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Woord vooraf bij de zevende druk

Waar bedrijvigheid is, zijn risico’s. In de natuur, economie en maatschappij
komen dagelijks allerlei incidenten en ontwikkelingen voor die veroorzaakt
worden door iemands eigen handelen of externe omstandigheden. Steeds
weer opnieuw blijkt dat de vaardigheid om met risico’s om te gaan geen ge-
lijke tred heeft gehouden met de toename in omvang en complexiteit van de
risico’s die de hedendaagse maatschappij met zich meebrengt. Ondanks ge-
degen inspanningen worden winstdoelstellingen niet gehaald, uitgestippelde
strategieén kunnen op verkeerde aannames zijn gebaseerd, wet- en regel-
geving veroorzaken regelmatig onverwachte problemen en de volatiliteit van
markten schept steeds weer nieuwe onzekerheden. Terwijl wij schrijven aan
deze nieuwe editie van het boek is de wereld bevangen door de uitbraak van
het coronavirus. Het publieke leven is tot stilstand gekomen, in steeds meer
landen gelden strenge restricties en regels rondom fysieke afstand en de
economie stagneert. In het nieuws en via sociale media zijn lege steden te
zien, supermarkten die half bevoorraad zijn, ondernemers in moeilijkheden
en mensen die zorgmedewerkers toejuichen door vanaf hun balkons simul-
taan te klappen. De dagelijkse updates over het aantal besmettingen en
sterfgevallen, het beleid dat landen hanteren en de (voorspellingen) van de
effecten zijn niet opbeurend. Het is te vroeg om in te schatten wat de uitein-
delijke gevolgen van corona op de wereldmaatschappij en economie zullen
zijn, maar er wordt al gesproken over recessies, een rem op de globalisering
en een mondiale paradigmaverschuiving.

Het COVID-19 virus heeft een enorm bereik en veel impact. Toch is het niet
de eerste keer in de recente geschiedenis dat een ziekte-uitbraak een grotere
bedreiging vormt. Zo hebben we in het begin van deze eeuw te maken gehad
met de SARS-epidemie en rond 2010 met de Mexicaanse Griep. Hoewel de
impact van deze virussen niet zo mondiaal was als COVID-19, hebben zij ons
waarschuwingen gegeven over hoe een virus zich in onze geglobaliseerde
samenleving kan verspreiden. In de praktijk zien wij dat pandemierisico’s ten
tijde van een uitbraak de risicolijsten domineren, maar dat wanneer de situ-
atie is overwonnen de economie en maatschappij weer doorgaan en andere
risico’s de bestuursvergaderingen bezighouden. In het geval van COVID-19
zullen de effecten mogelijk ingrijpender zijn en zal het risico van een pande-
mie een vast element gaan vormen van het risicobewustzijn.

Risico’s als pandemieén, natuurrampen, terrorisme, branden, milieuschade
en aansprakelijkheidsrisico’s vergen een gedegen aanpak. Inmiddels zijn zo-
wel publieke als private organisaties ervan doordrongen geraakt dat een ge-
structureerde aanpak nodig is om risico’s beheersbaar te houden. Een En-
gelse afkorting die tegenwoordig regelmatig wordt gebruikt om onze wereld
te karakteriseren is VUCA. Dit staat voor Volatiel, Onvoorspelbaar, Complex
en Ambigu. In deze uitdagende wereld kunnen individuen en organisaties
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succesvol voortbestaan door alertheid, flexibiliteit en bescherming, maar
ook door voorbereiding op incidenten en vermogen om terug te veren. Kort-
om door te werken aan een weerbare en veerkrachtige organisatie. Weer-
baarheid en veerkracht plaatst risicomanagement in het vergelijkbare, maar
qua perceptie nog bredere kader van Resilience. Dit begrip zullen wij later in
het boek dan ook introduceren om de dynamiek rondom de ontwikkeling van
risico-gerelateerde disciplines te schetsen.

Risicomanagement is ontwikkeld om tot een gestructureerde aanpak te ko-
men van zowel de risico’s die samenhangen met het ondernemerschap als
de risico’s die veroorzaakt worden door allerlei grote en kleine rampen. Risi-
comanagement is inmiddels een gevestigde managementdiscipline die
steeds meer integraal onderdeel uitmaakt van de aansturing van organisa-
ties. Er zijn wetten, regels, normen en standaarden die van organisaties
vragen actief risicomanagement te voeren.

Het omgaan met risico’s vergt een geintegreerde benadering van risico-iden-
tificatie, analyse, -beheersing en -financiering. In dit boek worden alle aspec-
ten van risicomanagement besproken en met elkaar in verband gebracht.

Dit boek is gericht op zakelijk risicomanagement. Het is bestemd voor het
bedrijfsleven en publieke instellingen en wordt ook veelvuldig gebruikt in het
onderwijs, onder meer bij opleidingen voor bedrijffskunde, facilitymanagement,
financién en verzekeringen. Daarom hebben we extra vragen opgenomen in
het boek en aanvullende vragen, casussen en oefentoetsen gemaakt die u
op de website kunt vinden. Docenten vinden op de website daarnaast col-
legesheets en de uitwerkingen van de vragen in het boek.

Bij deze willen wij Marco Zannoni, directeur van het COT en expert op het
gebied van crisismanagement en Ronald Elverding, risicoconsultant en expert
op het gebied van continuiteitsmanagement, bedanken voor hun bijdrage en
het meelezen van hoofdstuk 8 over beperking van risico’s en calamiteiten
nadat deze zich hebben voorgedaan.

Naarden, najaar 2020
Sonja Janicijevic¢
Paul Claes
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Inleiding

De eerste druk van dit boek verscheen in 1991 en sindsdien heeft het vak-
gebied zich in een snelgroeiende belangstelling mogen verheugen. De ont-
wikkeling van risicomanagement heeft niet stilgestaan en daarom werd in
2000 een geheel herziene herdruk gepubliceerd. Na de terroristische aan-
slag in New York op 11 september 2001 is het risicobesef en daarmee het
denken over de beheersing van risico’s in een stroomversnelling geraakt. De
ontwikkeling van het risicomanagementconcept heeft zich sindsdien verder
voortgezet. Om deze ontwikkeling te volgen werden een derde en vierde
druk gepubliceerd. Inmiddels zijn in de wetgeving van veel landen regels op-
genomen op grond waarvan ondernemingen in het kader van corporate
governance welhaast verplicht zijn tot het invoeren van een goed risicoma-
nagement. Dat heeft geleid tot de vijfde druk, waarin wij verder aansluiting
zochten bij enterprise risk management (ERM) en risicomanagement als in-
tegraal onderdeel van de aansturing van de organisatie. In de zesde en
deze zevende druk besteden wij aandacht aan de ontwikkelingen van het af-
gelopen decennium die invloed hebben gehad op de risicomanagementdisci-
pline. Zo raakt de discipline steeds verder verankerd in het management en
de governance van organisaties, maar is er ook in toenemende mate aan-
dacht voor weerbaarheid en veerkracht van organisaties. Dat laatste komt
tot uitdrukking in een steeds meer integrale benadering van de verschillen-
de risicogerelateerde disciplines. Risicomanagement focust aan de voor-
kant op het kennen van de risico’s en er zo goed mogelijk op inspelen. Wan-
neer het dan toch misgaat, grijpt men afhankelijk van de situatie naar
Continuiteitsmanagement of Crisismanagement om de gevolgen van risico’s
te beperken. Vanwege het belang van de laatste twee disciplines hebben we
besloten om het eerdere hoofdstuk dat inging op het beperken van gevolgen
van (operationele) risico’s te vervangen door een introductie van deze disci-
plines die met hun brede scope en benadering goed aansluiten bij principes
van enterprise risk management.

Na inleidende hoofdstukken over risicomanagement en het begrip ‘risico’
volgt het boek de fasen van het risicomanagementproces. De hoofdstukken
5 en 6 bevatten aanwijzingen voor de uitvoering van de risicoanalyse. De
hoofdstukken 7 en 8 behandelen risicobeheersing en beperking van de ge-
volgen van risico’s mochten deze zich toch voordoen. In hoofdstuk 9 gaan
wij in op diverse vormen van (contractuele) risico-overdracht. Hoofdstuk 10
en 11 behandelen risicofinanciering, of wel de opvang van de financiéle ge-
volgen van risico’s. Daarbij gaan wij zowel in op financiering door de
organisatie zelf, als op overdracht van de financiéle gevolgen van risico’s,
bijvoorbeeld door middel van verzekering.
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In de moderne samenleving hebben ondernemingen en instellingen te ma-
ken met onzekerheden die steeds complexer van aard zijn en die steeds in-
grijpendere gevolgen hebben. Daarnaast toont de maatschappij een sterke
behoefte aan zekerheid en zij probeert risico’s zo veel mogelijk te beperken
en waar mogelijk te elimineren. Als antwoord hierop is in de jaren zestig van
de vorige eeuw een speciale managementdiscipline tot ontwikkeling geko-
men: risk management. Na een wat trage start wordt risk management nu in
snel tempo door steeds meer bedrijven en organisaties in praktijk gebracht.
Aanvankelijk hield risk management zich in hoofdzaak bezig met operatio-
nele risico’s die konden worden verzekerd, zoals brand, bedrijfsstilstand, on-
gevallen en aansprakelijkheid. Diverse ontwikkelingen hebben er in de loop
van de tijd voor gezorgd dat de principes van risicomanagement steeds
meer zijn geintegreerd in de activiteiten die worden ingezet voor algemeen
leiderschap en de aansturing van een organisatie. Zo ontstond de term ‘en-
terprise risk management’. Deze vorm van risk management combineert het
management van alle risico’s die de doelstellingen en de prestaties van een
organisatie kunnen bedreigen, zoals strategische, financiéle en marktrisi-
co’s, maar ook de traditionele verzekerbare risico’s. Enterprise risk manage-
ment draagt bij aan de aansturing van de organisatie. De discipline neemt
dan ook, zowel in de praktijk, als in relevante regelgeving een belangrijke
plaats in bij principes van goed bestuur, ofwel ‘corporate governance’. In dit
boek stellen we enterprise risk management centraal, maar leggen we ook
enkele accenten op het beheer van operationele verzekerbare risico’s. Dit
doen we omdat deze risico’s een enorme impact op een onderneming kun-
nen hebben en omdat het verzekeren een van de belangrijkste manieren
voor opvang van financiéle gevolgen van risico’s is.
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Behoefte aan zekerheid

Menselijke
behoeften

In het dagelijks bestaan gaan mensen ervan uit dat de dingen die ze doen
of willen, meestal wel goed gaan. Zeker bewoners van ontwikkelde landen
zijn gewend geraakt aan een hoog niveau van welvaart en in het algemeen
ook van welzijn. Dankzij de technologie en de sociale systemen speelt het
leven zich af in een beschutte omgeving en is het hebben van voorspoed bij-
na vanzelfsprekend. Natuurlijk zijn er ook problemen. Denk aan het milieu,
onrusten en oorlogen in sommige werelddelen, het toegenomen terrorisme-
risico, ziekten of cybercriminaliteit. Deze problemen dringen echter zelden
tot de mensen door als reéle gevaren die hun leven of de organisaties waar
zij voor werken, direct bedreigen. Reiner Klingholz (1992) drukte het als
volgt uit: ‘De mens, dat onberekenbare wezen: hij raast sigarettenrokend
met 160 km per uur over de snelweg en piekert over de sporen van pestici-
den in de yoghurt bij zijn ontbijt. Hij laat zich tegen alle onheilen in het leven
verzekeren, is tegenstander van kernenergie, maar zoekt als fervent alpinist
in zijn vrije tijd verstrooiing aan een steile rotswand. Maar toch, hoe absurd
het ook klinkt, dit gedrag is geheel en al menselijk. Maar ook al gedragen
mensen zich in hun dagelijks leven niet altijd risicomijdend en doordacht,
vooropgesteld kan desondanks worden dat de behoefte aan zekerheid tot
de belangrijkste behoeften van mensen gerekend mag worden.

De bekende psycholoog Abraham Maslow onderscheidt vijf fundamentele ty-
pen van menselijke behoeften, die qua belangrijkheid zijn te rangschikken op
verschillende niveaus van een hiérarchie (zie figuur 1.1). Zolang iemands ba-
sisbehoeften aan de onderkant van de hiérarchie niet zijn bevredigd, eisen
die zijn aandacht op en laten de overige behoeften hem min of meer koud.

FIGUUR 1.1 Maslows hiérarchie van behoeften

Zelf-
ontplooiing Groei-
Waardering motieven
(succes, prestige)
. . Sociale
Liefde, sociale contacten motieven
(genegenheid, erbij horen)
Veiligheid
// (bescherming, economische zekerheid) \\ Overlevings-
motieven

Fysieke behoeften
(eten, drinken, slaap, seks)

Introductie van het begrip risico

Veranderingen kunnen verbetering in levensomstandigheden brengen, maar
ook een bedreiging vormen. Sommige veranderingen of gebeurtenissen
hebben een zuiver negatieve impact, zoals bijvoorbeeld een oorlog of een
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natuurramp. Andere veranderingen kunnen de ene partij vooruithelpen, ter-
wijl ze voor de ander de ondergang inluiden: denk aan technologische ont-
wikkelingen of aan innovatief ondernemerschap dat nieuwe businessmodel-
len voortbrengt voor bestaande diensten. We kennen allemaal het succes
van Airbnb en Uber, maar ook de dreiging die de traditionele horeca en taxi-
branche door hun opmars voelen.

Risico is een begrip dat in de loop der tijd verandert en diverse interpretaties
kent. Oorspronkelijk was het een onzekere gebeurtenis met een kans op een
positieve of negatieve uitkomst. Daarna hebben we heel lang alleen de nega-
tieve effecten van risico’s als leidend voor deze term beschouwd. Tegenwoor-
dig neemt de aandacht voor het identificeren en managen van kansen, naast
risico’s, verder toe. In de klassieke beschrijving van het risico met ‘negatieve
connotatie’ staan twee componenten, te weten: gevaar en schade of verlies.
De eerste component ‘gevaar’ impliceert onzekerheid over de uitkomst. On-
zekerheid is dan ook een vereiste om een gebeurtenis of omstandigheid als
risico te bestempelen. De tweede component ‘schade’ of ‘verlies’ toont dat
we met risico’s een gebeurtenis met een negatieve uitkomst duiden. Onze-
kere gebeurtenissen met negatieve gevolgen komen voor op alle vlakken: in
de natuur, in de privélevens van mensen en binnen organisaties, bedrijven
en maatschappijen. Dit boek richt zich op zakelijke risico’s en risicomanage-
ment en zal voornamelijk risico’s van organisaties en bedrijven

behandelen. In hoofdstuk 2 gaan wij verder in op het begrip risico.

Globale begripsbepaling van risicomanagement

De wereld waarin wij vandaag leven en werken kent een enorme dynamiek.
Veranderingen volgen elkaar in razend tempo op en hebben vaak ver strek-
kende effecten. Denk aan de technologische ontwikkelingen, de aanpassin-
gen in de sociale omgang die ICT en internet teweeg hebben gebracht, het
onrustige geopolitieke landschap en sociale cohesie. Door het tempo van
verandering wordt de wereld van tegenwoordig ook wel gekarakteriseerd als
VUCA-wereld. Deze Engelse afkorting staat voor: VUCA-wereld
o volatiel (Volatile);

e onvoorspelbaar (Unpredictable);

e complex (Complex);

e ambigu of dubbelzinnig (Ambigous).

Om in deze VUCA-wereld te kunnen functioneren, dienen organisaties open

en gericht op hun omgeving te zijn. Zij dienen flexibel en wendbaar te zijn,

maar ook voldoende toe te zien op de toepassing van maatregelen die hun

risico’s beheersen. Dit soort organisaties worden ook omschreven als weer-

baar en veerkrachtig (in het Engels ‘resilient’). Resilience wordt in de British  Resilience
Standards (Norm BS 65000) omschreven als het vermogen (van organisa-

ties) om te anticiperen, voorbereid te zijn, te acteren en zich aan te passen

op plotselinge gebeurtenissen maar ook op geleidelijke veranderingen.

Risicomanagement is een wezenlijk onderdeel van resilience. Het biedt
organisaties de tools en processen om veranderingen en dreigingen tijdig te
identificeren en de juiste strategie te kiezen om ermee om te gaan.
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Voorbeeld

Het jaar 2011 was nog maar net begonnen toen op het industrieterrein een
zeer grote brand ontstond bij Chemie-Pack. Dit bedrijf is gevestigd op een ter-
rein van 20.000 vierkante meter en is gespecialiseerd in het afvullen en ver-
pakken van stoffen voor onder andere de chemische industrie, rubberindustrie,
landen tuinbouw en verfindustrie. Slachtoffers waren bij deze brand niet te be-
treuren, mede dankzij het feit dat omliggende bedrijven snel werden ontruimd.
De brand veroorzaakte echter veel ongerustheid over de mogelijke milieu-
effecten.

Bluswater heeft het opperviaktewater in de omgeving vervuild en landbouw-
producten, waaronder groenten, in de agrarische gebieden, die onder de
ontstane rookwolken lagen, moesten worden vernietigd.

De term ‘risicomanagement’ is een vlag, die verschillende ladingen dekt. Zo
wordt het woord ‘risicomanagement’ gebruikt voor de analyse en de beheer-
sing van de risico’s die zijn verbonden aan een beleggingsportefeuille, aan
investeringen en aan kredietverlening, kortom het omgaan met allerlei zuiver
financiéle risico’s. In de industri€le sector staat de term risicomanagement
met name voor alle maatregelen die zijn gericht op het borgen van de kwali-
teit, continuiteit en veiligheid van processen en producten. In de accountancy
heeft risicomanagement vooral betrekking op het al dan niet voldoen aan voor-
schriften voor de bedrijfsvoering en verslaglegging (‘compliance’). Bij het pro-
jectmatig werken zoals in de bouw of ICT-sector is risicomanagement gericht
op de bescherming van de projectdoelstellingen in termen van budget, tijd en
kwaliteit. Juristen zien risicomanagement vaak als synoniem voor juridische
controlling, met name gericht op de analyse en beheersing van aansprakelijk-
heidsrisico’s en de juridische onaanvechtbaarheid van contracten.

Naast deze specifieke vormen van risicomanagement heeft risicomanage-
ment zich ontwikkeld als onlosmakelijk onderdeel van de algemene aanstu-
ring van een onderneming of instelling. Deze ‘algemene’ vorm van risicoma-
nagement is erop gericht de realisatie van de doelstellingen en het
voortbestaan van de onderneming te beschermen en heeft enerzijds betrek-
king op ondernemersrisico’s zoals strategische risico’s, commerciéle risico’s
en organisatorische risico’s (de zogenoemde dynamische risico’s) en ander-
zijds op risico’s die kunnen leiden tot schade of verlies en die onlosmakelijk
verbonden zijn aan de activiteiten en middelen van een onderneming of in-
stelling (de zogenoemde statische en in veel gevallen verzekerbare risico’s).
Beide soorten risico’s worden verder toegelicht in het volgende hoofdstuk.
Dit ‘zakelijke’ risicomanagement, toegepast door commerciéle ondernemin-
gen en publieke organisaties, is het onderwerp van dit boek.

Ontwikkeling van risicomanagement

De term ‘risicomanagement’ dook voor het eerst op in een artikel dat in
1956 werd gepubliceerd in Harvard Business Review. Het bepleitte het aan-
stellen van een fulltime risicomanager met als taak verliezen in de bedrijfs-
voering te minimaliseren (Hunt, 2001). Risicomanagement heeft vrij snel
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een stempel gedrukt op het denken van grote groepen mensen die zich uit
hoofde van hun beroep veelvuldig met risico’s moeten bezighouden. Dat zijn
vooral mensen in de beveiligingsindustrie en security en safety managers
van ondernemingen, maar ook verzekeraars en functionarissen die zich in
ondernemingen en organisaties bezighouden met het inkopen en beheren
van verzekeringen, de insurance managers.

Aanvankelijk werd risicomanagement zelfs sterk gedomineerd door het ver-
zekeringsdenken. C.M. Armstrong, een risicomanager van Xerox Corporation,
merkte hierover in een artikel in het Amerikaanse blad Business Insurance
op: ‘The Risk management industry was almost exclusively insurance-driven
in the mid to late sixties. If we could solve it through insurance, we did so
first. Now, that is the last thing we do. First we try to mitigate or eliminate
the risk, and if we can’t do so, we then attempt to finance the risk through
insurance, selfinsurance or non-insurance.’

Met zijn oorsprong in het verzekeringswezen legt het in de inleiding van deze
paragraaf geschetste risicomanagement de nadruk op de beheersing van
statische verzekerbare risico’s, dat wil zeggen: gebeurtenissen die leiden tot
verlies en onder bepaalde omstandigheden verzekerd kunnen worden. In de
jaren negentig van de vorige eeuw wordt in toenemende mate de term ‘holis-
tic risk management’ of ‘enterprise risk management’ (ERM) gebruikt. Dit ri-
sicomanagement staat ten dienste van het succesvolle voortbestaan van de
organisatie en richt zich op alle risico’s (en ook kansen) die de doelstellingen
en strategie van de organisatie bedreigen. Het risicomanagement wordt hier-
mee als discipline verder geintegreerd in de algemene management en aan-
sturingsprocessen en onderdeel van de bestuurs- en management agenda.
Deze vorm van risicomanagement is sinds de jaren '90 geinstitutionaliseerd
en kan nu wel gekarakteriseerd worden als de dominante vorm waarnaar
wordt verwezen wanneer in het algemeen over risicomanagement wordt ge-
sproken. Hoewel de basisprincipes van risicomanagement geldig blijven, blijft
ook enterprise risk management sterk in beweging onder invioed van zake-
lijke, maatschappelijke en economische ontwikkelingen. De leidende model-
len worden periodiek aangepast om de actualiteit te weerspiegelen. Hierop
komen we later in het boek terug.

Redenen voor risicomanagement

Risicomanagement wordt in de eerste plaats toegepast door organisaties

om structuur te geven aan de bescherming van hun continuiteit en de reali-

satie van hun doelstellingen. Ook de bescherming van mensen en hun belan-

gen, zowel werknemers, omwonenden als afnemers en andere betrokkenen,

is een belangrijke motiverende factor. Er is echter ook een aantal externe in-  Invioedsfactoren
vloedsfactoren die de toepassing van risicomanagement zo niet verplichten,

dan toch zeer wenselijk maken. In deze paragraaf komen enkele van die in-

vloedsfactoren aan de orde.

151 Ontwikkeling van Corporate Governance

Corporate governance is een principe of systeem van richtlijnen voor be- Corporate
stuur van een onderneming of organisatie. Goed bestuur is belangrijk voor governance
het succes van alle soorten organisaties. Met de toename van de complexi-

teit van organisatie- en ondernemingsvormen, het aantal betrokkenen bij

een organisatie en de scheiding tussen kapitaalverschaffing en bestuur

neemt het belang van goed en transparant besturen sterk toe.
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FIGUUR 1.2 Voorbeelden belanghebbenden van een Naamloze Vennootschap

PARTIJEN

BELANGEN

Maatschappelijke
organisaties

Aandacht voor maatschappelijk belang en inclusiviteit, natuur en
duurzaamheid

Toezichthouders /
Vergunningen

Compliance aan regels relevant voor goede inpassing van de onderneming
in het economisch en maatschappelijk verkeer

Aandeelhouders

Dividenduitkering en maximalisatie waarde onderneming

Raad van
Commissarisen

Robuuste zakelijke beslissingen, succesvol voortbestaan van de
onderneming, maar ook persoonlijk: carriére, status, ervaring

Succes onderneming, maar ook persoonlijk: ervaring, succesvolle carriere,

Szl inkomen, status, mogelijk ook aandeelhouders
Medewerkers / Betekenisvolle functie en mogelijkheden voor ontwikkeling en carriere,
OR duurzaam succes ondememing voor goede arbeidsomstandigheden en loonbetaling

Kredietverleners
/ Financiers

Positief resultaat op verschaft vermogen

Klanten /
Afnemers

Kwaliteit product of dienst

Bestuur en ondernemingsvormen die we vandaag kennen hebben zich door

de eeuwen heen ontwikkeld en geformaliseerd. Aandacht voor goed bestuur
als principe of systeem zoals we dat vandaag kennen, is toegenomen in de
loop van de 20° eeuw en de afgelopen decennia steeds verder in structuren
gegoten. De urgentie voor deze ontwikkeling is van tijd tot tijd bevestigd door
schandalen of verkeerde beslissingen van bestuurders van grote onderne-
mingen die hebben geleid tot grote financiéle verliezen, maar ook maatschap-
pelijke gevolgen. Principes voor goed bestuur zijn de afgelopen decennia be-
schreven en vastgelegd in Corporate Governance Codes. In Nederland doet
de commissie Peters in 1997 als eerste aanbevelingen voor goed bestuur.
De commissie komt tot de volgende definitie van corporate governance:

Corporate Governance is het stelsel van omgangsvormen voor bij de
vennootschap en haar onderneming direct belanghebbenden — met
name bestuurders, commissarissen en kapitaalverschaffers — in-
houdend een aantal regels voor goed bestuur en goed toezicht en
regels voor een verdeling van taken, verantwoordelijkheden en be-
voegdheden die een eventwichtige invioed bewerkstelligen van bij de
vennootschap en haar onderneming betrokkenen. Uitgangspunt
daarbij is dat bestuurders en commissarissen over hun taakuitoefe-
ning — ook publiekelijk — verantwoording dienen af te leggen. (Bron:
Grondslagen van Corporate Governance, Pruijm, 2007)
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De Nederlandse Corporate Governance Code is voor het eerst vastgelegd in
2003 (Code Tabaksblat) en sindsdien diverse malen geactualiseerd, waar-
van de meest recente actualisatie heeft plaatsgevonden in 2016 (Code Van
Maanen). De codes die, in eerste instantie zijn opgesteld als richtlijn voor
aansturing van naamloze vennootschappen hebben ook als inspiratie ge-
diend voor codes die goed bestuur voor (semi)publieke organisaties voor-
schrijven. Zo hebben in Nederland de sectoren Onderwijs, Sociale Woning-
huisvesting (woningcorporaties) en Zorg ook een eigen code voor goed
bestuur.

De diverse actualisaties leiden tot aanscherpingen in lijn met maatschappe-
lijke behoeften: meer aandacht voor transparantie, definitie van rollen van
bestuurders en commissarissen, maar ook onafhankelijke checks en balan-
ces door audit commissies. Een en ander in lijn met de ‘three lines of de- Three lines of
fence principes’: defence
o De eerste lijn — het bestuur en management — zijn integraal verantwoor- principes
delijk voor de aansturing van de organisatie en bedrijfsprocessen.
« De tweede lijn — staffuncties zoals risicomanagement, control of kwali-
teitsmanagement — ondersteunen de eerste lijn hierbij met expertise, ad-
vies en faciliteren van processen.
¢ De derde lijn — audit — controleert of alle processen in lijn met de be-
staande afspraken en interne en externe richtlijnen worden ingevuld.

Daarnaast wordt duurzaamheid, net zoals in het maatschappelijke verkeer, Duurzaamheid
ook binnen corporate governance door de jaren heen een steeds prominen-

ter thema. Duurzaamheid wordt enerzijds vertaald naar duurzaam onderne-

men, langetermijn focus en duurzame verslaglegging. Anderzijds nemen gro-

te organisaties steeds meer verantwoordelijkheid voor grote

maatschappelijke- en milieuvraagstukken en dragen hieraan bij door maat-

schappelijk verantwoord te ondernemen.

Governance, Risk and Compliance

Een belangrijke rol als onderdeel van goed bestuur is weggelegd voor risico-
management. Met het actief managen van en toezien op risico’s voorkomt
een organisatie grote missers en wordt de haalbaarheid van doelstellingen
en de strategische koers zo veel mogelijk geborgd.

Een andere discipline die bijdraagt aan aantoonbaar goed bestuur is compli-

ance. Compliance staat voor het voldoen aan wet- en regelgeving. Een organi- Compliance
satie moet kunnen aantonen dat actief wordt ingezet op borging van het vol-

doen aan wet- en regelgeving. De hoeveelheid en complexiteit van wet- en

regelgeving waaraan organisaties tegenwoordig moeten voldoen, vraagt om een

specifieke en professionele aanpak. Hiermee groeit, samen met corporate go-

vernance en risicomanagement, ook het belang van de compliance expertise.

1.5.2 Wet- en regelgeving

Risicomanagement komt voort uit de behoefte aan veiligheid en zekerheid
en veel van de concrete sprongen in de ontwikkeling van risicomanagement
waren een reactie op omvangrijke rampen. Ook maatschappelijke ontwik-
kelingen en wetgeving hebben een impuls gegeven aan een toename van
de belangstelling voor risicomanagement. Zo hebben we afgelopen decen-
nia een toenemende roep om transparantie en verantwoording gezien, en
wanneer het fout ging een groeiende cultuur waarin slachtoffers van schade
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Aansprakelijk-

heidsrecht

Sarbanes Oxley

Commissie
Tabaksblat

verantwoording en compensatie eisen (een toenemende claim-cultuur). Deze
ontwikkelingen hebben geleid tot verdergaande formalisatie, professionaliteit
en bureaucratisering van bedrijfsprocessen. De principes en verplichtingen
voor het toepassen van risicomanagement zijn vastgelegd in diverse alge-
mene en sectorgebonden richtlijnen.

Het voordeel hiervan is dat organisaties bewust werken aan het beheersen
van hun risico’s en dit in veel gevallen hebben verbeterd. Nadelen zijn dat
dit soms gepaard gaat met omvangrijke administratieve lasten en schijnze-
kerheid. Dat laatste gebeurt daar waar meer aandacht wordt besteed aan
vastlegging en verantwoording dan dat het risico daadwerkelijk wordt ge-
voeld en gemanaged.

Wetgeving waaruit het belang van risicomanagement indirect voortvloeit, be-
treft onder andere de in 1970 in de Verenigde Staten ingevoerde ‘Occupatio-
nal Safety and Health Administration’ en de ontwikkeling van de aansprakelijk-
heidswetgeving en -jurisprudentie. Ook in Europa is de ontwikkeling van het
aansprakelijkheidsrecht voor veel bedrijven en organisaties aanleiding geweest
om vooral met het aansprakelijkheidsrisico steeds zorgvuldiger om te gaan.
Denk aan de arbeidswetgeving met bijbehorende uitvoeringsbesluiten, die be-
drijven en instellingen dwingen tot een goed gestructureerd risicomanagement
inzake arbeidsongevallen en beroepsziekten. De noodzaak hiertoe krijgt een
extra accent door de privatisering of afslanking van sociale verzekeringen. An-
dere aspecten van aansprakelijkheidswetgeving die een stimulans vormen tot
risicomanagement zijn bijvoorbeeld bepalingen inzake verantwoordelijkheid en
aansprakelijkheid voor geleverde producten, het milieu enzovoort.

Wetgeving waar risicomanagement direct uit voortvloeit

Naast de hier besproken wetgeving, waaruit het belang van risicomanage-
ment indirect voortvloeit, is er ook wet- en regelgeving die organisaties
rechtstreeks verplicht tot het toepassen van risicomanagement.

Sarbanes Oxley

Een wet die organisaties rechtstreeks verplicht tot het toepassen van risico-
management, is bijvoorbeeld de in 2002 aangenomen (Amerikaanse) wet
Sarbanes Oxley, die een reactie was op een aantal financiéle schandalen bij
grote ondernemingen in de Verenigde Staten en als doelstelling had de
transparantie van organisaties te bevorderen. De wet bevat regels voor
financiéle controle en bewaking van de integriteit van ondernemingen en
heeft geleid tot de opzet van het ‘enterprise risk management framework’,
een raamwerk voor ‘organisatiebreed’ risicomanagement voor beursgeno-
teerde ondernemingen.

In Nederland is, in lijn met Sarbanes Oxley en op basis van de aanbevelin-
gen van de Commissie Tabaksblat, eind 2003 de hiervoor beschreven ‘Ne-
derlandse corporate governance code’ voor beursgenoteerde ondernemin-
gen van kracht geworden. Naast deze regeling waarin uitgangspunten goed
bestuur en toezicht worden beschreven, zijn de normen en de jurisprudentie
op het gebied van bestuurdersaansprakelijkheid en de verantwoordelijkheid
van toezichthouders in de afgelopen decennia aangescherpt. Wanneer be-
stuurders hun functie uitoefenen voor een naamloze vennootschap treden
zij op namens deze juridische entiteit. Toch kunnen zij, in geval van aantoon-
baar wanbeleid, in sommige gevallen ook in hun privé hoedanigheid worden
aangesproken op hun fouten of nalatigheid.
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C0SO

Het van kracht worden van de Sarbanes Oxley wet noopte organisaties van
accountants en consultants, verenigd in het (Amerikaanse) Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, tot het opstellen
van nieuwe richtlijnen ten behoeve van hun leden. Dit comité, bekend onder
de naam COSO, stelde in het begin van de jaren negentig een raamwerk op c0s0
voor de interne controle van organisaties. Dit raamwerk, bekend onder de
naam COSO I, is in de loop van de jaren door veel andere landen aanvaard
of zelfs overgenomen. In 2003 is het raamwerk aangepast en uitgebouwd
tot het ‘enterprise risk management framework’ (ook wel COSO-ll-raamwerk
genoemd).

Het COSO ll-raamwerk geeft een definitie van risicomanagement, aanwijzin-
gen voor de manier waarop risicomanagement kan worden gestructureerd,
gemeenschappelijke uitgangspunten voor risicomanagement en een
gemeenschappelijke ‘taal’ voor het voeren van risicomanagement.

Sinds de publicatie is het raamwerk diverse malen aangepast. Dit naar aan-
leiding van economische, maatschappelijke en technologische veranderingen
en een verdergaande behoefte aan optimalisatie en verankering van risico-
management binnen aansturing van de onderneming (corporate governan-
ce). Zo tracht de meest recente actualisatie van het raamwerk uit 2017 sa-
men met de regelmatig uitgegeven handleidingen voor specifiekere
toepassingen en thema’s, organisaties te ondersteunen bij de inrichting van
risicomanagement in een vorm waarmee ze kunnen beantwoorden aan de
huidige behoeften van stakeholders en kunnen reageren op de complexiteit
van de omgeving waarin zij opereren. Het opnieuw uitgebrachte raamwerk
brengt risicomanagement nog meer in verband met strategievorming en aan-
sturing van de organisatie en benadrukt de bijdrage aan de borging van pres-
taties van de organisatie. Ook benadrukt het de rol en bijdrage die risicoma-
nagement levert aan het weerbaar en veerkrachtig zijn van de organisatie

— het ‘resilience’ zoals eerder beschreven in dit hoofdstuk.

Het COSO-raamwerk heeft inmiddels voor vele organisaties als uitgangspunt
gediend voor de opzet van risicomanagement. De meeste organisaties pas-
sen het COSO-raamwerk aan zodat het aansluit bij hun behoefte en integre-
ren het veelal in vereenvoudigde vorm in hun eigen managementproces. La-
ter in dit boek gaan wij uitgebreider in op het COSO-raamwerk.

1ISO

In 2009 is er ook een internationale standaard gepubliceerd, de I1ISO 1S0 31000
31000-richtlijn voor risicomanagement. Deze richtlijn is bedoeld als leidraad
voor de opzet van risicomanagement binnen organisaties, als ‘paraplu’ over
alle bestaande managementdisciplines gericht op het beheersen van risi-
co’s. Daarmee streeft de norm een centraal systeem na voor risicomanage-
ment, vereenvoudiging, afstemming en integratie van de grote hoeveelheid
aan bestaande risicomanagementstandaarden en -systemen in diverse
industrieén, disciplines en geografische regio’s.

Tegelijk met de 1ISO 31000-richtlijn werd in samenhang met deze norm de
Guide 73-2009 Risk Management Vocabulary gepubliceerd, met de bedoe-
ling eenheid te verkrijgen in de bij risicomanagement gebruikte definities en
terminologie.
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Net zoals COSO is ook de ISO-richtlijn voor risicomanagement in de loop
der tijd geévolueerd om de toenemende complexiteit in aansturing van
organisaties en de rol daarin voor risicomanagement goed weer te geven.

Naast deze richtlijn kent ISO vele kwaliteitsnormen gericht op sleutelproces-
sen binnen organisaties. Het toenemende belang van risicomanagement in
de aansturing van een organisatie komt ook terug in de aanpassing van de
structuur van deze normen (zoals de eind 2015 gepubliceerde ISO 9001
norm voor kwaliteitsmanagement). Daarin zoekt ISO nadrukkelijk aansluiting
met risicomanagement. Risicomanagement principes helpen organisaties
prioriteiten te stellen bij kwaliteitsmanagement, de context waarbinnen zij
opereren te verkennen en belangen van betrokkenen te bewaken.

International Financial Reporting Standards

Voor beursgenoteerde ondernemingen in de Europese Unie is met ingang
van 1 januari 2005 de toepassing van de International Financial Reporting
Standards (IFRS) verplicht geworden. Uit deze eisen met betrekking tot de
financiéle verslaglegging vloeien impliciet ook enige bepalingen voort over
de wijze waarop met risico’s kan worden omgegaan, in het bijzonder waar
het gaat om het aanleggen van reserves met het oog op mogelijke toekom-
stige schadegevallen uit statische risico’s. Daarbij raakt, zoals we hierna
nog toelichten, het zelf dragen van risico bij grote ondernemingen steeds
meer in zwang.

Nog verder gaan de voorschriften voor bedrijven in Duitsland, waar het ‘Ge-
setz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich’ van 1998
(KonTraG) het in stand houden van een waarschuwingssysteem met betrek-
King tot risico’s dwingend voorschrijft. In het jaarverslag moet een paragraaf
zijn opgenomen waarin de bedrijfsleiding haar mening geeft over de in de
onderneming bestaande risicosituaties.

Integrated Reporting Framework

In 20413 is door het International Integrated Reporting Council het Integrated
Reporting Framework (IRF) gepubliceerd. Dit raamwerk stuurt aan op een
integrale benadering van (financiéle) rapportage waarmee ook de bedrijfs-
voering integraal en over cilo’s heen wordt bekeken. Naast terugkijken biedt
het raamwerk ruimte voor vooruitkijken met aandacht voor aspecten als
prestatie, waardecreatie en duurzaamheid. Ook vereist het raamwerk infor-
matie over de belangrijkste risico’s en kansen die het vermogen van waarde-
creatie op korte, middellange of lange termijn beinvioeden. Net zoals met
ERM wenst men met dit raamwerk bij te dragen aan transparantie en het
langetermijn succes van de organisatie.

Global Reporting Initiative

Een belangrijke ontwikkeling in het kader van rapportage is de opkomst van
maatschappelijk verantwoord ondernemen, ofwel MVO. MVO verlegt de aan-
dacht van kortetermijn waardemaximalisatie naar langetermijn waardecreatie
met aandacht voor zaken zoals omgeving, kwaliteit van arbeid en leven en
integriteit. De laatste decennia hebben bedrijven steeds meer aandacht voor
de effecten die hun activiteiten hebben op hun omgeving. Denk daarbij aan
de (lokale) maatschappij, het milieu en de economie. MVO staat dusdanig
hoog op de agenda’s dat bedrijven MVO opnemen in hun ondernemingsdoe-
len en hun MVO-activiteiten en de effecten daarvan actief rapporteren en
overgaan op de zogenoemde geintegreerde verslaglegging waarbij



© Noordhoff Uitgevers bv RISICO’S EN RISICOMANAGEMENT — INTRODUCTIE EN ONTWIKKELING 23

MVO-aspecten volledig geintegreerd zijn in het jaarverslag. De uitgangspun-

ten hiervoor, zowel voor algehele verslaglegging, als voor specifieke aspec-

ten, worden gegeven in de Global Reporting Initiative Standards (GRI GRI standards
standards). Dit zijn standaarden ontwikkeld door GRI — een organisatie die

zich inzet voor het integreren van MVO-aspecten in besluitvorming en daar-

mee voor behoud van essenti€le grondstoffen en waarden.

De opkomst van MVO heeft direct invloed op het risicomanagement dat een
organisatie voert. Het management moet bepalen op welke wijze het om-
gaat met MVO-risico’s en -incidenten, en wat voor risico’s het niet-halen van
MVO-doelen met zich meebrengt.

Basel-akkoorden

Een andere ontwikkeling wordt gevormd door de Basel-akkoorden. Met de Basel-akkoorden
Basel-akkoorden worden de (inmiddels drie) akkoorden aangeduid die in de
afgelopen decennia zijn gesloten door het Basel Comité voor internationaal
banktoezicht (Basel-l in 1988, Basel-ll in 2004 en Basel-lll in 2010 en een
reeks nieuwe afspraken uit 2017 die informeel Basel-lV worden genoemd).
De akkoorden zijn geinitieerd door (neerwaartse) bewegingen van de solva-
biliteit van financiéle markten en hebben als doel internationale voorschriften
te formuleren voor het vormen van voldoende kapitaalreserves bij banken.
De bedoeling ervan is de financiéle veiligheid en gedegenheid van banken
te bevorderen en daarmee de stabiliteit van de financiéle wereld als geheel
te versterken. Zo verplichtte het Basel-l-akkoord banken om bij toekenning
van een krediet telkens een vast percentage van 8% van de gewogen vorde-
ring in de vorm van eigen vermogen te reserveren. Het Basel-ll-akkoord
werkt deze bepaling verder uit door de kapitaaleis te relateren aan het risi-
coprofiel van de kredietaanvrager.

In Basel-ll worden onder meer regels gesteld met betrekking tot het bij de
schuldenaar aanwezige eigen vermogen bij het verstrekken van bedrijfskre-
dieten. Verder is het niveau van de voor de kredieten te betalen rente niet
voor ieder bedrijf hetzelfde, maar is dit afhankelijk van de kredietwaardig-
heid. Voor de bepaling van kredietwaardigheid wordt rekening gehouden met
het eigen vermogen, maar ook met factoren als bedrijfsvoering, concurren-
tiekracht, de in het bedrijf aanwezige risico’s en de wijze waarop met de ri-
sico’s wordt omgegaan.

Om goed voorbereid te zijn op de regels van Basel-ll, moeten bedrijven goed
naar hun risicograad kijken en, indien een beroep op een bedrijfskrediet bij
een financiéle instelling wordt overwogen, zorgen voor een zo gunstig moge-
lijke risicosituatie in het bedrijf, waaronder ook een zorgvuldige revisie van
schadepreventieniveaus en verzekeringsarrangementen.

Als reactie op de financiéle crisis uit 2007/2010 heeft het comité het Basel-
lll-akkoord gepubliceerd, dat de kapitaaleisen voor banken verder verhoogt.
De gedachte erachter is dat banken een grotere buffer moeten hebben voor
tijden waarin de situatie op de (financiéle) markten verslechtert. In 2017
heeft het comité een reeks nieuwe regels gepubliceerd die informeel Basel-lV
worden genoemd en die de richtlijnen voor de hoeveelheid aan te houden ka-
pitaal ten opzichte van risico’s nog verder reguleren. Deze regels dragen bij
aan de mogelijkheden om banken ook internationaal te vergelijken door het
hanteren van vergelijkbare standaardmodellen voor berekening van risico’s
en nodige kapitaalbuffers.
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Solvency-lI-
richtlijn

Verzekerings-

premie

Verzekerings-

industrie

Hoewel de Basel-akkoorden zich in de eerste plaats richten op de bankwe-
reld, zijn de gevolgen voor het bedrijfsleven als klant van die bankwereld
niet te onderschatten. Vooral wanneer het gaat om kredietverstrekking, richt
de aandacht van de banken zich meer dan voorheen op de wijze waarop bij
de bedrijven wordt omgegaan met risico’s.

Solvency-ll-richtlijn

Tot slot publiceerde de EU in 2009 de Solvency-ll-richtlijn voor de verzeke-

ringsindustrie. Deze richtlijn is erop gericht om, net als de Basel-akkoorden,

de solvabiliteit van verzekeraars en daarmee de uitkeringszekerheid van ver-

zekerden te beschermen. De richtlijn bestaat uit drie pilaren die de volgende

onderwerpen regelen:

1 financiéle eisen (bijvoorbeeld voorzieningen die een verzekeraar moet
aanhouden);

2 eisen ten aanzien van governance, risicomanagement en supervisie;

3 eisen ten aanzien van rapportage en transparantie.

1.5.3 Verzekeringsindustrie

Een andere factor, die blijvend aanleiding geeft tot de toepassing van risico-
management, voor het eerst in de Verenigde Staten maar later ook in ande-
re landen, is de wisselende stabiliteit in de verzekerbaarheid van risico’s en
de prijsniveaus van verzekeringen. Bedrijven en instellingen kiezen ervoor
risico’s te verzekeren omdat zij hierdoor toekomstige onzekere verliezen om-
zetten in een zekere, voorspelbare kostenfactor, de verzekeringspremie. De
voorspelbaarheid van deze kostenfactor blijkt echter niet steeds gegaran-
deerd. Door wisselingen in de capaciteit van de verzekeringsindustrie is het
niet altijd mogelijk om bestaande risico’s op ongewijzigde voorwaarden te
blijven verzekeren of nieuwe risico’s te accepteren, terwijl er door marktwer-
king regelmatig veranderingen optreden in de toegepaste premieniveaus. Zo
was de aanslag in 2001 op het WTC in New York voor de verzekeringsindus-
trie aanleiding om de verzekerbaarheid van het terrorismerisico te beperken.

De verzekeringsindustrie heeft ook op een andere manier een belangrijke in-
vloed gehad op de ontwikkeling van risicomanagement. Om tot een verstan-
dig acceptatiebeleid en een verantwoorde prijsbepaling voor verzekeringen te
komen, hebben de verzekeringsmaatschappijen zich van oudsher verdiept in
allerlei risico’s en op dit gebied grote deskundigheid verworven. De aldus
verzamelde kennis dient antwoord te geven op vragen als: Kunnen wij het
door een bedrijf ter verzekering aangeboden risico ongewijzigd verzekeren of
kunnen we het alleen verzekeren wanneer het bedrijf bepaalde maatregelen
neemt waardoor het risico gereduceerd, en daardoor acceptabel wordt? Welk
gedeelte van het risico willen we van het bedrijf overnemen en welk gedeelte
moet het bedrijf zelf blijven dragen? Welke prijs moet in rekening worden ge-
bracht voor de verzekering? Met andere woorden: de verzekeraar kijkt naar
de te verzekeren risico’s in relatie tot de potenti€le winstmogelijkheden

die verzekering ervan voor hem met zich meebrengt. Dit is een volstrekt
legitieme basishouding voor een onderneming met als doelstelling het
maken van een redelijke winst in ruil voor een goede dienstverlening.

Verzekeraars hebben hun deskundigheid in risicomanagement in eerste in-
stantie voor hun eigen bedrijfsvoering opgebouwd. Dienstverleners uit de
verzekeringssector stellen deze deskundigheid echter in toenemende mate
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beschikbaar aan hun klanten in de vorm van risicomanagementadvisering
en aanverwante dienstverlening.

Organisaties

De eerder geschetste verandering van oriéntatie bij insurance managers

leidde er in 1975 toe dat hun beroepsorganisatie, de American Society of

Insurance Managers (ASIM), haar naam veranderde in Risk and Insurance
Management Society (RIMS). RIMS
In Nederland bestaan inmiddels soortgelijke organisaties als het Genoot-

schap voor Risicomanagement en sinds 1993 de Nederlandse Associatie

van Risk en Insurance Managers (NARIM). De NARIM en de in andere Euro- NARIM
pese landen gevestigde risicomanagementorganisaties worden overkoepeld

door de in Brussel gevestigde Federation of European Risk Management As-
sociations (FERMA). Deze organisatie heeft in 2002 de European Risk Ma- FERMA
nagement Standard ontwikkeld, een blauwdruk voor de inrichting van een
risicomanagementproces.

Risicomanagement expertise

Tot slot dragen risicomanagementexperts en -adviseurs en het onderwijs bij
aan de ontwikkeling van de discipline. Adviseurs ondersteunen organisaties
bij de ontwikkeling van risicomanagement en ontwikkelen hierbij tools voor
het analyseren en beheersen van risico’s. Toonaangevende risicoadviseurs
zijn onderdeel van de leidende verzekeringsmakelaars, de grote accountancy-
en advieskantoren en de gespecialiseerde risicomanagementadviesbureaus.
Hogescholen, universiteiten en andere opleidingsinstituten leveren een be-
langrijke bijdrage aan de ontwikkeling van de theoretische kaders van risico-
management. Het belang van deze opleidingen bestaat niet alleen uit het
verspreiden en intensiveren van kennis, maar ook uit het doen van weten-
schappelijk onderzoek, het uitwerken van nieuwe theorieén en het ontwikke-
len van een eenduidig begrippenkader. Daarnaast komt risicomanagement
steeds vaker voor als onderdeel van andere relevante opleidingen, zoals die
voor bedrijfskunde, financién en accountancy, facility management en verze-
keringsleer. Hierdoor wordt risicomanagement veelvuldig geplaatst in een
breder kader.
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Samenvatting

Zowel bedrijven als organisaties hebben zich altijd al beziggehouden met
het omgaan met risico’s, maar pas in de jaren zestig van de vorige eeuw is
er een goed doordachte en wetenschappelijk gefundeerde systematiek tot
ontwikkeling gekomen, genaamd risicomanagement. Zeker waar de risico-
problematiek van dien aard is dat een gestructureerde aanpak van risico’s
noodzaak is, is een consequent doorgevoerd risicomanagement tot een on-
misbaar managementaspect geworden, zoals bij luchtvaartmaatschappijen,
energieproductiebedrijven, overheidsinstellingen, chemische industrieén en
ziekenhuizen. Maar ook voor risicotechnisch minder gecompliceerde bedrij-
ven en organisaties biedt het concept van risicomanagement talrijke aan-
knopingspunten die ter harte genomen kunnen worden.

In de loop van de afgelopen decennia zijn er verscheidene gespecialiseerde
vormen van risicomanagement ontstaan. Daarnaast ontwikkelt risicoma-
nagement zich sinds de jaren '90 van de vorige eeuw tot algemene manage-
mentdiscipline ten dienste van de bescherming van de realisatie van doel-
stellingen het succesvolle voortbestaan van de organisatie.

Een belangrijke factor die heeft bijgedragen aan de ontwikkeling van risico-
management zijn economische en maatschappelijke ontwikkelingen en
daaruit voortkomende behoeftes verankerd in richtlijnen, wet- en regelgeving
voor transparant en goed bestuur van organisaties. Met name de Ameri-
kaanse Sarbanes Oxley-wet en de naar het model hiervan ontwikkelde cor-
porate-governanceregelgeving vormen een belangrijke stimulans.
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