluit Van den Berg.

EÉN SOCIALE  
ZEKERHEIDS- 
DESK 
VOOR ALLE 
GEMEENTEN
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RISICOMANAGEMENT  
IS EEN VORM VAN TOPSPORT 
 
Als voormalig directeur van de gemeente Breda en 
gemeentesecretaris van Roosendaal weet hij waarover  
hij praat. 20 jaar lang werkte hij als topmanager met 
bestuurders, burgers en bedrijven, waarvan een groot 
deel als lid van het college van burgemeester en 
wethouders. “Veel bestuurders kijken een andere kant 
op wanneer het over risicomanagement gaat. Ze vinden 
het weinig sexy, bestuurders voelen niet dat het hun doel 
dient. Onlangs gaf een burgemeester van een top 
10-gemeente aan dat er bij hem geen risicomanager  
aan tafel komt, omdat deze volgens hem ‘remmers in 
algemene dienst zijn’. Een misvatting, lijkt mij.”  
 
Aan het woord is Jack Kruf, president van de 
internationale vereniging PRIMO Europe en directeur 
van PRIMO Nederland, een vereniging die zich inzet om 
de kennis over en de toepassing van risicomanagement 
als onderdeel van het publieke bestuur te vergroten. De 
vereniging is in 2005 opgericht en werkt nauw samen 
met diverse (internationale) universiteiten. Leden zijn 
gemeenten, waterschappen en provincies. 

 JACK KRUF
DIRECTEUR PRIMO NEDERLAND
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Mede daarom pleit hij namens 
PRIMO voor de invoering van een 
zogeheten bredere ‘Paragraaf 
Besturing’. Uit onderzoek blijkt 
namelijk dat één van de risico’s voor 
bijvoorbeeld budgetoverschrijding 
of het niet halen van doelen van 
collegeprogramma’s ‘het besturen’ 
zelf is. “Slechts 12% van alle 
plannen komt tot uitvoering. Dat is 
weinig effectief en verspilling van 
middelen”, zegt Kruf. Hij pleit ervoor 
om inhoud en besturing dichterbij 
elkaar te brengen, veel dichter dan 
vaak nu het geval is. 
De nieuwe paragraaf zou volgens 
PRIMO vóóraf moeten vastleggen 
hoe de (be)sturing van het college-
programma eruitziet, bijvoorbeeld 
welke rol maatschappelijke partners 
hierin kunnen en moeten spelen 
en wat voor soort leiderschapsstijl 
van bestuurders daarbij past. 
“Iedere opgave vraagt immers om 
een andere aanpak. Zo is voor de 
energietransitie een verbindende 
leiderschapsstijl naar bedrijfsleven 
en maatschappelijke partners nodig, 
terwijl cybersecurity gebaat is bij 
‘blauwe’ leiders. Door nadrukkelijker 
de inhoud  en de besturing aan 
elkaar te koppelen, verklein je de 
risico’s - de afwijkingen van het 
beoogde - en vergroot je de kans 
dat je als gemeente daadwerkelijk 
raak schiet met plannen en  
projecten”, zegt Kruf stellig.

EINSTEINS  
THEELEPELTJE
Om te komen tot een dergelijke 
paragraaf, heeft PRIMO - ook 
Europees - een raamwerk met 
concrete vragen en aandachts- 
punten voor besturen opgesteld.  
Dit heeft zij gedaan samen met 
leden en experts binnen haar 
netwerk. Dit raamwerk helpt om 
programma’s en projecten effectief 
en doelmatig uit te voeren.  
“Een college zou bij een nieuw 
programma zijn gemeentesecretaris 
en concerncontroller als eerste 
moeten betrekken om de Paragraaf 
Besturing te schrijven”, vindt Kruf. 
Immers, gemeentesecretarissen 
en concerncontrollers hebben als 
eerste adviseurs bij uitstek het 
overzicht over alle onderwerpen én 
inzicht in het totale krachtenveld.  
 
Kruf gaat verder: “Zij weten hoe 
inhoud en besturing gekoppeld 
kunnen worden en wat daarvoor 
nodig is. Of zoals Einstein het ooit 
zei: ’in een theelepel zit genoeg 
energie om een grote stad een 
jaar lang te kunnen verlichten. De 
kunst is om het eruit te krijgen’.” 
Diezelfde energie zit volgens Kruf 
vaak opgesloten in de betrokkenen: 
ambtenaren, burgers en bedrijven.  

OOK TOM EN MAX DOEN AAN RISICOMANAGEMENT
Volgens Kruf krijgt risicomanagement niet de bestuurlijke 
aandacht die het verdient. “Bestuurders zien het vaak als iets 
negatiefs. Mensen denken graag optimistisch, praten over 
kwetsbaarheden past daar niet in.” Kruf wil een lans breken. 
“Risicomanagement leidt juist tot succes, het helpt bijvoorbeeld 
om collegedoelen te realiseren. Ik vergelijk risicomanage-
ment vaak met topsport. Kijk naar een Tom Dumoulin of Max 
Verstappen. Samen met hun team kijken ze wat nodig is om de 
race te winnen en hoe ze eventuele kwetsbaarheden kunnen 
ondervangen. Ze laten niets aan het toeval over. Hun drive is om 
continu te verbeteren in processen, voeding, materialen enzo-
voorts. Ze willen immers zo goed mogelijk kunnen presteren.”

Risicomanagement staat voor Kruf gelijk aan secuur, respectvol 
én vooral zorgvuldig besturen. “Het is eigenlijk een vorm van 
topsport. Ieder college wil toch dat zijn programma optimaal en 
daadwerkelijk wordt uitgevoerd? Risicomanagement voorkomt 
missers en tegenvallers én helpt bestuurders realiseren wat ze  
aan hun inwoners hebben beloofd.” 

VAN WEERSTANDSPARAGRAAF  
NAAR PARAGRAAF BESTURING
Als gemeentesecretaris heeft hij de invoering van de weerstands- 
paragraaf van dichtbij meegemaakt. “Het was een eerste stap in 
het integraal denken over risicomanagement binnen regionale en 
lokale overheden. De weerstandsparagraaf heeft echter vooral 
een financieel en verdedigend karakter. De berekening van het 
weerstandsvermogen is erg academisch en wordt door veel  
raadsleden, bestuurders en ambtenaren nauwelijks begrepen.  
Het leidt tot vaak vreemde discussies bij de begrotings- 
behandeling”, legt Kruf uit.
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JUICHEND OVER DE FINISH
 
Over enkele jaren volgt de invoering van het bestuurlijke ‘in control statement’. 
In plaats van een accountant moet het bestuur zelf laten zien dat het ‘in control’ 
is door een verklaring af te geven voor zijn eigen werkwijze en sturing als  
verantwoording aan kiezer en samenleving. Daarmee wordt de koppeling  
van inhoud, besturing en bedrijfsvoering een logische volgende stap. 

“Juichend over de finish komen is toch de droom van iedere bestuurder”,  
stelt Kruf. “Dit betekent immers succes. Dus moet je als college nadenken  
over wat er nodig is om winnend over de streep te komen.” Volgens hem 
verdient het management van publieke risico’s die verbonden zijn aan zaken 
zoals klimaatverandering, cybersecurity, maatschappelijke zorg en effectieve 
energietransitie een plek aan elke college- en managementtafel.  
 
“Dialoog aan de top gaat niet alleen over doelen, maar ook over mogelijke, 
acceptabele en niet-acceptabele afwijkingen en de daarvoor benodigde  
sturing. Deze dialoog bevordert de professionaliteit, veerkracht en weerbaar-
heid van alle betrokken organisaties. Risicomanagement betekent niets aan  
het toeval willen overlaten, secuur werken, over de juiste informatie beschikken, 
durven innoveren, weten wat de gevolgen voor de samenleving  zijn, deze 
onder ogen durven zien en je plek daarin vinden. Kortom, het is leiderschap 
tonen en alles aangrijpen om te willen verbeteren, om te willen winnen.  
Een vorm van topsport dus. Zo bezien is risicomanagement best een sexy 
onderwerp”, glimlacht Kruf.

 
“Alle kennis is in en rondom het gemeentehuis aanwezig om tot 
goede sturing te komen. De kunst is de systeemwereld van de 
overheid open te stellen voor en te verbinden met de leefwereld 
van de samenleving. Dan komen er mooie oplossingen. De 
gemeente is immers zelf radar in een groter geheel. Dialoog  
zorgt ervoor dat deze energie vrijkomt”, benadrukt hij. 

Het raamwerk van PRIMO helpt deze energie beter te ontsluiten 
en  effectiever te richten. “Uiteindelijk is het aan ieder college en 
elke gemeenteraad om niet alleen in control te zijn, maar ook te 
komen tot het beloofde resultaat én dat liefst zo effectief moge-
lijk. Middelen zijn schaars en belastinggeld moet optimaal worden 
besteed.” Kruf geeft op blz 26 en 27 een impressie van de vragen 
die in het raamwerk aan bod komen en die dus vóóraf besproken 
moeten worden.

�DIALOOG  
ZORGT ERVOOR 
DAT ENERGIE  
VRIJKOMT
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1.	 In hoeverre is het plan financieel 
uitvoerbaar en wat zijn de mogelijke 
financiële risico’s die we lopen? 

2.	 Welke ontwikkelingen kunnen zich 
voordoen tussen start en finish en 
met welke scenario’s moeten we 
rekening houden? 

3.	 Kennen wij de problematiek van  
onze inwoners en organisaties goed 
genoeg om te kunnen sturen?  
Hoe adequaat zijn onze diagnoses 
eigenlijk? 

4.	 Hoe verbinden wij voortdurend  
de wereld van de gemeente met  
de wereld van onze doelgroepen  
en wat betekent dat voor onze  
manier van werken? 

5.	 Wat pakken we als gemeente op en 
wat laten we aan de samenleving?  
 

6.	 Hoe nemen en tonen wij verantwoor-
delijkheid voor het wel en wee de 
stad, haar organisaties en burgers en 
welke leiderschapsstijl past daarbij? 

7.	 Wat is nodig in capaciteit en kwaliteit 
om de bestuurlijke ambities daad-
werkelijk uit te kunnen voeren? 

8.	 Hoe werken we samen met hogere 
en lagere overheden om onze doelen 
te realiseren? 

9.	 Hoe werken wij samen met en sturen 
wij op partners in de keten, zoals 
maatschappelijke organisaties,  
bedrijven, investeerders, wetenschap 
en onderwijs?  

10.	 Op welke global goals sturen wij 
eigenlijk en welke global risks zijn 
van toepassing op onze gemeente?

10 VRAGEN  
VOOR IEDERE  

BESTUURDER EN 
ELK COLLEGE 
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DE VERZEKERINGS-
PORTEFEUILLE IS HET  
MINST INTERESSANT
 
“De verzekeringsportefeuille van een gemeente is 
uiteindelijk het minst interessant”, zegt Michel Los, 
unit coördinator Risicobeheer van de gemeente 
Utrecht. In zijn optiek begint risicobeheer met het 
verhaal van de organisatie: welke prioriteiten stelt 
een gemeente, wat is haar geschiedenis en wat zijn 
de uitdagingen waar ze voor staat? Dat bepaalt hoe 
een gemeente met risico’s wil omgaan en welke 
maatregelen wenselijk zijn, zoals het afsluiten van 
verzekeringen. “Het start met nieuwsgierigheid 
naar de organisatie, de verzekeringsportefeuille 
is het eindresultaat”, verklaart Los.

MICHEL LOS
COÖRDINATOR RISICOBEHEER UTRECHT



31 VNG Risicobeheer30 VNG Risicobeheer

NIEUWE START  
VOOR UNIT 
RISICOBEHEER
Een paar jaar geleden heeft de 
unit Risicobeheer een nieuwe start 
gemaakt. Door zichzelf de vragen 
te stellen: wat nemen we allemaal 
af van verzekeraars en hebben we 
dat nu ook écht nodig om de risico’s 
goed af te dekken? Om deze vragen 
te beantwoorden, is de unit nadruk-
kelijk het gesprek aangegaan met 
de Bestuurs- en Concernstaf.  “We 
hebben hen meegenomen in onze 
overwegingen, maar ook geluisterd 
naar wat zij belangrijk vinden. Door 
deze insteek kwam er een totaal 
andere dynamiek op gang. De 
Bestuurs- en Concernstaf kwam met 
vraagstukken in aanraking waar ze 
nog geen weet van hadden, omdat 
deze voorheen alleen binnen de unit 
besproken werden. Tegelijkertijd 
kreeg ons advies ook veel meer 
gewicht, omdat er breder over was 
nagedacht. Met elkaar hebben 
we veranderingen doorgevoerd 
die gunstig zijn voor de gemeente 
Utrecht en daarmee uiteindelijk ook 
voor de inwoners.”

EEN HOGER EIGEN 
RISICO LEIDT TOT 
GROTE BESPARINGEN
“Eén van de eerste dingen die we 
hebben gedaan, is het verhogen 
van het eigen risico op onze 
aansprakelijkheidsverzekering. Na 
uitvoerig onderzoek bleek namelijk 
dat  veel van onze schadegevallen 
kleine schades waren die onder het 
eigen risico vielen. Schades dus die 
niet vergoed werden en die we zelf 
moesten betalen. Door het eigen 
risico te verhogen, behandelen en 
betalen we deze nu zelf, maar daar 
staat wel een heel forse premie-
besparing tegenover. Dit geld kan 
nu bijvoorbeeld besteed worden 
aan sociale zekerheidsprojecten of 
andere zaken die van belang zijn 
voor onze inwoners”, geeft Los aan. 

De rekensom hoeveel premies er op 
jaarbasis betaald worden en hoeveel 
schades er daadwerkelijk uitgekeerd 
zijn, kan iedere gemeente zelf 
maken. Toch waarschuwt Los dat het 
verhogen van het eigen risico niet 
zomaar door andere gemeenten 
gekopieerd kan worden. “Iedere 
gemeente zit anders in elkaar.  
 
 

De unit Risicobeheer bestaat uit 5 medewerkers. 
Zij beheert de verzekeringsportefeuille van de 
gemeente Utrecht en behandelt alle schade-
gevallen die daarmee samenhangen. Daarnaast 
adviseert de unit de primaire afdelingen en de 
Bestuurs- en Concernstaf over alle verzekerings-
zaken. “Wij maken geen beleid, maar zijn 
ondersteunend aan het primaire proces”, zegt 
Los. Als voorzitter van het Verzekeringsplatform 
Overheden, een landelijk overlegorgaan met  
180 leden, ziet hij soms het tegenovergestelde. 
“Dan wordt er tegen de ‘afdeling verzekeringen’ 
gezegd: sluit dat maar af of verzin maar welk 
risico we moeten verzekeren. Wat je dan krijgt,  
is een verzekeringsportefeuille zonder duidelijk 
beleid of afwegingskader. Het waarschijnlijke 
gevolg is dan dat de verzekering niet dekt 
waarvoor je haar hebt afgesloten of dat je als 
gemeente meer premie betaalt dan nodig is.”
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Je moet dus goed kijken naar de specifieke situatie. Wanneer je het eigen 
risico verhoogt, moet je ook zelf de schades afhandelen die anders door 
de verzekeraar worden behandeld. Wij hebben de capaciteit en boven-
dien zijn onze mensen hiervoor speciaal opgeleid. Voor een gemeente 
die deze kennis niet in huis heeft of over te weinig tijd beschikt, is het 
verhogen van het eigen risico misschien geen goed idee.“

In de ogen van Los is het afsluiten van een verzekering in bepaalde geval-
len goed, maar niet altijd. “Een verzekering kan soms schijnzekerheid 
bieden. Je voorkomt er ten eerste het onderliggende probleem niet mee 
en ten tweede lost het vaak ook het gevolg niet op. De polisvoorwaarden 
van de verzekeraar zijn dan toch net even anders dan verwacht.”

Een tweede verandering die de unit Risicobeheer heeft doorgevoerd, is 
het afstoten van veel verzekeringen, omdat de gemeente in staat is de 
schades zelf te dragen of omdat de dekking van bepaalde verzekeringen 
achterhaald was. Een voorbeeld hiervan is de fraude- & geldverzekering. 
Deze verzekering dekt onder andere het verlies van contant geld. “Welke 
bode loopt nog met duizenden euro’s contant geld over straat? Of welke 
wijkbureaus en zwembaden hebben nog veel geld in kas?”, vraagt Los 
zich retorisch af. “Er is bijna geen contant geld meer in omloop, feit is wel 
dat veel gemeenten deze verzekering nog steeds afsluiten. Natuurlijk 
kan fraude ook op andere manieren gepleegd worden. De vraag is dan 
welke controles je in je betalingssysteem hebt ingebouwd om dit risico te 
verkleinen. Door over dit soort vragen na te denken, verklein je de risico’s 
en versterk je de bedrijfsvoering van de gemeente. Per saldo leidt dat tot 
een duurzamere oplossing dan maar weer klakkeloos een verzekering af 
te sluiten.”

VEEL 
VERZEKERINGEN  

DE DEUR 
UIT GEDAAN
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IEDEREEN IS  
VAN NATURE EEN  
RISICOMANAGER

MARCEL  
HECKMANS 

& JEROEN 
HOGEVEEN

GEMEENTE HEERLEN
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MISVATTINGEN  
OVER RISICO
MANAGEMENT 
Wat beide heren opvalt, is dat 
medewerkers regelmatig een 
bepaalde weerstand hebben tegen 
risicomanagement. Ze denken vaak 
dat het om ingewikkelde financiële 
modellen gaat. Door deze ver-
meende complexiteit weten ze ook 
niet goed hoe ze er mee om moeten 
gaan. Onlangs werd Hogeveen 
gebeld door het hoofd Welzijn 
met de vraag of hij haar afdeling 
kon helpen om de risico’s voor het 
jeugdzorgbeleid beter in kaart te 
brengen. “We hebben toen een 
risicosessie gehouden en meteen bij 
de start gaven medewerkers al aan 
het een lastig onderwerp te vinden. 
Ze hadden inmiddels zelf een aantal 
sessies gedaan en twijfelden of 
ze wel op de goede weg zaten. Ik 
leg hen dan uit dat ze iedere dag 
al aan risicomanagement doen en 
dat er niks moeilijks aan is. Ik stel ze 
bijvoorbeeld de vraag: wat is het 
grootste risico dat jij persoonlijk in 
je leven hebt genomen? Op deze 
manier blijft het onderwerp dicht 
bij henzelf. Vervolgens maak ik de 
verbinding naar het project en welke 
mogelijke hobbels medewerkers 

op de weg zien.” Dat gebeurt 
in drie simpele stappen:

1.	 risico’s inventariseren;
2.	 risico’s wegen;
3.	 beheersmaatregelen bepalen.

Dat risicomanagement uitsluitend 
een financiële oefening is, is volgens 
Hogeveen een misvatting en simpel 
te ondervangen. “Door meerdere 
perspectieven aan één tafel te 
zetten, zoals een projectmedewer-
ker, jurist, bestuurder en financieel 
medewerker. Je krijgt dan naast de 
belangrijke financiële afwegingen 
ook alle andere mogelijke valkuilen 
in beeld.” Uit de jeugdzorgsessie 
kwam naar voren dat het grootste 
risico is dat cliënt tussen wal en schip 
dreigt te vallen en daarmee niet de 
zorg krijgt die hij of zij nodig heeft. 
Bestuurlijk sneller opschalen, het 
actief betrekken van de toezicht- 
houder en een betere overdrachts- 
procedure tussen de instanties 
werden onder meer als mitigerende 
maatregelen genoemd. “Belangrijk 
is dat we met deze uitkomsten 
ons beleid aan de voorkant verder 
kunnen optimaliseren” verklaart 
Heckmans. “Natuurlijk is er altijd 
sprake van een financieel risico, de 
vraag is of dat primair is. Ik denk 
van niet. Uiteindelijk draait het om 
het imago, de leefbaarheid en de 
weerbaarheid van onze stad.”

IEDEREEN IS  
VAN NATURE EEN  
RISICOMANAGER 
 
“Risicomanagement is niet ingewikkeld, ieder 
mens doet het automatisch. Elke dag weer  
nemen mensen beslissingen waarbij ze de voor- 
en nadelen tegen elkaar afwegen. In die zin is 
risicomanagement niks bijzonders”, zegt Marcel 
Heckmans. Heckmans is afdelingshoofd Strategie 
& Control van de gemeente Heerlen én ook 
concerncontroller. Daarmee is hij verantwoordelijk 
voor integraal risico-management binnen de 
gemeente. Samen met onder andere Jeroen 
Hogeveen, controller binnen de afdeling, streeft 
hij ernaar om risicomanagement laagdrempelig  
en toegankelijk te maken voor alle medewerkers.
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RISICOMANAGEMENT 
BEGINT AAN DE TOP 
 
Heerlen onderscheid drie soorten
risico’s: risico’s in de bedrijfs-
voering, wettelijke risico’s en 
strategische risico’s. “Binnen 
de systematiek van de afdeling 
projectmanagement komt een 
deel van deze risico’s aan bod, 
maar uiteindelijk begint 
risicomanagement altijd aan de 
top. Bestuur en management 
bepalen immers de prioriteiten 
waar we als gemeente op willen 
sturen”, benadrukt Heckmans. 
“Vervolgens is het dan aan de 
organisatie om beheersmaat-
regelen te organiseren. Uiteraard 
doen we dit in samenspraak met 
bestuur, ambtelijke organisatie en 
gemeenteraad.” 

Een mooi voorbeeld hiervan is het 
strategisch risico ‘Maankwartier’,
de nieuwe stationsomgeving van 
Heerlen. Een plek waar reizen, 
wonen, werken en genieten 
samenkomen. Met een begroting 
van 180 miljoen euro staat 
Maankwartier in de top 10 groot-
ste stationsprojecten van Europa. 
Logisch dat bij dit soort grote 
projecten extra aandacht 
is voor risicomanagement. 
“Ieder kwartaal vindt er een 
portefeuillehoudersoverleg plaats 
met de directeur en de wethouder. 
Gesproken wordt dan over de 
mogelijke risico’s en de te nemen 
beheersmaatregelen. Het overleg 
wordt eveneens vastgelegd in een 
informatiebrief die met de Raad 
wordt gedeeld”, zegt Hogeveen 
als verantwoordelijk controller.

 
 
 
VOORAF DE JUISTE  
VRAGEN STELLEN 
 
Strategie & Control ondersteunt management en bestuur 
bij de realisatie van beleid. Door te monitoren, analyseren, 
adviseren en waar nodig te agenderen. De afdeling stelt 
continu de vraag ’doen we de goede dingen, doen we  
ze goed en hoe kan het beter?’ In het verleden werd 
Strategie & Control nogal eens ingevlogen op het moment 
dat de zaak uit de hand dreigde te lopen, met als doel de 
situatie te beheersen en te verbeteren. “Door dit soort 
interventies kregen we met andere afdelingen de discussie 
of we vooraf wel de juiste vragen hadden gesteld. Dit 
leidde, samen met de uitkomsten van een stresstest in 
2015, tot een omslag waarbij we ons directer gingen 
richten op het gedrag van medewerkers. Niet via een tool, 
maar door ze zelf na te laten denken over de risico’s van 
‘hun’ project”, zegt Heckmans. Het nadeel van een tool is 
volgens hem dat mensen denken dat het risico is opgelost 
wanneer het eenmaal is vastgelegd. “Niet dus, want het 
kan morgen weer anders zijn. Mensen moeten zelf alert 
blijven wat voor invloed ontwikkelingen op hun project 
hebben.” 
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Voor de dagelijkse activiteiten, 
ofwel voorspelbare processen, 
zijn de risico’s over het algemeen 
goed in te schatten en kunnen 
adequate beheersmaatregelen 
worden genomen. Hierdoor kan 
een organisatie volstaan met 
een beperkte risicobereidheid. 
Heckmans noemt dit ook wel risk 
appetite. Dit is anders wanneer 
de complexiteit toeneemt en een 
organisatie innovatieve wegen 
inslaat of hoge doelen nastreeft. 
Dan neemt volgens Heckmans en 
Hogeveen onherroepelijk ook de 
risk appetite toe. 
Dit is bijvoorbeeld het geval bij de 
ontwikkeling van het Maankwartier 
waarvoor een kunstenaar aan de 
lat staat. Hogeveen: “Normaal 
gesproken huur je aan de voorkant 
van zo’n project een architect in. 
Deze ontwikkelt een plan waarna 
hij bedankt wordt voor bewezen 
diensten. Vervolgens ga je aan de 
slag. Echter, bij de ontwikkeling 
van het Maankwartier is de kunste-
naar van A tot Z betrokken. Veel 
keuzes en afwegingen moeten met 
hem worden gemaakt.” 
Heckmans legt verder uit: “Dit 
kan natuurlijk gevolgen hebben 
voor bijvoorbeeld de planning van 
het project. Toch zijn we dit risico 

bewust met elkaar aangegaan, 
gegeven het uitdagende doel dat 
we met z’n allen willen bereiken. 
Het gevolg is dat we een zekere 
beheersing loslaten. Daarom 
is het ook zo belangrijk dat we 
regelmatig het gesprek met elkaar 
- management, bestuur en raad 
- voeren over de vorderingen van 
het project.” 

HOUD HET SIMPEL
 
Volgens Heckmans zijn we er een 
meester in om simpele zaken 
ingewikkeld te maken. “Wanneer 
je risicoprofessionals inhuurt, zie je 
vaak dat ze eerst een hele verhan-
deling houden over het begrip en 
dat vervolgens onderbouwen met 
allerlei risicomodellen. De meeste 
mensen zijn dan al afgehaakt. Wij 
draaien het juist om. Wij laten 
mensen eerst zelf nadenken, 
gewoon door vanuit hun eigen 
perspectief hun gezonde verstand 
te gebruiken. De modellen komen 
later in het proces en zijn dan puur 
ter ondersteuning. Eenvoudig 
gezegd is risicomanagement niets 
meer dan op het juiste moment 
de goede vragen stellen”, besluit 
Heckmans.

COMPLEXITEIT 
ZORGT VOOR  

MEER RISK  
APPETITE
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SPIEGELS VERBETEREN 
WEERBAARHEID 
BEDRIJFSVOERING 
‘Samen met de buitenwereld komen tot innovatieve  
en resultaatgerichte oplossingen, één digitaal loket 
voor burgers en bedrijven, efficiënter werken, meer 
regie voeren, data  gedreven sturen, een aantrekkelijke  
werkgever zijn.’ Herkenbare uitspraken die een goed 
beeld geven welke kant gemeenten anno 2018  
op willen. Sinds 2012 ondersteunt Vensters voor 
Bedrijfsvoering gemeenten bij het veranderen van  
hun organisatie. “Door de bedrijfsvoering en dienst-
verlening onderling te benchmarken, willen we 
gemeenten prikkelen om op een andere manier naar 
hun inrichting te kijken. We houden hen als het ware 
een spiegel voor”, zegt Sander Mooij, senior adviseur 
van Vensters voor Bedrijfsvoering. 

SANDER MOOIJ
SENIOR ADVISEUR VENSTERS VOOR BEDRIJFSVOERING



45 VNG Risicobeheer44 VNG Risicobeheer

 

 
SPIEGEL 1: PERSONEEL 
 
Veel gemeenten hebben een relatief oud personeelsbestand. 
Volgens Binnenlands Bestuur zijn ambtenaren zelfs het meest 
honkvast van alle werknemers. Het merendeel werkt al langer dan 
10 jaar op dezelfde plek. “Hoe rijmt dit met de inspanningen van 
gemeenten om hun organisatie te moderniseren en aan te passen 
aan de huidige tijd”, vraagt Mooij zich af. Volgens hem ontkomen 
gemeenten er niet aan om te verjongen. Daarom begrijpt hij 
bijvoorbeeld niet dat in heel veel vacatureteksten nog steeds 
mensen worden gevraagd met 15 jaar werkervaring en kennis  
van drie werkpakketten. “Als gemeenten ergens voldoende  
van hebben, dan is dat wel ervaring”, roept hij uit. Of dat het 
opleidingsbudget bij veel gemeenten nog altijd onvoldoende 
gericht is op de eisen van de toekomstige organisatie.  
 
Tijdens gesprekken met de HR-manager stipt hij dan ook aan  
dat deze activiteiten niet zorgen voor een vernieuwing van het 
‘oude’ personeelsbestand.  
 
Mooij vervolgt: “HR-managers reageren enthousiast op deze 
inzichten. Dit laat duidelijk zien dat gemeenten behoefte hebben 
aan kennis, inzichten en voorbeelden van andere gemeenten.  
Als ‘blik van buiten’ hebben we echt een meerwaarde om dit  
soort inzichten op de managementtafels te krijgen. Voor mij een 
teken dat we nog veel krachtiger kunnen veranderen dan we nu 
doen en dat er ruimte is om onze taak nog beter uit te voeren.” 
 
 
 
 
 
 
 

 

BLAUWDRUK VOOR  
GEMEENTE BESTAAT NIET 
 
Om collegedoelen te realiseren, is een goede 
gemeentelijke organisatie noodzakelijk. Een blauwdruk 
voor dé gemeentelijke organisatie bestaat helaas niet. 
Hiervoor verschillen de kenmerken van gemeenten 
teveel: hun omvang, de opgaven waar zij voor staan, 
de manier waarop zij met hun omgeving samenwerken 
en de wijze waarop het bestuur en de ambtenaren hun 
doelen willen bereiken. Dit betekent echter niet dat 
gemeenten niet van elkaar kunnen leren. Mooij  
voert dan ook regelmatig gesprekken met de 
verantwoordelijke managers over de manier waarop  
zij hun bedrijfsvoering kunnen optimaliseren. Door  
hun antwoorden te vergelijken met die van andere 
gemeenten, geeft Mooij inzicht in de sterke en  
zwakke plekken van de organisatie. Vensters voor 
Bedrijfsvoering is eigenlijk een soort risico-
managementinstrument waarbij een groot aantal 
ontwikkelthema’s van gemeentelijke organisaties 
aan bod komt. Mooij houdt voor nu drie spiegels voor 
die verantwoordelijke managers en professionele 
adviseurs kunnen helpen om de kracht van de eigen 
bedrijfsvoering te vergroten.
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Uit eerder onderzoek bleek al dat een gemeente gemiddeld 22 polissen 
heeft. Uit het Vensters-onderzoek komt naar voren dat van de 70 gemeenten 
slechts 8 meer geld hebben ontvangen (schade-uitkeringen) dan dat zij aan 
premie hebben betaald. Gemiddeld hebben deze 70 gemeenten ongeveer 
600.000 euro aan premie betaald en 200.000 euro aan schade-uitkeringen 
ontvangen. Bij elkaar opgeteld gaat het om 42 miljoen euro aan betaalde 
premies tegenover 14 miljoen euro aan ontvangen schades. Alleen al 
deze simpele rekensom rechtvaardigt volgens Mooij dat gemeenten hun 
verzekerings- en risicobeleid goed moeten (her)overwegen, afzonderlijk én 
met elkaar. ”Het grootste deel van de gemeenten heeft minder dan 80.000 
inwoners. Deze gemeenten hebben waarschijnlijk niet de kennis en ervaring 
in huis om op dit gebied de juiste afwegingen te maken. Waarom dan niet 
samenwerken met grotere gemeenten in de regio die wel de kennis en erva-
ring hebben?”, oppert Mooij.

GRENZEN OPZOEKEN VAN HET SYSTEEM
Gemeenten kunnen op elk moment vanuit de buitenwereld ‘lastige’ vragen 
krijgen over bijvoorbeeld de omvang, kosten en maatschappelijke bijdrage 
van de organisatie. Ook het Besluit Begroting en Verantwoording (BBV) 
vraagt hen daar transparant over te zijn in begrotingen en jaarrekeningen. 
Met Vensters voor Bedrijfsvoering kunnen ‘lastige’ vragen al in een eerder 
stadium aan de oppervlakte komen. “Gemeenten roepen regelmatig dat ze 
efficiënter, goedkoper, innovatiever, professioneler, duurzamer enzovoorts 
willen werken, maar toch gebeurt dat niet altijd”, constateert Mooij. Vaak 
worden er kleine aanpassingen binnen het systeem gedaan, terwijl hiervoor 
soms fundamentele veranderingen nodig zijn. De vraag is waarom dat te 
weinig gebeurt. Mooij heeft daar zijn gedachten over: “De reden dat we 
vaak jarenlang hetzelfde blijven doen, komt omdat het systeem leidend is en 
de professional zich daarin aanpast. Eigenlijk zou het andersom moet zijn. 
De professional geeft aan wat volgens hem de beste optie is en vervolgens 
moet het systeem daarom heen worden gebouwd. We moeten met elkaar 
bewust meer de grenzen opzoeken van het bestaande en daarbij ook nieuw 
lef tonen. Door tegen het huidige systeem in te gaan, creëer je nieuwe 
kansen en verbeter je uiteindelijk de bedrijfsvoering en weerbaarheid van 
de gemeente”, concludeert Mooij.

SPIEGEL 2: INKOOP
 
Gemeenten kopen van alles in, van stoeptegels en pennen tot en met 
computers en deuren. De inkoopwaarde hiervan is volgens Mooij onge-
veer 2 à 3 keer hoger dan wat gemeenten aan het salaris van ambtenaren 
uitgeven. Met andere woorden: als een gemeente 1% slimmer inkoopt, 
bespaart zij drie keer zoveel geld als wanneer er 1% in de loonkosten 
wordt gesneden. “Met Vensters proberen we zaken in perspectief te 
plaatsen door er op een andere manier naar te kijken”, legt Mooij uit. Hij 
geeft nog een voorbeeld. “Een gemeente ontvangt gemiddeld 24.000 
facturen per jaar. Wanneer je deze niet binnen 30 dagen betaalt, dan 
loop je het risico dat een leverancier wettelijke rente in rekening brengt, 
minimaal 40 euro per factuur. Per jaar betaalt een gemeente gemiddeld 
12% van de facturen te laat. Dit betekent dat een gemeente een poten-
tieel financieel risico loopt van 12% x 24.000 facturen x 40 euro,-. Het 
gaat hier dus om een jaarlijks risico van bijna 120.000  euro, een bedrag 
dat ongeveer gelijk staat aan 2 FTE.” Volgens Mooij kunnen gemeenten 
door verschillende efficiency-maatregelen te nemen, lastige vragen als 
‘waar kunnen we nog op FTE’s bezuinigen’ vermijden. 
 
  

SPIEGEL 3: VERZEKERINGEN
Om risico’s in de bedrijfsvoering af te dekken, worden vaak verzekeringen 
afgesloten. Denk hierbij aan een brandverzekering voor gebouwen of 
een aansprakelijkheidsverzekering voor ambtenaren. Daarom is  
‘verzekeringen’ sinds vorig jaar onderdeel van Vensters voor Bedrijfs-
voering. 70 gemeenten hebben inmiddels de volgende vragen  
beantwoord:

•	 Hoeveel verzekeringen heeft de gemeente afgesloten?
•	 Wat kosten al deze verzekeringen bij elkaar op jaarbasis?
•	 Hoeveel is er aan schadeuitkeringen ontvangen?
•	 Is er binnen de gemeente sprake van een verzekeringsbeleid?
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1.	 Verhogen van het risicobewustzijn, zowel ambtelijk als  
bestuurlijk. Risicomanagement staat namelijk niet bovenaan  
de gemeentelijke prioriteitenlijst. 

2.	 	Delen van best practices tussen gemeenten en het bundelen 
van beschikbare kennis van (markt)partijen als Naris, RISKID en 
PRIMO. Ontsluiten van de grote hoeveelheid bestaande kennis  
is erg waardevol. 

3.	 Stimuleren van samenwerkingsverbanden gericht op  
integraal risicomanagement. Risicomanagement is voornamelijk 
financieel gericht, slechts enkele personen in de organisatie 
houden zich ermee bezig.

Een eerder gehouden onderzoek van Neyenrode, waarin 
risicomanagement onder 100.000+ gemeenten werd bestudeerd,  
bevestigt dit beeld. VNG Risicobeheer zet zich in om aan  
bovenstaande drie uitdagingen invulling te geven.

VAN VERZEKEREN  
NAAR RISICOBEHEER
Sinds de oprichting van VNG werden steeds meer producten  
en diensten collectief ingekocht, zoals verzekeringen. Het  
verkopen van en adviseren over verzekeringen bracht echter  
ook aansprakelijkheidsrisico’s met zich mee. De VNG vond 
dat deze risico’s op een gegeven moment te groot werden en 
besloot in 2001 een aparte dochterorganisatie op te richten: VNG 
Verzekeringen. Lange tijd stond de naam VNG Verzekeringen als 
een huis. Echter, door de veranderende behoeften van de leden 
werd een nieuwe koers onder een andere naam noodzakelijk: VNG 
Risicobeheer. Verzekeren is niet langer dé oplossing, maar slechts 
één van de mogelijke maatregelen om risico’s te beheersen.  
 
 
 

OVER  
VNG  
RISICO- 
BEHEER
 
 

VNG Risicobeheer is op 1 mei 2018 opgericht  
als opvolger van VNG Verzekeringen.  
Concern-controllers van gemeenten zien drie 
grote uitdagingen voor risicomanagement,  
zo blijkt uit een marktverkenningsonderzoek:
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Leden zien een belangrijke rol voor VNG om risicobewustzijn  
en risicomanagement binnen gemeenten te stimuleren. Ook 
omdat wet- en regelgeving, zoals de Algemene Verordening 
Gegevensbescherming, steeds meer eisen stelt aan de wijze  
waarop organisaties met risico’s dienen om te gaan. 

VNG Risicobeheer wil een trusted advisor zijn voor haar leden  
en gemeenten ondersteunen op het vlak van risicomanagement. 
Luisterend, verbindend en richtinggevend. Luisteren waar de  
behoeften liggen, verbinden van gemeenten, kennispartners en  
overige (markt)partijen en richting geven aan het verhogen van  
het risicobewustzijn binnen gemeentelijke organisaties. We staan, 
kortom, aan het begin van een reis waarin we samen gaan ontdekken, 
organiseren en verbeteren. 

RISICOPLATFORM OVERHEDEN 
 
Eind 2017 heeft VNG Risicobeheer het Risico Platform Overheden 
(RPO) opgezet. Doelstelling van het RPO is om kennis en inzichten te 
delen over actuele thema’s en elkaar te versterken bij het uitvoeren van 
integraal risicomanagement. Bij het platform zijn inmiddels 28 partijen 
aangesloten. Het RPO komt drie keer per jaar bijeen.

SAMEN 
ONTDEKKEN,  
SAMEN 
ORGANISEREN,  
SAMEN 
VERBETEREN
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WERKEN  
MET CITY 
DEALS 

Nederland staat voor grote 
veranderopgaven. Energie, 
klimaat, duurzaamheid, veiligheid, 
gezondheid, stedelijke ontwikkeling, 
de economische concurrentiepositie 
en digitalisering zijn slechts enkele 
voorbeelden van thema’s waarop 
zich majeure veranderingen 
dienen te voltrekken. In dit essay 
reflecteren we op het werken met 
City Deals: een werkwijze waarbij in 
overeenkomsten tussen Rijk en lokale 
coalitions of the willing aan deze 
transities wordt gewerkt. Dankzij 
het perspectief van multi-level 
governance weten we inmiddels dat 
het bij transitieopgaven belangrijk 
is dat samenwerking plaatsvindt 
tussen partijen op verschillende 
schaalniveaus. In dit essay belichten 
wij dat sturing in deze samenwerking 
óók gaat om sturen op en in de tijd: 
multi-temporal governance.

 
 

Jorren Scherpenisse,  
Martin Schulz en Mark van Twist 
Uitgave NSOB | 2017

STUREN IN 
EEN WERVENDE 
DYNAMIEK  
 
Deze essaybundel, opgesteld in 
opdracht van het Ministerie van 
Economische Zaken, handelt over 
het omgaan met complexiteit en 
onzekerheid in beleid. Diverse 
perspectieven zijn toegepast op 
economie, innovatie, regionaal 
beleid, energie, voedsel en natuur.
PRIMO pleit voor een holistische 
benadering van vraagstukken in 
het publieke domein, van waarden 
en hun risico’s (lees: afwijkingen). 
Deze essaybundel is vanuit dit 
perspectief inspirerend veelzijdig 
en geeft de lezer een gedegen 
inkijk in de enorme dynamiek van 
trends, ontwikkelingen en sturings-
vraagstukken. Het levert daarmee 
ook goed zicht op vakgebied van 
publiek risicomanagement. De 
vereniging onderstreept dat de 
overheid in haar ogen niet bestaat, 
omdat zij als zodanig niet als één 
geheel opereert en segmentatie 
c.q. fragmentatie van beleid aan de 
orde van de dag is. Tevens wordt de 
overheid gekenmerkt door een om-
vangrijke zoektocht naar werkende 
verbindingen tussen politiek, 
bestuur, management, bedrijfsleven 
en burgers. 

Uitgave van Ministerie van 
Economische Zaken | 2017

WAT 
OP HET 
SPEL STAAT  
 
Wat als een historica over vijftig 
jaar terugkijkt naar het begin van 
de 21ste eeuw? Zij zal versteld 
staan dat wij – verblind door onze 
dagelijkse beslommeringen en 
ons kortetermijnperspectief? – de 
twee grootste bedreigingen die 
homo sapiens te wachten stonden 
niet zagen: een wereldomvattende 
klimaatcrisis met alle gevolgen van 
dien, en de digitalisering van arbeid 
die leidde tot massawerkloosheid 
en een algeheel verlies van zin en 
betekenisgeving.

In Wat op het spel staat 
analyseert Philipp Blom het 
historische scharnierpunt 
waarop wij ons bevinden aan 
de hand van verhelderende 
parallellen met andere historische 
aardverschuivingen, zoals het einde 
van het Romeinse Rijk, de Verlichting 
en de Duitse Weimarrepubliek.

Het resultaat is een vlammend 
betoog vol sterke beelden en scherp 
verwoorde inzichten, dat iedereen 
zou moeten lezen die zich zorgen 
maakt over de toekomst van wat wij 
voor waardevol houden: vrijheid, 
tolerantie, het klimaat, arbeid, 
democratie en mensenrechten. 
 
Philipp Blom | Bezige Bij

Sturen in een verw
even dynam

iek
Perspectieven op com

plexiteit en oriëntaties voor beleid

Sturen in 
een verweven 
dynamiek
Perspectieven op complexiteit  
en oriëntaties voor beleid

MEER VERDIEPEN  
IN RISICO’S ?

ONS  
FEILBARE 
DENKEN 

Daniel Kahneman is emeritus 
hoogleraar psychologie 
aan Princeton University en 
hoogleraar Public Affairs aan 
de Woodrow Wilson School of 
Public and International Affairs. 
Hij is de schrijver van het bekende 
Thinking, Fast and Slow . Daniel 
Kahneman is de grondlegger 
van de gedragseconomie en de 
geluksstudies.

Hij maakte korte metten met het idee 
van de rationeel calculerende mens 
die in zijn eigen voordeel handelt. 
Daarvoor in de plaats introduceerde 
hij de feilbare menselijke psyche 
in de economie, gekenmerkt door 
gebrekkig oordeelsvermogen in 
onzekere omstandigheden.

Voor zijn baanbrekend onderzoek 
won hij in 2002 als eerste psycholoog 
de Nobelprijs voor de economie. 
Kahnemans onderzoek heeft grote 
invloed gehad op auteurs als Malcolm 
Gladwell ( Het beslissende moment), 
Nassim Taleb (De zwarte zwaan) en 
Steven Levitt (Freakonomics).

 
Daniel Kahneman

DE BOSATLAS 
VAN DE 
VEILIGHEID  
 
Vandaag verschijnt De Bosatlas van 
de veiligheid. De atlas toont in 10 
hoofdstukken de essentie van alles 
wat in Nederland speelt rond het 
thema veiligheid aan de hand van 
kaarten, infographics en schitterende 
luchtfoto’s.

Aan de orde komen onder andere 
persoonlijke veiligheid, water-
veiligheid, cybercriminaliteit en 
internationaal terrorisme. De Bosatlas 
van de veiligheid is bestemd voor een 
breed publiek en verkrijgbaar bij de 
boekhandel.

De Bosatlas van de veiligheid gaat 
over de bescherming van mensen 
tegen gevaren als geweld, ongeval-
len, rampen en incidenten. Denk aan 
ongelukken in en om het huis, 
pesterijen op school, verkeers-
ongelukken, milieuvervuiling, 
voedselvergiftigingen, kleine en 
grote criminaliteit, infectieziekten 
en besmettingen, oorlogsgeweld. 
Maar ook het hedendaagse religieus 
terrorisme en de opkomst van 
cybercriminaliteit hebben een  
plek in de atlas.

 
 
 
Eindredactie: Henk Leenaers

SAMENGESTELD  
DOOR PRIMO NL 
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MANAGEMENT 
VAN HET 
ONVERWACHTE 
 
Sutcliffe tonen de lezers hoe 
zij flexibel kunnen reageren op 
onverwachte uitdagingen en hoe 
zij de ontregelende effecten van 
verandering kunnen minimaliseren 
door het gebruiken van zingeving, 
stressreductie, migratiebeslissingen 
en labeling.

Met het introduceren van het 
krachtige nieuwe concept van 
‘Mindfulness’, zetten de auteurs de 
vijf kwaliteiten van de bedachtzame 
organisatie uiteen, alsmede de 
benodigde organisatorische 
vaardigheden om die te bereiken. Elk 
concept wordt verduidelijkt in tot de 
verbeelding sprekende case studies 
van organisaties die de bedachtzame 
praktijk belichamen.

“Natuurlijk is er ‘niets nieuws 
onder de zon’ – toch komen Karl 
Weick en Kathleen Sutcliffe in 
‘Management van het onverwachte’ 
daar zo dicht mogelijk bij als 
menselijk voorstelbaar is. Geen 
uitgave is actueler (helaas), en er is 
wellicht geen andere benadering 
die origineler en doordachter en 
bruikbaarder en rijker aan informatie 
is dan wat u vindt tussen de omslagen 
van dit boek.” 
 
Karl Weick en Kathleen

MORELE  
EMOTIES EN 
RISICOPOLITIEK   
Risicovolle technologieën geven 
vaak aanleiding tot verhitte en 
emotionele publieke debatten; 
denk bijvoorbeeld aan klonen, 
genetische gemodificeerd voedsel, 
vaccinatieprogramma’s, CO2-opslag 
en kernenergie. Terwijl grote delen 
van het publiek vaak bang zijn voor 
ongewenste gevolgen van dergelijke 
technologieën, benadrukken 
deskundigen doorgaans dat de 
risico’s te verwaarlozen zijn. Zij 
beschuldigen het publiek er vaak van 
emotioneel en rationeel te zijn en 
niet open te staan voor objectieve 
informatie.

Beleidsmakers reageren op deze 
kloof tussen deskundigen en publiek 
meestal op één van twee manieren: 
ze negeren de emotionele reacties 
van het publiek ten gunste van de 
deskundigen, of ze accepteren de 
emoties van het publiek als een 
onvermijdelijk gegeven en als een 
redden van een controversiële 
technologische ontwikkeling te 
verbieden. Beide reacties zijn 
gegrond in de veronderstelling dat 
de emoties van het publiek irrationeel 
zijn en een debat onmogelijk maken. 
 
 
 
Prof. dr. Sabine Roeser

WWW.VNGRISICOBEHEER.NL  
VOOR INZICHTEN EN ADVIES 
OVER RISICOBEHEER

PERSPECTIEVEN  
OP 
LEIDERSCHAP 

Leiderschap is actueel en alom 
aanwezig. Leiders nemen initiatief, 
hebben een visie op de toekomst, 
geven richting in onzekere situaties 
en motiveren anderen om mee 
te doen. Ze creëren netwerken 
van mensen met verschillende 
professies om aan vernieuwing te 
werken. Leiders zijn sensitief en 
snappen de emoties van mensen 
om hen heen. Liever veranderen 
ze regels dan dat ze bestaande 
regels strikt volgen. Daarmee 
zijn leiders soms tegendraads en 
gaan ze tegen de stroom in. Ze 
inspireren anderen om leider te zijn.
In Perspectieven op leiderschap 
bundelen gerenommeerde auteurs 
hun krachten en geven een breed 
perspectief van leiderschap. In acht 
hoofdstukken geven ze actuele 
inzichten, praktijkvoorbeelden en 
concrete suggesties om effectief te 
zijn als leider in organisaties.  
Perspectieven op leiderschap 
staat onder redactie van Jaap 
Boonstra, hoogleraar leiderschap 
en organisatieverandering bij Esade 
Business School in Barcelona en 
Vienna University for Business and 
Economics in Wenen.
 

Jaap Boonstra e.a. | Vakmedianet

ADLASZ 
VOOR DE 
SLIMME GEMEENTE 
 
Dit handboek 2018 voor de slimme 
gemeente omvat bijdragen van 
gerenommeerde specialisten uit 
de sector van het lokaal bestuur. In 
het handboek vindt u niet alleen de 
theoretische achtergrond, maar de 
vertaalslag naar de praktijk wordt 
ook gemaakt, waardoor het echt een 
onmisbaar handboek is geworden 
voor de slimme gemeente!
Alle artikelen en bijdragen zijn netjes 
en overzichtelijk met aparte kleuren 
ingedeeld in rubrieken en voorzien 
van nuttige illustraties en tabellen. 
Na het voorwoord van FAMO vindt u 
de rubrieken Governance en Control, 
Risicomanagement, Sociaal Domein 
en Financiën om af te sluiten met 
het interview met de gemeente 
Schouwen-Duiveland.

 
 
 

Roel van den Bersselaar,  
Arie Elsenaar, Harry ter Braak,  
Aad Scheepers, Harrie de Blécourt, 
Michel Kee, Hendrik Damen,  
Ard van Kooten, Roel Korsmit,  
Ben van Dijk, Jack Kruf, Willem  
van Lynden, Johan de Kruijf, Jelle 
van der Weijde, Martijn Groenbroek, 
Frank van den Nieuwenhuijzen

ALERT 
OP 
RISICO  
 
Met hardnekkige regelmaat 
trekken in de media opzienbarende 
mislukkingen aan ons voorbij in 
de wereld van banken, openbaar 
vervoer, onderwijsinstellingen, 
ziekenhuizen en woningcorporaties. 
En na elk debacle klinkt de roep 
om meer toezicht, gedragscodes, 
protocollen, procedures, 
structuurmaatregelen – meer hard 
controls dus. Waarna de volgende 
mislukking zich aandient en de vraag 
zich herhaalt: hadden we er iets aan 
kunnen of moeten doen? Jawel: door 
niet alleen hard controls, maar vooral 
ook soft controls in te zetten als 
instrument om risico’s te voorzien en 
te voorkomen.

Thinka Bor en Gert van der Kolk 
breken in dit boek een lans voor 
een consequente inzet van die 
soft controls, waardoor mensen en 
organisaties risk readiness kunnen 
ontwikkelen en op een alledaagse 
en verstandige manier omgaan met 
onzekerheid. Risk readiness zit tussen 
de oren en ontstaat tussen mensen. 
Dit vermogen is een samenstel van 
kennis, kunde en vaardigheden die je 
als professional kunt leren.
 
Thinka Bor-Reijinga,  
Gert van der Kolk | 2014 | 
Vakmedianet
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COLOFON 

“Wat als?” is een productie van  
VNG Risicobeheer. Aan de inhoud 
kunnen geen rechten worden 
ontleend. Tekst, beelden en graphics 
mogen niet zonder schriftelijke 
toestemming van VNG Risicobeheer 
en de auteurs worden herplaatst of 
gebruikt. 
 
Eindredactie en interviews 
Vincent Jeitler | Rebrandt 
Redactie 
Vincent Jeitler | Rebrandt  
Marianne Nan 
Ontwerp 
Ruud Winder | Rebrandt 
Fotografie 
Sietske Pijpstra, Hans Krul & 
Monique te Selle, Jan-Willem  
van den Berg, Michel Los en  
Sander Mooij:  
Annelien Nijland Fotografie 
Fotografie Marcel Heckmans  
& Jeroen Hogeveen: 
La Sirel Heerlen 
Fotografie Jack Kruf: 
Alice de Haan 
Drukwerk
Koopmans’ drukkerij, Zwaag 
Lithografie  
Imagoprint 
 
Vragen over de inhoud  
kunt u richten aan 
info@vngrisicobeheer.nl 
 
 
 


