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De rekenkamercommissies van Achtkarspelen en Tytsjerksteradiel willen met hun werkzaamheden
bijdragen aan de kwaliteit van het lokale bestuur in de gemeenten Achtkarspelen en Tytsjerksteradiel,
aan de transparantie van het gemeentelijke handelen en de teddiag van de publieke
verantwoording daarover. De commissies doen dat door de doeltreffendheid, de doelmatigheid en de
rechtmatigheid van het door de gemeenten gevoerde of te voeren beleid en bestuur te onderzoeken
en de gemeenteraden hierover te rapperen en te adviseren.

De commissies hebben een onafhankelijke positie binnen de gemeenten. Zij bestaan uit externe leden,
die geen binding hebben met het gemeentelijke apparaat en een ambtelijk secretaris. Sinds 1 januari
2015 vormen de beide rekenkameramissies een personele unie met dezelfde leden.

Nadere informatie vindt u op de websites van de gemeenteraden van de beide gemeenten:

V www.raadachtkarspelen.nl
V raad.tdiel.nl

Samenstelling rekenkamercommissie

A. (Andries) Visser, voorzitter

E.A.M. (Erik) de Swart, lid en vicevoorzitter
H.S. (Hayo) Halbersma, lid

J.P.M. (Hanneke) Vervoort, lid

R. (Renny) de Vriddulder, ambtelijk secretaris
rekenkamercommissie Achtkarspelen

V A. (Anna) Dam, ambtelijk secreigr
rekenkamercommissie Tytsjerksteradiel
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Bestuurlijk rapport

5A0 0Sa0dzdzNI A2]1 NI LILERNI ORS WwW2L) S33ISNRO o6Sadl i
verantwoordelijkheid van de twee rekenkamercommissies. Het adviesbureau Necker van Naem heeft

de rekenkamercommissies over de aanbevelingen in het beskeurligpport geadviseerd. De
rekenkamercommissies hebben zich gebaseerd opaggportage van bevindingen van Necker van

Naem.

Na een voorwoord en een inleiding over de relevantie van het onderwerp wordt in hoofdstuk 2
ingegaan op de doelstelling en de vragdie in dit onderzoek centraal staan. In hoofdstuk 3 komt de
aanpak van het onderzoek aan de orde. Een samenvatting van de bevindingen en conclusies komt in
hoofdstuk 4 aan bod en de aanbevelingen voor de gemeenteraden in hoofdstuk 5.






Voorwoord

RobertQ( | | NgoeToe, Ndhifit in @ja boek: No Ris
b2 CdzyY awAaraodzqQa T A2y
2Y gl G GS 0SNBA|LSYy®dé baAc

Ook als klein kind ooit met heihmem op het ijs gestaar
en de eerste slagen gema&Kdp houtjes?Het moment
dat ze loslieten en bewust een risico namen. Vast |
enig ongemak emog met een oogje in het zeil. He
plezier en de trots als j@a enig vallen en opstaahet

ineens zelf konEn heit en mem gerustgesteld kondt
toekijken.

Maarria A 02 Qa (dzyySy 221 S
dan maarbeter kunt voorkomen. Niemand rijdt graa
een scheve schaats.

Ook de gemeenteniet. Dewerkmaatschappij 8KTI3
een heel eind op streek om het herkennen en behee
g1y  Nlbriérdogl @eamasn van dedagelijkse
beleidsuitvoering. Maar nog niet iedereen doet mee.

Met nadere afspraken tussegemeenteaad en college
208N K2S@3SSt WTdzy Q kaf de?
gemeenteaad naar een situatigg | + NJ T S eltd
oogje in het zekunnenhouden.Ook in gevallen waar de
uitvoering op een afstandje is gezet.

It giet oan. Een nieuwe raggeriode komt eraan. Eel
goed moment ombij de start ook stil te staan bijet
2Y3ALLyYy YSG NRaiaoz2Qa

De rekenkamercommissies.
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1 Inleiding

1.1 Fyf SARAY3IY 2AS ¢6SSG NIXFR YSi NAR&aAaAO2QakK

5S 3IASYSSYiSNIYRSYy @y ! OKG1FNRBRLISt Sy Sy ¢edaaSN] ai
aan regelmatig verrast te zijn door (financiéle) tegenvallers. Ze willen weten waarom die verrassingen

niet kondenworden voorkomen. Dat speelt in Achtkarspelen met name in het see@aaorgdomein

en bij (enkele) verbonden partijen. In de raad van Tytsjerksteradiel zijn aanvullend zorgen geuit over

RS NA&AAO20a NRBYR KSiG 0S8KSSNX &b ndenthg dat derd gedegeh y O &
onderzoek naar het beleid en het stelsel van risicomanagement in de organisatie (werkmaatschappij

en colleges) de raden in staat stelt zich een goed oordeel te vormen over de kwaliteit van het omgaan

met onzekerheden. Daarbijziook de kwaliteit en informatiewaarde van de begrotingsparagrafen als
weerstandsvermogen en kapitaalgoederen van belang omdat deze paragrafen bij uitstek de raden
moeten informeren over de stand van zaken. Door casuistiek in de genoemde beleidsteteeinen
onderzoeken kan ook een beeld worden gevormd van de uitvoeringspraktijk.

1.2 Probleemstelling: Hoe krijgen de raden voldoende zicht om te sturen?

Ld& RS NI}YFR Ay adllkd SSy 32SR 22NRSSf (S @2N¥YSy
16t AGSAG @Gly KSG 2Y3FlFy YSG NRaAO2Qa Ay RS 2NHI
NI} R RIFIFNR22NJ YSG KSG O2fttS3S 32SRS | FaLNX1Sy Yl

1.3Achtergrond/toegevoegde waarde van hatderzoek

Het behalen van doelstellingen tegen de afgesproken kosten gaat in veel gevallen gepaard met
2y1 ST SNKSRSy® hyl SYSNKSRSYy RAS 4SS Ay Kdzy SFFSOI
(periodiek) te analyseren en in meer of mindere mate tederisen kan op de onzekerheden worden

gestuurd. Daarbij wordt rekening gehouden met de kans op optreden en de impact bij dat optreden.

I SG addz2NBy 2L NAaAaAO2Qa Aa SaaSyiasSSt oAae RS ORI
Het is ook een aterdeel van de planningn-controlcyclus (P&C) tussen het college en de raad.

aSSadlf ¢2NRSY RS NRAaAO2Qa OSNIFIFER AY TFAYlFIYyOASH
2T OSAfAIKSARAAA&dZSAD | S NB{ SydimedhetkngnteR 8ayi Y S
Y GNB3IStSy o617 21ta RS @92NX¥Ay3d Gly NBaSNwsSa Sy KS
ook tot een bepaald niveau geaccepteerd worden (risk appetite), zonder deze direct te willen of te
kunnen beheersen. Wie niet waagt, Aws Y ASUO gAyG® B5AS Wl LIISGAGS
verantwoordelijkheid. Een afspraak tussen raad en college.

Het Besluit Begroting en Verantwoording (BBV) schrijft in diverse artikelen voor dat het omgaan met
NA&EAO2Qa Ayl AOKG St A@iumentBnNdRed scHijs ¥chtér gaen methodiBkSvant g /
risicomanagement voor. In de paragraaf Weerstandsvermogen wordt de weerstandscapaciteit (wat

1ty RS 3SYSSyidS 2LWIy3Syo FF¥38T1Sid G4S3Sy RS FAyl
voorgeschreverRA S Ayl AOKG 3IAS@BSYy Ay RS FAYLFLyOAsStS LlRaAi
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YFELAGEHEE 32SRSENBY 62NRG NAaAO20SKSSNEAY3I yASh SE
infrastructuur (kunstwerken) zijn in de praktijk vaak aan de orde. Ook gmndexploitatie schrijft

KSG ..+ @22NJ RIG NRaAO2Qa 1T A2y 0SaOKNB@Syod Ly |
financiéle portefeuille (zoals bij revolverende leningen) worden genoemd. Bij de paragraaf Verbonden
partijen moet aandacht wordé 6 S&AGSSR Iy RS NAaA02Qa RAS RS 3¢

met de betrokken partijen.

58S 4t NRS @ly KSG 2yRSNI 2S1 f A-gaStuukl ywerkkrSia deW i S Y LIS
organisatie zodat de raad een oordeel kan vellen en goede afsprakem&ken met het college over

de mate en kwaliteit van de beheersing en over de wijze van (vroegtijdige) rapportage. Met de
introductie van de eigen rechtmatigheidsverklaring door het college wordt het risicomanagement

meer manifest in de relatie collegé  R® | SG y2RA3IG dzZA G YSSNI AYyF2NXI
hoe daar mee om is gegaan in termen van rechtmatigheid, doelmatigheid en doeltreffendheid.

Achtergrond

9S8y @SSt 3ASKIYyiSSNRS & i Nhréel\osTSt niitde vakPeduidtaR NGt S £ A 2
WRNAS tA2ySy @Gly @SNRSRAIAYI Y2RSEQ ocdemBi& [ Ay
3SFEOKG® 1 SG 3ILFG SNIoA2 RS 06SKS pidctefgcBerpdriogfen NA & A
houden, waarbij de gemeenteraadnzelfsprekend zo nu en dan zijn licht opsteekt: hoe gaan we het
doen en hoe staat het er voor?

Sa
02

Three lines
of defence

Gemeenteraad

Dijk 1 Dijk 2 Dijk 3
Het cluster Adviseurs Audit
en control
Primaire processen Ondersteunen en Toetsing, cobrdineren Certificering:
* Management advisering en adviseren
* Medewerkers s PIOFA Controle door

« Praceseigenaren contro Audits [auditor] accountant
* projectcontrol

Optimalisatie taken en processen
Systeemoptimalisatie

Kwaliteit van medewerkers

Bron: VNG, Naris BV
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2 Doelstelling, reikwijdte en onderzoeksvragen

2.1 Doelstelling

Inzicht verkrijgen in het beleid en deleidsuitvoering van het risicomanagement in de gemeenten en
de wijze waarop de gemeenteraden in staat worden gesteld dit te controleren en het verkennen van
verbetermogelijkheden.

2.2 Reikwijdte (afbakening) van het onderzoek

We beperken ons tot deverking binnen de gemeenten zelf. Binnen het onderzoek staat de
gezamenlijke ambtelijke organisatie centraal: de werkmaatschappij 8KTD én er wordt gekeken naar de
relatie met de colleges en gemeenteraden. We gaan niet het risicomanagement bij de verbonden
partijen zelf onderzoeken. Wel onderzoeken we in hoeverre de gemeenten in beeld hebben welke
NA&AO2Qa 1S 218y oA2 KSG 2L FFadlyR 1SGGSy &Iy
voor verbonden partijen met daarbij passende toezichtregigde mate van controle)?

Hoewel een aantal cases wordt bestudeerd is het niet de vraag of in die cases juist gehandeld is, maar
om opgedane onderzoeksbevindingen te toetsen en te verdiepen. Gelet op de vraag van de raden zal
de casuistiek zich vooral nragiet uitsluitend richten op de beheersing van (financiéle) middelen.

2.3De onderzoeksvraag

De centrale onderzoeksvraag (voor beide gemeenten) luidt:

V Voldoet het college aan de rapportageverplichtingen richting de raad (BBV) en is de gekozen
methode \an risicomanagement effectief in het zichtbaar maken -ewaar gewenst-
0SKSSNESY @y NrRaraO2Qa Ay RS SA3ISy o6StSAR
beleidsuitvoering? Zijn de inrichting en de dagelijkse uitvoering daarbij op voldoende niveau?

2.4De deelvragen

Beleid risicomanagement

V Is er beschreven en vastgesteld beleid voor risicomanagement en hoe ziet dat eruit?

V LA SN 0SaOKNB@SyYy Sy @lFraiaSaiStR 0St SAR NRYR
hoe ziet dat eruit?

V Is dit beleid actueel, inzichtelijk, volledig en rechtmatig?

13



Informatievoorziening risicomanagement

V Voldoet de rapportage in de P&stoducten op het gebied van risicomanagement aan de
voorschriften (BBV)?

V Welke methodieken/systemen en werkwijzen hanteren de gemeenten om de beschikbare en
benodigde weerstandscapaciteit en weerstandsratio te bepalen en hoe zijn deze
vormgegeven?

V Vindt deonderbouwing van de beschikbare en benodigde weerstandscapaciteit en
weerstandsratio op een adequate, gedegen wijze plaats?

Uitvoering risicomanagement

V In welke mate voldoet de methode aan generieke normenkaders?

V Hoe is het risicomanagement qua rolléaken en bevoegdheden intern georganiseerd?

V' Wordt er in de werkprocessen conform het beleid gewerkt en waaruit blijkt dit (i.c.
casuistiek)?

V  Zijn de risicomanagementprocessen op een adequate wijze vormgegeven en ingericht?

V Worden er nog veranderingen te uitvoering doorgevoerd en zo ja is het aannemelijk dat
deze bijdragen aan een verbetering?

Betrokkenheid van de gemeenteraden bij risicomanagement

VI12S Aa KSG 3SaidStR YSO KSG LINRFOGAST 2Y3l I yk?
gemeenteraden?

VL& RS AYyF2NNIGASO22NI ASyAy3a Iy RS 3SYS
risicomanagementbeleid tijdig, toegankelijk en volledig?

V Kunnen de gemeenteraden op basis van de ontvangen informatie hun kaderstellende en
controlerence taak uitoefenen?

V Hoe vullen de gemeenteraden hun kaderstellende en controlerende rol t.a.v.
risicomanagement in?

(p))

NJ

(p))

y

2.5Normenkader

Het normenkader voor het onderzoek is primair gericht op de voorschriften vanuit het Besluit
begrotingenverantwoording . . +0 Ffa KS4G 3AFFG 2Y RS AYyF2NXNIGAS
waarop risicomanagement in de uitvoering en in de ambtelijke organisatie wordt ingericht wordt aan

de hand van de deelvragen uitgewerkt. Deze uitwerking (van het onderzoeksburepggrsomen in

het rapport van bevindingen (bijlage)

Uit voorgesprekken is gebleken dat de gemeenten de invoering van het Three Lines (of Defence) model
nastreven. Dat algemeen geaccepteerde model zal onderdeel uitmaken van de beoordeling. Dit model
bouwt vooral aan systemische en organisatorische maatregelen. De veranderkundige kant (als brede
bewustwording) bouwt hierop voort.
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3 Aanpak van het onderzoek

3.1De gegevensverzameling, aanpak en planning

De gegevensverzameling vond als volgt plaats:
V Deskresearch recente (rekenkamer)onderzoeken en ontwikkelingen (als normering)
V Deskresearch (bestuderen van door de gemeenten aangeleverde documenten)
V Interviews met betrokken ambtenaren, bestuurders en de accountant

De verzameling van gegevens ging dwralgemene beleid, de beleidsuitvoering en de casuistiek en
de interviews zijn vastgelegd in gespreksverslagen.

De aanpak is ook gestoeld op een waarderende aanpak. Dat wil zeggen dat de onderzoekers aan het
einde van de bevindingenfase een gesprek aangmet de ambtelijke respondenten om gezamenlijk

de bevindingen te bespreken. In dat gesprek ligt de nadruk op het gezamenlijk vinden van ideale
situaties en de kansen en voorwaarden te beschrijven om die situaties te kunnen bereiken. Het streven

is om e@ gedragen product te maken, met inachtneming overigens van de onafhankelijke positie van

RS 2yRSNI 2S5S1SNAR Sy RSenweddrndaifas&y RS NB3IdzZ A SNBE K22 N

Het onderzoek is uitgevoerd in de periode juli 2@&tember 2021.
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4 Samenvatting en conclusies

4.1 Het antwoord op de centrale onderzoeksvraag

Voldoet het college aan de rapportageverplichtingen richting de raad (BBV) en is de gekozen r ethode

van risicomanagement effectief in het zichtbaar maken eaar gewenst behnedNBAE Sy @Iy NAai O
de eigen beleidsuitvoering en bij op afstand gezette beleidsuitvoering? Zijn de inrichting 2n de
dagelijkse uitvoering daarbij op voldoende niveau?

Eerst moet het compliment worden gegeven dat de werkmaatschappij, vanuit een situzdidoijyv

ALINI 1S sla @y SSy 2y@2tR2SYRS 0SKSSNRAYy3I Gly o
heeft gezet. Er was sprake van een situatie waarin alleen met veel reparaties achteraf een betrouwbare
verslaggeving kon worden opgesteld. Men was ilagelijkse sturing onvoldoende in control. Er was

volgens de respondenten toentertijd geen tijd om hieraan voldoende aandacht te schenken. Een
voorbeeld is dat er nauwelijks (zelfjonderzoeken conform artikel 213a gemeentewet werden
uitgevoerd.

Er is, ookop basis van waardevolle adviezen van de accountant, de afgelopen jaren gelukkig
geinvesteerd in beleid, processen, formatie en personele kwaliteit met betrekking tot
risicomanagement en interne controle. Er ligt nu dan ook een goede basis voor doota@iimgk De
uitwerking, verbreding en borging hiervan en de ruimte die daarvoor wordt gegeven, is voor de
komende periode belangrijk.

Het antwoord op de vraag of het college voldoet aan de rapportageverplichtingen richting de raad

wordt voor beide gemeentety S W2l Q o0SIyGg22NRd | SG 1y SOKGS!I
NAaAO2Qa Ay Risconidl db8uN@nten it Hurhnyief dnykah de raad (zonderhijadat

beseft) op een achterstand zetten. De raden stellen vooral ook nauwelijks eisghBdY SNA y 3 o6 NI G
waaraan de rapportages kunnen worden getoetst.

h21 SSy @NRBSIGAS2RAIS aAadyl t SaiFagdlvootstelen (MBldRIA @R Q& A Y
NAAAO2LI NFAINIFFO g2NRG a2Ya 3ISYAA(H D jendh awl@eK SS NE A
samenwerkingsarrangementen loopt achter bij deze ontwikkelingen. Het ontbreekt ook op dit punt

nog aan betrokkenheid en kaderstelling vanuit de raden.

De door de werkmaatschappij gekozen methode van risicomanagerentiiree Lines of Deferc

model) is algemeen aanvaard en beproefd (effectief). Een goede keuze. Wel van belang is dat de
rolverdeling tussen de spelers in de lijnen goed is verankerd in een organisatieverordening of een
specifiek protocol. Het is ons niet duidelijk geworden oplkerewijze de onafhankelijkheid en
rapportagemogelijkheden van concerncontrol, de interne controle en auditeurs zijn geborgd.

5S WSSNRGS fA2yQs KSG ftA2YYIYylFr3SYSyidz Aa y23 2y
tijd voor vrijmaken). WanR I I NE 2LJ RAS LX S1X o06S3Ayld KSGY o0SKSS
afgesproken resultaten te halen. Op tijd, van goede kwaliteit en binnen budget. En als dat niet lukt:

snel aan de bel trekken.
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Uit de gesprekken blijkt dat er door de focus op systeerbetering nog onvoldoende verbreding in

de organisatie heeft plaatsgevonden. Dit is voor een komende fase cruciaal. Het gaat om
0S6dzAG s 2NRAY I Ay KSG RIF3IStAc1asS 6SNYI® I SNISyySy
gevolgen in kaart brengee gevolgen voor het doelbereik, kwaliteit en budget.

Kortom: het risicomanagement is in korte tijd een stuk beter op orde gebracht. Er ligt eer goed
fundament. De organisatie is er nog niet. Het is voldoende (op enkele onderdelen na) maar 1 g niet
goed gnoeg. Meer aandacht en tijd zijn nodig voor een bredere bewustwording. De doorontwik eling
12a0 GA2R Sy @OSNRASYG GA2R® 9y I yRIOKGZ 221 @Iy
waar de uitvoering op afstand is gezet. Dat maakt het W@ NJ RSy Y2SAfA2] N 2Y
ITSAftQ (S K2dzRRSy o

4.2 Samenvatting en interpretatie van de bevindingen

In het bevindingenrapport is door de externe onderzoekers uitgebreid stilgestaan bij de deelvragen in

dit onderzoek en zij hebben ook hun eximardeel (in de vorm van stoplichten) gegeven. Zo is een

beeld ontstaan wat goed (genoeg) is, wat beter kan en wat echt snelle aandacht verdient. Aan het
SAYRS Aa SSy t3SYSSy 060SStR 3ISa0KSGaildo hL) ol ara
ondermekers, een samenvatting en analyse op hoofdlijnen van de bevindingen gemaakt.

Algemeen

Aan een verdere kwaliteitsslag rond risicomanagement en interne controle is de afgelopen jaren hard
gewerkt. Eerst door de rechtmatigheid op orde te brengen en veevagloor stappen te zetten in het
versterken van de interne controles. Anno nu werkt de organisatie aan de procesoptimalisatie en het
verankeren van het risicomanagement daarbinnen. Daarmee zien we dat de gemeenten en de
uitvoeringsorganisatie de slag gemda &t KSo60Sy @tFy W2@SNI SOSyQ yIIN
werkomgeving.

Beleid

Ten aanzien van het beleid van het risicomanagement is uit het onderzoek gebleken dat de
0SSt SARaaGdz1 1Sy 00Gdz§St T A2y Sy RIG | &dfDBdoglenit Qa 2
die nagestreefd worden met het risicomanagementbeleid zijn daarmee helder. Het beleid voldoet
tevens aan de geldende ween regelgeving. Er is nog wel een slag te maken op het gebied van
bekendheid en toepasbaarheid van het beleid binnewdmnisatie. Nog niet alle doelen zijn voor alle
afdelingen van de organisatie voldoende uitgewerkt en worden ook nog niet door iedereen herkend.

Dat heeft als gevolg dat de implementatie van het beleid nog niet is voltooid.

Informatievoorziening

De nformatievoorziening over het risicomanagement voldoet grotendeels aan devB&gchriften,

I ttSSy KSG 0StSAR 2YGNByd RS 6SSNRGIYR&AOF LI OAGS
gemeenteraad wordt via de P&@ocumenten geinformeerd over het risimanagement en de raden

zijn tevreden over de inhoud van de informatie. Desondanks blijkt uit het onderzoek dat de informatie

op de hoofdlijn blijft steken. De raad krijgt inzicht in getallen, maar deze worden niet inhoudelijk
toegelicht waardoor de kandd Sy RS A YL} OG @Fy RS NARaAAO2Qa f 1l ad
getallen zijn daarentegen wel leesbaar en toegankelijk, waarbij de vaktermen worden toegelicht. De
beschikbare en benodigde weerstandscapaciteit en weerstandsratio worden onderbquinaks van

I3SOYy @Sy il NAASSNRS NAaAO2Qax YIFNIRSIT S 2yRSND 2 dzs A
voor risicoclassificatie te zijn.
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Uitvoeringspraktijk

In de vier casussen tijdens dit onderzoek is de uitvoering van het risicomanagemerisyédeerode

draad door de casussen heen is het ontbreken van een eenduidig begrip van risicomanagement binnen
de gemeenten en de werkmaatschappij. In alle vier casussen vindt risicomanagement plaats, maar dit
is niet in alle casussen geinstitutionalisedvtedewerkers hebben rollen toegewezen gekregen in het
risicomanagement, maar wat dit betekent in het systeem van risicomanagement is niet op alle plekken
helder. De verantwoordelijkheden die bij de rollen horen zijn niet op alle plekken doorleefd. Ook
ontbreekt het aan bekendheid in de organisatie over de processen op het gebied van
risicomanagement, waardoor deze ook niet eenduidig uitgevoerd worden. Doordat er wel sprake is
van een vorm van risicomanagement, kun je stellen dat de organisatie daarmee/astdeekwaam

is op het gebied van risicomanagement.

Met name op de terreinen waar de afgelopen jaren veel nadruk heeft gelegen, zoals inkoop, het sociaal
domein en de grondexploitaties, is het risicomanagement wel geinstitutionaliseerd in processen, rolle
en uitvoering. De contrebrganisatie heeft zicht op de veranderingen die wenselijk zijn op het gebied
van risicomanagement. Het is de uitdaging dit breed in de organisatie te laten landen en de
implementatie van het Three Lines of Defence model ter hantemen.

Een goede interne P&E/clus met bijbehorende gesprekscyclus is een belangrijke randvoorwaarde.
Hierbij is het naar onze overtuiging essentieel dat er een systeem is van plannen en rapportages per
team en cluster diedSO02y a2t ARSSNR 62NRSy G20 O2yOSNYyyA@Sl|
directeur ¢ clustermanager¢ teamleider kan dan worden gestuurd en verantwoording worden
afgelegd op basis van een feitelijke rapportage (prestaties, financién en bedrijfsvoeringieihcl
NA&EAO2Qa0d 5AS NILLRNIIF3ISa TAaA2y Ry @22Nl ASy
controllersorganisatie (concerncontroller en clustercontrollers). Zo ontstaat een zogenaamd
WaddzNAy3al SalltydQ 611 N¥Y¥SS RS zhtedhogygden praktik SinnerS & (i dzdzN
beide gemeenten en binnen de werkmaatschappij. Wat overigens niet wil zeggen dat er geen sprake

is van een positieve ontwikkeling op het gebied van (financiéle) besturing in zijn algemeenheid en met
0SGUNB11AYy3 hétdbizondeh Be\ kg Oa@r ednybeheeromgeving is ingeslagen en al in
ontwikkeling, zoals eerder reeds aangegeven. In een dergelijke omgeving die in deereer

2y GoA11Staidl yR ail-éngesprekdeytlusivardaniorm ghinBodd/kSgen rBaa

kan dan ook de verdere implementatie van risicomanagement worden verbonden.

Betrokkenheidyemeenteraden

De betrokkenheid van de gemeenteraden bij het risicomanagement is wisselend. De raden van beide
gemeenten hebben kaders vastgesteld, maar er vindbeide raden geen gesprek plaats over die

kaders. De raden worden via de PR@ OdzYSy i Sy 3ISOYFT2NNX¥SSNR 20SNJ RS
@2t R2SYRS SN NByod LyTl AO0OKG Ay RS NARaA0O2Q& 62 NRI
bruikbaarheid va die informatie per voorstel. De sturing van de raden op risicomanagement vindt
G22NFt LXFIGA Ay FOGdzSStS Ol adzaaSy Sy (sSaidtrsSasz ¢
worden er expliciete kansen gemist om te komen tot kaderstelling en centhivoorbeeld via de

normering van de risicomanagement methodiek.
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5 Aanbevelingen

De hierna geformuleerde aanbevelingen zijn een uitnodiging aan de gemeenteraden om met de
colleges in gesprek te gaan over de doorontwikkeling van het risicomanagement en over afspraken
rond de betrokkenheid van de gemeenteraden bij de afwegingenenbéhkef 3 @Iy NA A A 02 Q4

Aanbeveling 1: Spreek waardering uit voor de voortgang tot nu toe

Uit het onderzoek blijkt dat er de afgelopen jaren zeer gericht geinvesteerd is in het risicomanagement
in de werkmaatschappij en dat daarbij flinke voortgang is gebogktligt een goed (systemisch)
fundament voor een veranderkundige doorontwikkeling. Er is veel kennis aanwezig bij deskundigen,
ydz RS NBaG yz23axo

Aanbeveling 2: Maak risicomanagement onderdeel van de doorontwikkeling in de sturing

Risicomanagement mag niket feestje zijn van (interne) controllers. Het moet deel uitmaken van de
dagelijkse bedrijfsvoering. Verbind daarom de verdere doorontwikkeling van het risicomanagement
aan de doorontwikkeling van een integrale lijnsturing: in de planning & control miethorende
gesprekscyclus, de collegan raadsvoorstellen en in de informatievoorziening. Doe dit wel planmatig
in tijd want alles tegelijkertijd uitvoeren zal te veel vragen.

Verder bevelen we aan, naast de rapportage via P&C documenten, spelregelsteien over de
0S22NRStfAYy3 Qly 6Y23StA21S0 NRaAAO2Qa Ay RS o6Saic
raden meer vooraf worden betrokken.

Aanbeveling 3: Investeer in bewustwording

Naast de systeemkant is ook de veranderkundige kantbhelang. De dagelijkse uitvoeringspraktijk

Gy NARAAO2YIyYylF3aASYSyd @rtd 2F adlld YSi KSG YSSR?2
alle afdelingen van de organisatie voldoende uitgewerkt en worden ook nog niet door iedereen
herkend en geitegreerd in hun werkzaamheden. Versterk dit door bijvoorbeeld periodieke Tisico

sessies (in jargon: rigelfassesments) in teams en bij projectstarts te introduceren. Laat alle
medewerkers meedenken edoen. Leer ook van casuistiek: met vallen en opskaemn je verder.

Aanbeveling 4: Zorg voor borging van de rol van concerncontrol, interne controle en auditeurs

Het is van belang dat in het Three Lines of Defemodel de bevoegdheden en verantwoordelijkheden

in heldere regels zijn geborgd. Er kan gedacht worden aan opname in een organisatieverordening of
een protocol. Daarbij is het aanbevelenswaardig om de onafhankelijke rol van de derdelijns functies te
beschrjven. Ook qua mogelijkheden escalerend te rapporteren aan directies en het bestuur met de
bijbehorende spelregels van hoor en wederhoor.
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Geef de colleges de opdifaoom te komen tot kaderstelling op het gebied van verbonden partijen en

andere arrangementen van samenwerkingen vanuit het perspectief van eigenaarschap en
opdrachtgeverschap in de gemeentes. Overweeg daarbij toepassing van een aantal oplopende
toezichred A YS&ayY | ¥3SaiSYR 2LJ RS YIdS @ry oStly3a Sy R
Leg dit beleid vast in een raadsnota. Een aanvullende aanbeveling is dat ook een goed ingevoerd
contractmanagement daarbij kan helpen.

Aanbeveling 6: Benut het inWellJNBE I NJ YYI @ty RS yASdzmS NI RSy J22NJ 3

Ly RS LIN}{GA2] @Oly FEEtSRIF3I T A2y RS NIRSy @FI1 NB
om bij het begin van een raadsperiode (0ok op basis vatodbtieakkoorden) aandachtsgebieden te
F2N¥dzZ SNBY RAS 01dzyySyov &aLIStSyd +22NbSSt RSy T Aay
personele knelpunten, SAf AIKSARE X0® |1 SG A& 3A2SR &l YSy @22
risk-appetite is en waar de raden een extra oogje in het zeil willen houden. Betrek hierbij ook de
accountant. Zie ook aanbeveling 2 over de vroegtijdige betrokkenheid van de raden bij mogelijke
NAAAO2Qad

Tenslotte

Wij realiseren ons dat de samenwerking en de weakiachappij nog volop in ontwikkeling zijn. Niet
alleen dit onderzoek leidt tot conclusies en aanbevelingen waarmee je aan de slag kan maar dat geldt
ook voor aanbevelingen in het recente onderzoek van Berenschot over de toekomstige samenwerking.
En zo zij er ongetwijfeld nog meer zaken die om voorrang vragen

Naar onze mening is de staforganisatie goed in staat zich door te ontwikkelen op risicomanagement

maar voor de lijnorganisatie is deze inzet minder vanzelfsprekend. De aanbevelingen 2 en 3, die zich
richten op verankering van risicomanagement binnen de gehele werkmaatschappij zijn dan ook
cruciaal vooreen positief antwoord opRS | OKGSNI A33ISYyRS ONI I3 Gy R
GSNY YIFGAaOKI LA S St Ay 02y i NERTE Kngen lignvBdr dediangd. NNI y 3
De intenties van de eigen rechtmatigheidsverklaring door B&W versterken deze noodzaak. Die
intenties betreffen een transparante dialoog over de beleidsuitvoering en daarmee ook over het
2Y3AFlFy YSG Sy NILILRNISNBY 20SNI NAaAO2Qad
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Rapport van bevindingen

L

Necker
van Naem

De bevindingen waarop het bestuurlijk rapport is gebaseerd vindt u in het rapport van bevindingen. dat als
bijlage is toegevoegd. Dit rapport van bevindingen is geschreven door het adviesbureau Necker van Naem
en is op onderdelen aangepast op basis vatiedtelijke reacties van de colleges in januari 2022 in het
kader van hooren wederhoor.

In de bijlage van het rapport van bevindingen is een lijst met geraadpleegde stukken en geinterviewde
personen opgenomen. Deze vormen de basis voor deze rapporirgagén van de interviews zijn in

bezit bij de rekenkamercommissies en maken deel uit van het onderzoeksdossier. Omwille van
vertrouwelijkheid zijn de verslagen niet opgenomen in het rapport.
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Leeswijzer

Dit rapportvan bevindingeris bedoeld a$ onderlegger voor déestuurlijke rapportage waarin de
rekenkamercommissies en Necker van Naem de onderzoeksverantwoording integraal opnemen.

Dit rapportvan bevindingen is allgt opgebouwd

In hetgedeeltewordt de context van beide gemeenten en dietwikkeling binnen deverkmaatschappij
beschreven, waardoor de werking van het risicomanagement kan worduidye

Vervolgens wordt het beleid beschreven en getoetst in hoeverre het beleid strookt met de afgesproken
normen. In het tweede hoofdstuk wordt irgoomd op de informatievoorzieninde planningen

controlcyclus en daijze waarop gerapporteerd wordt over de verschillende ratio's. Het derde

hoofdstuk behandelt de uitvoering van het risicomanagement, waarbij de bevindingen uit de casestudies
worden gedeeld. De uitvoerige beschrijvingen van de casestudies is opgenomen in de bijlage. In het
laatste hoofdstuk wordt de betrokkenheid van de gemeenteraden besproken.

Voor veel passages geldt dat deze betrekking hebben op de werkmaatsarapgpijoende voobeide
gemeentan relevant zijn Voor passages die specifiek ingaan op een gemeente worden onderstaande
gekleurdetekstvakken gebruikt:

Tytsjerksteradiel Achtkarspelen

Bijlagen

In bijlage 1 is een toelichting gegeven op het Thrieesof Defence model, in bijlage 2 wordt het
casusonderzoek nader toegelicht en in bijlage 3 is een overzicht geschetst van de geinterviewde
personenDe bronvermelding wordt in het onderzoek weergegewniddels nummering in de tekst en
een bronnenlijst in bijlage 4/oor de volledigheid is het normenkader in zijn geheel opgenomen in
bijlageb.

Per hoofdstuk geven wij middels een normenkader een oordeel over de normen die we vooraf aan het
onderzoek ogesteld hebben. De beoordelingen in het normenkader zijn gebaseerd op zowel de
bevindingen uit het onderzoek naar de interne organisatie als de casussen. Uiteraard zijn er verschillen
te noemen tussen afdelingen of specifieke casussen die in dit normengada plek krijgen. Om meer
inzicht te krijgen in de concrete uitwerking van risicomanagement worden de onderzochte casussen in
de bijlage uitgebreid toegelicht. Bij de uitwerking van de conclusies en aanbevelingen zullen we op basis
van het normenkaderdndelingsperspectieven bieden. Om een oordeel te geven over de normen
hebbenwij criteria toegepast, dit biedt inzicht in de beoordeling en biedt ruimte om zaken toe te lichten.
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Binnen het normenkader hanteren we de volgende criteria:

Voldoende extra aandachhaast de al geplande inzist niet nodig

Voldoende, maar eis op onderdelemmeeraandacht nodig

Onvoldoendeger wordt niet aan de norm voldaan er is extra inzet nodig

Aanvullend geven wij per hoofdstuk eeamenvattingzan onze bevindingen. Dit biedt inzightde
beantwoording van de deelvragen voor dit hoofdstuk.




Ontwikkelingscontext: van overleven naar
een beheeromgeving

Verderop in @ rapportvanbevindingenworden de gevonden feiten gerapporteerd bij de

geformuleerde onderzoeksvrage@m een goede interpretatie van deze feiten te kunnen maken, ack en
wij het van belang om deze in de ontwikkelingscontext te zien van beide gemeenten en van de
werkmaatschappij. Vandaar dat wij in dit hoofdstuk eerst stil staan bij deze context en daarbij ingai 1 op
de governanceen ce ontwikkeling van risicomanagemeihnen de organisatie

Algemene inleiding ontwikkelingen organisatie en governance

Governancenverkmaaschappij

De werkmaatschappij is een samenwerkingsverband tussen de gemeenten Achtkarspelen en
TytsjerksteradielHet algemeen bestuur van de werkmaatschappij bestaat uit de twee voltallige colleges,
het dagelijks bestuur bestaat uit de burgemeesters epaefeuillehouderdinancién De
gemeentesecretarissen van beide gemeenten zijn samen algemeen directeur van de werkmaatschappij
en wisselen elkaar iedere twee jaar af s¢gretaris van het DB.

De werkmaatschappij is ha een aantal preainenwerkingeiin 2016 definitief opgezet. Direct bij
oprichting van de organisatie is er een taakstelling 8% in de begroting opgenomebDeze taakstelling
kwam op voorstel van de collegegzien zij in deeronderstellingvarendat samenwerken in de
werkmaatschappij tegen lagere kosten zou kunnen dan de optelsorde/aeide organisaties apartet
voorstel van de samenwerking was gestoeld op een afname van de kosten en kwetsbaarheid en een
toename van de kwaliteit van de diemstlening.In de praktijk bleek deze veronderstellimyde
startfaseweerbarstig.Overigendheeft onderzoek van Strikwerdaie figuurnaar het samenvoegen van
organisaties deze weerbarstigheid aangetoond.

e
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Besu urtijke
transitie

Bron; shared service model Strikwerda

Faze: |  wormen | wolharden | wergroten, verdienen

Figuur 1. Shared Service Mo8#likwerda

De taakstelling heeft in combinatie met andere ontwikkelingen geleid tot een organiatieinig
ruimte had om de kwaliteitsslag te maken die gewenst Whishet onderzoek (en dan met name uit de
interviews) volgt het beeldat de organisaé nog niet ireen stabielébeheerfase' zit en nogp
onderdelenvolop bezig is met de fase vamrmen en volhardeh

De ontwikkeling van risicomanagement als onderdeel van professionele financiéle besturing

Beide gemeenten en de werkmaatschappij zijrt giged in control geweest. De achterliggende jaren
stonden in het teken van groei en ontwikkeling. Het inrichten van nieuwe processen is lastig geweest.
Voor de beide gemeenten is vanaf 2019 een goedkeurende verklaring afgegeven, voor de
werkmaatschappijanaf 2018. Daarvoor is er is een historie van een aantal jaren van het uitblijven van
goedkeurende accountantsverklaring als gevolgaaechtmatigeEuropeseaanbestedingeren
onvoldoende toegerustaterne controle Dit betekende in de praktijfat eraltijd veel energie en focus
opging aarreparatie bij de jaarrekening om alsnog de goedkeurende verklaring te krijgen.

Vanaf 2019 is gestart met het inrichten van beleideen organisatieondom risicomanagement en

interne controlesDe adviezen van deceountant hebben hierin een belangrijke rol gespe&id2020 is

dit nog samen met de accountant opgepakt. In 2021 is de uitvoering belegd in de eigen organisatie. De
insteek is om met betrekking tot de inrichting van risicomanagement te starten met alecfiéie
rechtmatigheid, waarbij vanuit d@/)IC (verbijzonderd¢ interne controle} en de interim controle

getracht wordt eerder in het jaar de zaken op orde te hebben zodat niet alles meer op het laatste
moment moet bij de jaarrekenindgrisicomanagememtordt momenteelop verschillende terreinen in

meer of mindere mate (juist) toegepast. De centrale regie hieroprigf 2021in ontwikkelingen de

! De verbijzonderde interne controle van een decentralerbeid, is gericht op het verkrijgen van inzicht vanuit de eigen organisatie in

tenminste de getrouwe en rechtmatige totstandkoming van de baten, lasten en balansmutaties, zoals deze in de jaarrekatingktang

komen. Hierbij wordt onder meer aand@ageschonken aan de opzet, het bestaan en de werking van relevante beheersmaatregelen, alsmede

RS NRA&EAO2Qa RAS FIysgST A3 TAay @22NI 461G 6SGNBTI RS ISMNAREERASYy2SYRS
Handleiding: verbijzondéee interne controlg.
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organisatie benoemt dat het ja@022hiervoorook gebruikt wordt.In de jarervoor 2021 lag de

prioriteit vooralsnog op déinanciélerechtmatigheid waarbij het streven is om door te groeiear een

situatie waarin risicomanagement onderdeel uitmaakt en gedragen wordt door de lijnstDa@agbij

wordt gewerkt met de filosofie vahet Three Linesof Defence malel. Dit model positioneert de

leidinggevende die hierdoon eerste lijnd G dzNAy 3 1 +y 3Ly 3ISGSY 'y RS 0°¢
bedrijfsvoering (breder daankelfinancile risico'$. Het positioneert ook de advisering en

onafhankelijke controin de organisatie. Kortoneen heldere rolverdeling

Het ThreeLinesof Defence model en diavullingdaarvan binnen de werkmaatschappiprdt in bijlage 1
verder toegelichtHet beleid is om te komen tot periodiekisicoinventarisatiesn devolle breedte, die
worden besproken in de lijnsturing met advies vanuit de (control)staf. In vergelijiéhde huidige
financiéle (V)IC betekent dibdromeen intensivering zowel itermen van reikwijdte als in termen van
intensiteit/periodiciteit.

Er wordt nu (2021) extra ingezep procesoptimalisatie, ook met extra formatie. Het subsidieproces is

daarbij als eerste opgepakt en daarbij krijgt de implementatie van risicomanagemepresinente

rol. Daarbij wordt anticiperend getoetst aan de hand van de methodiek van de accountant. Die wordt als
KSG ¢FNB WAY3ASo6lF11SYyQ AY RS NRdziAyS @Fy RS AyidSN]
bedrijfsvoeringHet projectProcesoptimalisatiés ingezet omdagr, mede als gevolg van het

intensiveren van de samenwerkingordt gestreefdnaar een effectievere en efficiéntere bedrijfsvoering

en optimale dienstverlening aate inwoners en ondernemers tegen lagere kosten (Le@ohr binnen

process@ te borgen dakzaken in één keer juist uitgevoerd worden, wordt er efficiénter gewerkt en zijn

er minder herstelwerkzaamheden nodig. Hierdoor lopen de gemeenten minder risien'slit te

bereiken is het harmoniseren van beleid en uitvoering en het opig®i@en van processean gang gezet

De controllersorganisatiies geplaatst direct onder de directie éestaat uit een concerncontroller
clustercontrollers en senior financieel adviseurs. De clustercontrollers worden aangestuurd door de
teamleiderfinancién. Er is voor gekozen om geen functionele aansturing door de concerncontroller op

de vaktechniek van control plaats te laten vinden. In de praktijk vindt wel overleg plaats. Er is momenteel
nog een vacante functie bij concerncontrol, deze wordt binnenkgevuld als een auditfunctie.

In de ontwikkeling van hetl eerdergenoemdd hreeLinesof Defence model zal veel energie gestoken
moeten worden, vooral om nut en hoodzaak van een integrale besturing inclusief risicomanagement
WidzaaSy RS graelbhbi ket lijndandgeémed.Houding en gedrag is een item: het
management (vooral de teamleiders) hebben de handen vol om dagelijks het hoofd boven water te
houden en de taken uitgevoerd te krijgen, daar gaat alle energie en aandacht naar toe. Dakielitg
van de bedrijfsvoering wordt dan mogelijk nog gezien als een hinderlijke onderbreking vanhiet

werk. Hierzal gericht aandacht aan besteed moeten worden in het vervolgproces van de ontwikkeling
van risicomanagement in een breder kader vamiag en beheersing.

De inrichting van het risicomanagement enfa@nciélebesturing van de gemeenten en de
werkmaatschappigluiten nog nietvoldoendeaan bij de huidige grootte en complexiteit van aiée
samenwerkende organisatiedetis, gelet op @ fase waarin de organisasieichbevinden moeilijk

ruimte te vindenom met elkaar de goede gesprekken te voeren, het raamwerk (lees de interneR&C
gesprekscyclus) staat nog nieten is in ontwikkelingDaardoor blijft hetin control zijinog te zeer
afhankelijk van het vangnet wat vanuit de financiéle functie wgeboden bij het jaarwerk.

p
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Aansluiting van dit onderzoek bij andere trajecten binnen derkmaatschappij

Dit rapportvan bevindingen moet in een breder perspectief geplaatst worden van een ontwikkelende
werkmaatschappijMomenteellopen er meerdere trajeten binnen de organisatie en is de
werkmaatschappij nog in ontwikkeling. Zo is recent de werkmaatschappij extern geévalueerd. In de
bestuurlijke oplegger van dit onderzoeklnaderwordeningaan op de aansluiting en overlap met deze
andere ontwikkelingenin dt rapport staat de feitelijke weergave van onze bevindingen centraal




1.Beleid risicomanagement

In dit hoofdstuk geven we inzicht in het beleid ten aanzien van het risicomanagement. We
beantwoorden onderstaande deelvragen en schetsen aan hetweindhet hoofdstuleen oordeel
hierover aan de hand van het normenkader:

1. Is er beschreven en vastgesteld beleid voor risicomanagement en hoe ziet dat eruit?

H O Ld SN 60SA0OKNB@SYy Sy @l aiasSaiaStR eSdnfdeRet! By R F
dat eruit?

3. Is dit beleid actueel, inzichtelijk, volledig en rechtmatig?

1.1. Is er beschreven en vastgesteld beleid voor risicomanagement en hoe ziet dat
eruit?

Op het gebied van risicomanagement zijn er een aantal beteidseen waarin specifiek aandacht aan
risicomanagemenivordt besteed De inhoud van deze beleidsstukken geven we hieronder kort weer.

Nota reserves en voorzieningen (2020)

De nota reserves en voorzieningen is recent vastgesteld en van toepassingemeten

Achtkarspelen, Tytsjerksteradiel en de Werkmaatschappij §KI'h de nota wordt toegelicht dat er

rekening gehouden wordt met de relatie tussd@(benodigde) omvang van de reservds,(benodigde)
weerstandscapaciteit en het weerstandsvermogeit kidn gebruikt worden om de wijze van

GSNEE I3t S3aAy3a GSy Iyl ASy @Iy RS NRaAO2Qa 2L) @2:
geldende regelgeving vanuiet BBY zoals artikel 11. Zo wordt de samenhang tuseserves,

voorzieningen, risic@a Sy 6 S S N& inldgelR de@Sueaiom@téegelicht:

Risico's Weerstandscapaciteit

Alle voorzienbare risico’s waarvoor - Algemene Reserve(s)

geen voorzieningen zijn gevormd of » Ruimte op de begroting

die niet tot afwaardering van activa » Onbenutte belastingcapaciteit
hebben geleid en die van materiéle » Post onvoorzien in de begroting

betekenis kunnen zijn in relatie tot

het balanstotaal of het eigen
vermogen

Weerstandsvermogen

Samenloop van Flexibiliteit
risico’s

l FToSStRAY3I MY {FYSyKIy3a (dzaaSy NBaSNmm§aszs @22NJ AS,

—
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In de nota wordt toegelicht dat op jaarlijkse basis in de paragraaf Weerstandsvermogen van de
progranmabegroting afzonderlijk voor beide gemeenten en de werkmaatschappij informatie wordt
21LJ3ASy2YSy 2SN KSi 06StSAR GSy Iyl ASy @y . .KSi 65¢
Hierbijwordt ook aandacht besteedan de vraag in hoeverteet weerstamsvermogen toereikend is ten

2L AOKGS @y RS FEPYySSYyldl NARaAaSSNRS NARaAO2Qa

Aanvullende nota's

Nota's waarin ook deels aandacht is voor risicomanagementdlgijdota waardering en afschrijving

vaste activa (2020) en het Treasurystatuut (2020). Voor beide gemeentecent een identieke Nota

waardering en afschrijving vaste activa opgesteld. Deze nota omschrijft het geldende beleid met

betrekking tot activerepnwaarderen en afschrijven. In het recent vastgestelde treasurystatuut wordt het

0SSt SAR (4Sy Iyl ASy @Iy RS GNBIadaNEFdzyOUAS (G283S¢ )
beheersen van, het verantwoorden over en het toezicht houden op de finaneéeogenswaarden, de
FAYFYOASES 3ISEtRAGNRYSYI RS FAY!l y.OdénotSwordgna A A S Sy
verschillende risic® op het gebied van treasury toegelicht.

Financiéle verordeningen

Voor beide gemeenten en de werkmaatschappij zijn financiéle verordeningen opgésteédfinanciéle
verordening van de gemeente Tytsjerksteradiel (9020rden het risicomanagement en het
weerstandsvermogen niet als ksonderwerpentoegelicht(2). De inanciéle verordening bevat kaders
over:

1 Niveau van autorisatie van de begroting, binnen het sociaal domein heeft het college de
verplichting om de raad te informeren over verschuivingen van lasten of baten tussen de
taakvelden binnen het Sociaal Domein.

1 Het college informeert de raad naast de jaarstukken en de begroting middels twee tussentijdse
rapportages in de vorm van bestuursrapportages in juni en oktober en twee extra tussentijdse
informatiemomenten in april en december over het lopende boekjaar.

1 Inde verordening wordt toegelicht aan welke zaken het college invulling geeft op het gebied van
de financiéle organisatie en de interne controle.

De financiéle verordening van de gemeente Achtkarspé6a8)is grotendeels identiek aan de

verordening vammtsjerksteradie(3). Demeest in het oog springendswijkingtussen beide

verordeningenris dat de gemeenté\chtkarspelergeen tussentijdse rapportagesn de raad verstrekt.

De gemeente Achtkarspelen hanteert het stelsel dat begrotingswijzigingen eellbigén van beleid

niet via standaardmomenten atke bestuursrapportage verlopen. Deze worden telkens aaradel
aangeboderwanneer ditaande orde.i®A 1 62 NRG 2YAOKNB @GSy I fUd RS WLISNJ
gesprekken komt naar voren dat in de praktijk de tussentijdse rapportages op éénzelfde manier aan de

raad verstrekt wordenVanaf 2021 werkede gemeenten mevier rapportagemomenten per jaar. De

financiéle verordeningen vashe beide gemeenten en deerkmaatschappij worden op dit punt

gewijzigd.

DeFinanciéle verordening Gemeenschappelijke regeling Werkmaatschappi{3Kidbherhaalt
voornamelijk de identieke artikelen van de verordeningen van de beide gemeenten en past deze toe op
de werkmaatschapip

N
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Naast de verschillende nota's istlrisicomanagement binnen de gemeenten en de werkmaatschappij
uitgewerkt in verschillendbeleidsplannenDeze documenten zijn generiek opgesteld voor de beide
gemeenten en de werkmaatschappij

Controleprotocol 20212024

De gemeenten en de werkmaatschappij werken met een controleprottiealitvoering geeft aan de
verplicht opgesteldeontroleverordeningnaar aanleiding vaartikel 213 van dé&emeentewet Het
protocol regelt een aantal zaken ten aanzien darcontrole van dejaarrekening, het opstellen van de
rechtmatigheidsverantwoording emet te voerenfinancieel behee(4). Specifiek gaat het protocol in op:

1 goedkeuringstoleranties accountantscontrple

9 rapportagegrens geconstateerdenrechtmatigheden

1 verantwoordingsgrens rechtmatigheidsverantwoording

1 rapportagegren$5% verantwoordingsgrens)

(V)IGplan 2021 t/m 2024

Het (V)I@lan beschrijft de inrichting en uitwerking vde verbijzonderde inteme controle binnen de
ambtelijke oganisaties van beide gemeenten en de werkmaatschg&ppipaarbij richt het plan zich op

een aantal geprioriteerde processefierin wordt uitgesproken dat de gemeentelijke organisatie in 2021
het Three Linesof Defencemodel implementeert:

1. Primaire beheesing van risic@binnen de eigen afdeling (IC)

2. Controlewerkzaamheden worden gerapporteerd aan de clustercontrollerslustercontrollers
toetsen of de uitkomsten van de primaire controles betrouwbaar (XjiC)

3. (Goncerncontroltoetst of de werkzaamheeh volgens afgesproken criteria zijn doorlopen.

Vanaf 2022 is de ambitie om risicomanagement (waaronder interne beheersing van processen en
aandacht voor fraudepreventie) breder te implementerétet meerjaarlijkse plan wordt jaarlijks
uitgewerkt tot eenauditplan, hierin staan de aandachtspunten voor dat jaar omschreven.

Medewerkers zijn bekend met de beleidsstukken ten aanzien van het risicomanagement. Uit gesprekken
komt naar voren dat ten aanzien van het risicomanagement de praktische uitvoering van
risicomanagement in de dagelijkse praktijk de grootste aandacht Kxijgt.bij alle medewerkers zijn de
doelen die gesteld zijn in héV)ICplan 2021 t/m 2024ekend. Zo zijn een aantal medewerkers nog niet
bekend met de beleidsmatige keuzes ten aanzien variimete linesof Defencemodel. Een aantal
medewerkers benoemtat veel werkzaamheden op het gebied van risicomanagement ook impliciet
plaatsvinden in het dagelijkse werk en zodoende minder zijn vastgelegd in beleidsstukken. In het
volgende hoofdstuk zal nader ingegaan worden op de uitvoering van het risicomanagerdent i

praktijk.

N
‘JE. 4)
’

85



213aonderzoeken

Momenteel wordt er binnen de gemeenten niet gewerkt met onderzoeken naar doeltreffendheid en
doelmatigheid op basis van artikel 213a van de gemmseet.2 De gemeente geeft aan dat de inzet op
het gebied van de coronaaatregelen, verbeteren van de VIC en interne ontwikkelirgasriteit heeft.
De wens is om in de toekomst deze mogelijkheid weer op te pakken.

1.2. Is er beschreven en vastgesteld beleid rond fieg ST A OK(G 2LJ NR&AA02Q
partijen en hoe ziet dat erui?

Binnen de gemeenten en deerkmaatschappipestaatgeen nota verbonden partijerdie als

kaderstellend document de uitgangspunten beschrijft ten aanzien van de verbonden partijen en de
werkafspraken hierover tussen gemeenteraad en collégs de verbonden partijen wordt e P&C
documenten ireen aparte paragraaf aandacht bestettideze paragraaf wordtaa elke verbonden

partij een risicoprofiel toegekendjtdisicoprofiel wordtniet nader toegelichtVoor de verbonden

partijen geldt dat er toegewerkt wordt naar een verdere samenwerking op provinciaal niveau. De
concerncontrollers binnen de provincie Fryslan zijn bezig met het opstellen van een scan/vragenlijst om
inzichtte krijgenA Y RS NA aA O2 Q& @I DE coRcBete @& hwiize yleR/Soy wotdt-aNJiokte S y
omschreven(6).

Deze vragenlijst is door de concerncontrollers Fryslan opgesteld en vastgesteld, met behulp
Naris (expert op het gebied van, en softwareleverancier van risicomanagement). De yakgroe
Verbonden Partijen zorgt ervoor dat er één gezamenlijke risicoscan komt per verbonden part
Deze wordt ook met de verbonden partij besproken. Afhankelijk van de uitkomsten van de
risicoscan wordt de intensiteit van periodieke toetsing verhoogd of agdaPer verbonden partij
worden één of twee gemeenten accounthouder.

Medewerkers geven aan dat het risicomanagement ten aanzien van de verbonden partijen binnen dit
provincialegremium verder uitgewerkt zal wordeRiscoprofielen zullen verder uitdgeeid entoegelicht
worden en aanvullend staat er op de planning dat er voor beide gemeenten een beleidsnotitie voor
risicomanagement bij verbonden partijen opgesteld zal word@nrol van de gemeenteraad binnen dit
proces $ momenteel nog niet duidelijk.

1.3. Ishet beleid actueel, inzichtelijk, volledig en rechtmatig?

Het beleid ten aanzien van risicomanagement is actueel, volledig en rechtmatig. Met name de actualiteit
van het beleid valt op. De beleidsplannen en nota's zigemévernieuwd en de uitwerking van het

beleid krijgt zowel meerjaarlijks als jaarlijks een plek in de VIC. Het beleid ten aanzien van de verbonden
partijen is momenteel in ontwikkeling op provinciaal niveau. Op het niveau van de beide gemeenten en
de werkmaatschappij is hiervoor geen vastgesteld beleid beschikBadeid ten aanzien van
risicomanagement is volledig als er ook beleid is vastgesteld over de insteek van de gemeenten ten
aanzien van het risicomanagement richting verbonden partijen.

2 Artikel 213a van de gemeentewgeeft aan dahet college periodiek onderzoddandoen naar de doeltreffendheid en doelmatigheid van het
door hen gevoerde bestuur

—
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1.4. Toetsingaan hetnormenkader

Norm Toelichting

Vastgestelde leidstukkerwjn van recente datum
Er zijn geen beleidsstukken vastgesteld ten aan:
van de verbonden partijen.

Nota's en verordeningen zijn door de raad
vastgesteld

In beleidsplannen worden concrete doelen
geformuleerd en deze worden in voldoende mat:
toegelicht

Doelen worden uitgewerkt in concrete middelen
zoals uitwerking van héthree Linesof Defence
model', checklists VIC en overlegstructuren. Dez
zijn echter niet voor allafdelingen volledig
uitgewerkt Medewerkers geven aan dat er binne
de huidige werkzaamheden niet voldoende tijd e
ruimte is om specifiek bij het risicomanagement
te staan. Er zijn extra middelen beschikbaar ges
in 2021en 2022voor het project
Procesoptimalisatie.

Momenteel zijn uitgangspunten voor het beleid
bepaald,maardezeworden nog niet door iedereel
herkend. De implementatie krijgh 2022 verder
vorm.

In 2022 staat het verder implementeren van het
beleid gepland.

9NJ g2NR0G 3ISNI LILIR NELS SINF
het weerstandsvermogen en de
weerstandscapaciteit van de organisaties




Samenvatting hoofdstuk 1

Q Binnen de gemeenten en de werkmaatschappij is het beleid aanwezig en a&uéel

aandacht nodig voor een eenduidig begrip veicomanagement binnen de gehele organisa
en er moet gewerkt worden aan het vormgeven van risicomanagement ten aanzien van ¢
verbonden partijen. De ambtelijke organisatie wemkomenteel aan het beleid rondom
verbonden partijen, de koppeling met deachwordt hierin nog niet direct zichtbaar. De
huidige werkwijze op het gebied van risicomanagement biedt voldoende bouwstenen voo
meer strategische visie op risicomanagemédeze lijn wordt ook zichtbaar in de reeds
vastgestelde plannen voor het komée jaar.




2.Informatievoorzieningrisicomanagement

In dit hoofdstuk geven we inzicht in de informatievoorziening ten aanzien van het risicomanageme it. We
beantwoorden onderstaande deelvragen en schetsen aan het eind van het hoofdstuk een oordeel
hierover aan de hand van het normenkader:

4. Voldoet de rapportage in de P&C producten op het gebied van risicomanagement aan de
voorschriften (BBV)?

5. Welke methodieken/systemen en werkwijzen haetede gemeente om de beschikbare en
benodigde werstandscapaciteit en weerstandsratio te bepalen en hoe zijn deze vormgegeven?

6. Vindt de onderbouwing van de beschikbare en benodigde weerstandscapaciteit en weerstands atio
op een adequategedegen wijze plaats?

2.1. Voldoet de rapportage in de P&C prodien op het gebied vamisicomanagement
aan de voorschriften (BBV)?

De informatie over risicomanagement in beide gemeenten sluit aan bij artikel 11 vemt@BY. Het
weerstandsvermogen wordt toegelicht en de relatie met de gesignaleerde risico's komt naar voren. Ten
aanzien vamBBVartikel 111id 2¢ ('ce paragraaf betreffende het weerstandsvermogen en

risicobeheersing bevat ten minstieet beleid omtrent de werstandscapaciteit en de risic)'salt op dat

er in de paragraaf geen verwijzingen worden gemaakt richting het betetcent de

weerstandscapaciteit en de risicoWel wordt in de inleiding van de paragraaf beschreven wat de
gemeenten verstaan ondereh weerstandsvermogen en de risicd3e verplichte financiéle kengetallen
worden in de P&@roducten teegelicht
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2.2. Welke methodieken/systemen en werkwijzen hanten de gemeente& om de
beschikbare en benodigde weerstandscapaciteit en weerstandsratio te bepal
en hoe zijn deze vormgegeven?

Achtkarspelen
De gemeente Achtkarspelen onderscheidt hetanstandsvermogen itwee delen weerstandscapaciteit
en lisicobeheersing

De weerstandscapaciteit wordt daarnaast onderscheideandidentele weerstandscapaeit en ce
structurele weerstandscapaciteitlet de incidentele weerstandscapaciteit wordt het vermogen bedoel
datingezet kan worden om eenmalige tegenvallers op te vandietreffen de algemene reserve en
indien van toepassing de stille reserves. Metstructurele weerstandscapaciteit wordt het
begrotingsoverschot en de onbenutte belastingcapaciteit bedoeld.

wAaAioz2Qa
Binnen de gemeente wordt het weerstandsvermogen door middel van reserves aangewend voor
AYOARSY(GStS RST{AY=2NIlaG NY2F IINBZ 1SS NRIEA 0@ XNGE & 2

Al RS 1IFRSNyz2idlo 5SS 3SYSSyiS KSST¥i SSy 2vao
RS TAYlIyOAstS 2Y®|y3 2YRSNI Sy 020Sy pnmmmmmé
LJ N INI I F 6SSNAIG -yRaQSNN238y¢ wAaA02Qa 2yﬁSM
0A2P22NDPSSER f2LISYRS KSG 2FFNJAYy RS 0SaidzdzNa

geld uit te drukken zijn.

Binnen Achtkarspelen wdt er gewerkt meteer©Of I 34 A FA OF (0 A S dHigdiniwerfei @2 2
onderstaande onderwerpen per risico toegelicht:

Kansop optreden van het risico

Effect varhet risico opde uitvoeringvanbestaand beleid

Financiéle impact van het risico

Is ersprake van een adequate beheersmaatregel

Is er sprake van een verwacht beslagdeweerstandscapaciteit

Verwacht beslagodes SSNE G yRa Ol LI OAGSAG Ay Sdz2NRQa

~ O~~~ ~— ~—

Tytsjerksteradiel

Binnen de gemeent@ytsjerksteradielvordt het weerstandsvermogen agezelfde manier vormgegeven
Ffa oAyySy RS 3SYSSyidS ! OKG1FNBRLISEt Syd 9NJ A&
Tytsjerksteradiet6 Sy ' yYRSNBE AYRStfAy3d ISKIYGSSNR® wiidaioif
de paragraaf weerstandsverrgen. Binnemmytsjerksteradielvordt er gewerkt met hetzelfde
classificatiesysteem zoals deze in Achtkarspelen gehanteerd wordt.

-
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2.3. Vindt de onderbouwing van de beschikbare en benodigde weerstandscapaciteit
en weerstandsratio op een adequate, gedegen wijZegts?

In de P&E&ocumenten wordt de weerstandscapaciteit onderbouwd op basis van de geinventariseerde
risico's, deze risico's worden geduid in financiéle omvang en de Rarisico's worden toegelicht en
onderbouwd. Er wordt bewust gekozen dgewone risico's' geen plek te geven binrdmn

weerstandscapaciteit. Als gewone risico's worden de volgende voorbeelden genopemekinde

regelingen, aantallen bijstandsgerechtigden, bijstelling van rijksbudgetten, vertragingen in processen,
hetnietred A AaSNByYy @Iy 0SSt SARaR2St aiAsbdniegfligh&id/ faillissanant 02 Q &
van aannemers en het aantreffen van bodemvervuiling bij aankoop van grond. Over dergelijke risico's
wordt wel gerapporteerdn de bestuursrapportages.

Ten aaaien van de weerstandsratio's valt op dat deze redelijk verschillen tussen de beide gemeenten.
Voor Achtkarspelen geldt een weerstandsratio van 4,27 in 2019 en 6,69 in\2@20l ytsjerksteradiel
geldt een weerstandsratio van 10.7 in 2019 en 11,4 in Z020

De onderbouwing wordt binnen beide gemeenteiet ondersteund door een vastgestelde norm vanuit
de gemeenteraadZodoende is niet direct zichtbaar wat een gewenste norm voor de
weerstandsvermogen ematio is.

2.4. Toetsingaan hetnormenkader

8. De hformatie voldoet aan BBV Informatie voldoet volledig aahet BBVmet
voorschriften uitzondering varartikel 11lid 2c.

9. De informatie wordt tijdig en Informatie wordt viaP&CGdocumenten tijdig en
integraal aan de gemeenteraad integraal aan de raden verstrekt, raden zijn tevred
verstrekt (sluit aan bij de P&C over de inhoud
documenten)

10. De informatie geeft inzicht op Er is informatie over risico's op hoofdlijnen door
hoofdlijnen en duidt de kans en middel van de tabellenoor de risicoclassificatie.
AYLI OG @Fy NRA&A Kans en impact worden weergegeven maar niet

inhoudelijk toegelicht.

11. De informatie wordt leesbaar en Tabellen voor risicoclassificatsysteem bieden
visueel toegankelijk gepresenteer leesbaarheid en toegankelijkheid

12. Compéxe informatie en Vaktermen worden in een apart tabel toegelicht

vaktermen worden juist toegelicht
13. De gemeente hanteert De werkwijze wordt toegelicht in daarstukken
methoden/systemen en
werkwijzen om de
weerstandscapaciteit en
weerstandsratio te bepalen

N
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Aanvullend aan de schriftelijke toelichting (norm 1
wordt er gewerkt met visuele weergaven in de vor
van tabellenDit zou verder aangevuld kunnen
worden met grafieken.

Onderbouwing vindt plaats op basis van
geinventariseerde risica's

De onderbouwing van risico'snget uitgebreid, er is
geen uitgebreide toelichting op de methode
risicoclassificatie

Samenvatting hoofdstuk 2

De informatievoorziening op het gebied van risicomanagement is op orde en voldoet op €
artikel na aan de vereisten. De informatie wordt goed leesbaar en overzichtelijk middels
tabellengepresenteerdDe toelichtingen op de mogelijke risico's in de R&CUmMenten
kunnen uitgebreiderBinnen de informatie ontbreekt het ad@derstellingond het gewenste
minimale weerstandsvermogehletgesprek over deisk-appetitetussen college en raaslordt
zodoende momenteel niet gevoerd.




3. Uitvoeringrisicomanagement

In dit hoofdstuk geven we inzicht in de uitvoering van het risicomanagement. We beantwoorden
onderstaande deelvragen en schetsen aan het eind van het hoofdstuk een oordeel hierover aan d hand
van het normenkader:

7. In welkemate voldoet de methode aan generieke normenkaders?

8. Hoe is het risicomanagement qua rollen, taken en bevoegdheden intern georganiseerd?

9. Wordt er in de werkprocessen conform het beleid gewerkt en waaruit blijkt dit (i.c. casuidtiek)?

10. Zijn derisicomanagementprocessen op een adequate wijze vormgegeven en ingericht?

11. Worden er nog veranderingen in de uitvoering doorgevoerd en,is iget aannemelijk dat deze
bijdragen aan een verbetering?

3.1. In welke mate voldoet de methode aan generieke moenkaders?

De uitvoering van het risicomanagement voldoet aan de generieke normenkaders. Er wordt voldaan aan
de verplichtingen vanuiiet BBV en de artikelen uit de financiéle verordeningegn aanzien vahet
BBVmist detoelichting bijartikel 11 lid2c.

3.2. Hoe is het risicomanagement qua rollen, taken en bevoegdheden intern
georganiseerd?

Op het gebied van risicomanagement zijn de rollen en verantwoordelijkheden ten aanzien van-het VIC
plan uitgewerkt(5):

Colleges/DB I Colleges en DB zijn verplicht (op grond vanzi® en 213 van
de Gemeentewet) zorg te dragen voor de interne toetsing va
de getrouwheid en de rechtmatigheid van de jaarrekening er
rapporteren hierover aan de raden/AB

I Opstellen van een Viflan
1 Inde toekomst inulling geven aan de verplichte
rechtmatigheidsverantwoording

3 Deze vraag wordt in het hoofdstuk als laatste beantwoord
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Raden/DB 1 Deraden stellen depdrachtverstrekking aan de accountant
vast controleprotoco| normenkader en de goedkeuringsn
rapportagetolerantiep

1 De raden stellen de jaarrekening vast
I Raderhebbende mogelijkheid om met betrekking tot bepaald
onrechtmatigheden een indemniteitsprocedure te starten

Accountant 1 Controle van de jaarrekening
Opstellen managementletter

Directie 9 Uitvoering Vieplan

De uitvoering van het Viflan is binnen de ambtelijke organisatie nader uitgewerkt op basis van het
ThreeLinesof Defencemodel, zie voor een uitwerking hiervaijlage 1.

3.3. Zijn de risicomanagementprocessen op een adequate wijze vormgegeven en
ingericht?

Medewerkers geven aan dat risicomanagement een onderdeel vormt van de dagelijkse werkpraktijk.
Deze processen zijn niet altijd vastgelegd, maar wel verankerd in de pra@jgifkagelijkse basis wordt er
binnen de werkzaamheden geprioriteerd en worden ep&&de risico's genomen. In aanvulling op de
dagelijkse praktijk vindt risicomanagement overkoepelend plaats in werkoverleggen. Voor een aantal
teams geldt dat risicomanagement een vast agendapunt is binnen werkoverleggen. Met name binnen
het sociaal domei is er een uitgewerkte overlegstructuur waarin risicomanagement aan de orde komt,
er zijndriewekelijke overleggenmet de controimedewerker en een zeswekelijks overleg binhen

MT.

Medewerkers geven aan dat gesprekken metollega'svancontrol eenbelangrijke bijdrage leveren
aan het risicomanagement, zij stellen vragen over mogelijke risico's en denken mee over
beheersmaatregelen. Daarnaast maken medewerkers via de aanlevering van stukken voor P&C
documenten via Lias gebruik van de mogelijkheidrizico's te meldenHet gaat hierbimet nameom
financiéle tegenvallerd.ias is heprogrammawaarin medewerkers stukken aanleveren van waaruit de
P&Cdocumenten samengesteld wordelledewerkers geven aan dat op het gebied van
risicomanagement Lias nognder uitgebreid zou kunnen wordedo kunnen risico's toegewezen
worden aan risiceeigenaren en kunnen beheersmaatregelen gevolgd worden.

Het merendeel van de medewerkers is niet bekend met de organisatiebrede uitwerking vanraet
Linesof Defencemodel. Wel wordt er binnen verschillende teams in het dagelijkse werk met dit model
gewerkt.In de gesprekken in het kader van dit onderzoek stelEsmaantal nedewerkers dat zij

behoefte hebben aan een meer overkoepelend en strategisch plan voor het impleraa van een
werkwijze voor risicomanagement en de uitwerking van HeteeLinesof Defencemodelhierin.

Medewerkers denken bij het onderwerp risicomanagement met name aan verantwoording. Het begrip
heett onder medewerkergeen strategischiading of focusZij concluderen daisicomanagement nog
slechts beperkt ingezet wordt om tijdig risictéskunnen signaleren en/of proactief maatregelen
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kunnen nemenkEr is binnen de organisatie de behoefte om risicomanagement ook op een meer
strategsche wijze vorm te geven en in te zetten.

3.4. Worden er nog veranderingen in de uitvoering doorgevoerd en zo ja is het
aannemelijk dat deze bijdragen aan een verbetering?

In 2014 is gestart met de GR en dit bracht de nodige impact met zich mee, waardofgealepen jaren
veel extra inzet nodig was op allerlei terreinénS I Yy Rl OK{G @22NJ NAaA02Qa Sy
minder prominent naar voren gekomen. Er is veel tijd gestoken in controle en bijsturing om
goedkeurende verklaringen te realiseren.

Medewerkers geven aan dat er sinds 2019 stappen zijn gezet op het gebied van interne controles en het
risicomanagement. In 2020 is er in samenspraak met de accountant veel werk verzet en sinds 2021
wordt risicomanagement breder uitgerold binnen de ambtelijkganisatie. In eerste instantie staan

hierbij de financiéle rechtmatigheid, VIC en de intedamtrole centraal.

Threelinesof Defencemodel.

Devolgende stapn de ontwikkeling van het risicomanagemésde wens om risicomanagement verder

in te richten op basis van h&hreeLinesof Defenceanodel.Het doel hierbij is de leidinggevenden beter

te positioneren en sturing te geven op alle risico's in de bedrijfsvoering. In de nieuwe werkwijze worden
deze risico's periodiek geinventariseerd en besproken met de lijnsturing met advies van de (control)staf
Ten opzichte van de huidige werkwijze zal er dan sprake zijn van zowel een bredere reikwijdte als
frequentie qua risicanventarisatie. Deze nieuwe werkwijze wordt al toegepast binnen het sociaal
domein.Ook binnen andere werkprocessen wordt er al gewarkt de uitgangspunten vanuit het

model, dit kan verder uitgewerkt en geformaliseerd worden in de werkprocessen.

Momenteel wordt er binnen de organisatie gewerkt aameaaterne rapportagesystematiek om

financiéle sturing te krijgemit is reeds afgerahvoor het onderwerpersoneelskosten (formatie,

bezetting, verzuim). De volgende stap zijn rapportages over de brede bedrijfsvoering die vervolgens ook
per kwartaal op de tafel van de directie van de werkmaatschappij kohtienbij wordt gestreefd naar

de drieslag @erzicht inzichten sturing.

Met name van het lijnmanagement zal de verdere ontwikkeling vam hegeLinesof Defencemodel

inzet vergen. Teamleiders hebben al hun tijd en energie nodig om de dagelijkse processen doorgang te
laten vinden erzodoende is er minder ruimte om aandacht te besteden aan de doorontwikkeling van de
bedrijfsvoering.

De aannemelijkheid dat de ingezette veranderingen leié¢verbeteringen zit voor gesprekspartners

met name in een duidelijke prioritering van de temen maatregelen. De organisatie ervaart veel
ontwikkelingen binnen meerdere trajecten. Zodoende is het van belang om de trajecten met elkaar te
verbinden en hierin prioritering aan te brengen. Uit gesprekken en casusonderzoek komt naar voren dat
de basigjua kennis, werkmethoden en overlegstructuren binnen de organisatie aanweRignsn de
werkmaatschappij werken gedreven professionals mradtkennis op het gebied van risicomanagement.
Gesprekpartners geven aan dat zij het ontwikkelen van een orgai@saktuur waarin aandachsvoor

risico's zien als basis, een verdere formalisatie van het risicomanagement kan leiden tot onnodige
bureaucratie. Zij zien graag dat verdere verbeteringen van het risicomanagement een plek krijgt in
andere trajecten ten aazien van bedrijfsvoering, dit biedt koppelkansen.

~
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3.5. Wordt er in de werkprocessen conform het beleid gewerkt en waaruit blijkt dit
(i.c. casuistiek)?

Casusonderzoek uitvoering risicomanagement

Om de uitvoering van het risicomanagement in de praktijk verder te onderzoeken is er een
casusonderzoek uitgevoerd. Binnen dit onderzoek zijn voor beide gemeenten twee onderwerpen ten
aanzien van het risicomanagement onderzocht. Hierbij is zowel gebnmi&ale van een
documentanalyse alanverdiepende interviewde volgende casussen zijn onderzocht

Achtkarspelen: Maatschappelijke Ondernemixghtkarspele{MOA)
Achtkarspelen: Sociaal Domein

Tytsjerksteradiel: Grondexploitaties

Tytsjerksteradieltnkoopen aanbesteding

=A =4 =4 =9

De uitwerkingervan de casussen, waarbij aandacht is voor de inhoud van de casus, de inrichting en
uitvoering van het risicomanagement en de aandachtspuaignopgenomen imijlage 2 In ceze
paragraaizullen wede hoofdlijnen uit het causonderzoek omschrijven en antwoord geven op de
onderzoeksvraag.

Binnen de werkprocessen van de casussémafie casussen aandacht voor het risicomanagement.
Medewerkers zijn zich bewust van mogelijke risico’'s en weten deze in de praktijk te herkeletealt

op dat in de laatste jaren ten aanzien van risicomanagement veel stappen zijn gezet en medewerkers
herkennen dat de organisatie na een aantal jaren van focus op rechtmatigheid en interne controle nu
meer aandacht heeft voaisicomanagement eandere bedrijfsvoeringszakelel ligt de focus van het
NAAAO2YFyYylF3aSYSyd YSiG yIYS 2L RS FTAYLFIYyOAStES ONI
beleidsmatige resultaten komen minder aan de orde.

Binnen de casussen komt naar voren dau@goering van lat risicomanagement afhankeliigvan twee
factoren:inhoudelijkbetrokken medewerkersen eengoed omschreven overlegstructudbezeactoren

zZijn voor de verschillende casussawerschilleng mateaan de ordeZo is voor een aantal casussen het
risicomanagement structureler vorgegeven middels procedures, werkwijzen en checklists.
Voorbeelden hiervan zijstroomschema's voor werkprocessenasischrijvingen vamogelijke risico's
Deze werkprocessen en overlegstructuren zijn niet voor alle casussendlovastgelegd. Zo wordt
zichtbaar dat binnen een casus het risicomanagement met name beleg@és lmjhoudelijk betrokken
medewerker die de werkprocessen heeft geinternaliseerd, deze zijn echter niet schriftelijk vastgelegd en
daardoor nietmakkelijk overdraagbaaraneen andere medewerkefzesprekspartners geven aan dat bij
een verdere uitwerking van het risicomanagement aandacht moet zijn voor deze mogelijke personele
kwetsbaarheden.

Daarnaast blijkt dat hethreeLinesof Defencamodel riet in alle casussen wordt toegepagndoende
herkennen @k niet alle medewerkers delannen om dit modebrganisatiebreede implementeren om
het risicomanagement vorm te geven.

Binnen een aantal casussen is het risicomanagement in zowel werkprocesseovaidegstructuren
ingericht. Deze werkwijze zou breder uitgewerkt kunnen worden voor de andere casussen.

—
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3.6. Toetsingaan hetnormenkader

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Methode komt overeen met de
belangrijlste normenkaders (BBV
& financiéle verordening)

Er is een eenduidig begrip van
risicomanagement binnen de
ambtelijke organisatie

Er zijn binnen de gemeente
functionarissen benoemd op het
gebied van risicomanagement

De rollen, taken en
verantwoordelijkheden van deze
functionarissen zijn bekend en
beschreven

Er is sprake van een risieggenaar
binnen de organisatie

Processen voor risicomanagemel
zijn organisatiebreed bekend en
worden éénduidig uitgevoerd

lyrfeasS Sy ¢S3a
vindt op een gestructureerde wijz
plaats

Werkprocessen komen aan de
orde binnen de onderzochte
casussen

De risicomanagementprocessen
zijn adequaat ingericht

>

De uitvoering voldoet aan de belangrijkste verplicl
normenkaders zoals genoemd bij norm 7

Binnen de staforganisatie (ntrollers, financién,
bedrijfskundigen) is er sprake van een eenduidig
begrip van risicomanagement, dit is vaktechnisch
KSt SvYptdd G ®iQeenduidige begrip hebber
wij niet kunnen vaststellen bij de lijnorganisatie. D
doorontwikkeling via het TheeLinesof Defence
model moet daartoe een belangrijke bijdrage
leveren

De rollen zijn op basis van het \ilan verdeeld, dit
model wordt nog niet overal in derganisatie in de
praktijk zo toegepast.

Risicomanagement vindt binnen de werkprocesse
vaktechnisch goed plaats. Deze uitvoering is in gr
mate persoonsafhakelijk en in minder mate
ingebed in het werkproces

Medewerkers voelen zich verantwoordelijk voor
risico's binnen hun werkzaamheden. Een duidelijk
koers m.b.t. organisatiebrede risico's is nogt
geimplementeerd

De processen zijorganisatiebreeadiog onvoldoende
bekend en worden daardoor niet eenduidig
uitgevoerd Momenteel ligt de focus op een aantal
geprioriteerde processen

Vaktechnisch vindt er op de afdelingen een goede
weging enanalysevan risico's plaats. Procesmatig
kan dit verdergeuiniformeerd worden

Voor een aantal processen zijn duidelijk checklists
werkprocessen vormgegeven, dit kan verder
verbreed worden.

Zie hierboverbij norm 24
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Zie hierboverbij norm 24.

Vanuit de controlorganisaties er zicht op de
veranderingen, dit moet nog verbreed worden nas
de rest van de organisatie

De implementatie van hethree Linesof Defence
modelen verdereémplementatie van
risicomanagement worden in 2021 en 2022 verde
vormgegeven

Er zit energie op de ontwikkelingen en dit draagt k
aan de uitrol en deerbetering van het
risicomanagement

Samenvatting hoofdstuld

a Deuitvoering van het risicomanagement krijgt vakinhoudelijk goed vorm binnen de organis

Afdelingen zijn zich bewust van de risico's die zij lopen. Binnen een aantal afdelingen is dit
omgezet naar een procesmatige werkwijze met checklists en overlegstructuren. In sommig
gevallen is het risicomanagement in grote mate persoonsafhankelijk. Er is nog geen
organisatiebreed begrip van de uitvoering van het risicomanagement. Binnen de atgazijs
momenteel wel de juiste energie en inzet aanwezig om de verbeteringen op het gebied var
risicomanagement verder vorm te geven.




4. Betrokkenheid van de gemeenteraden
bij risicomanagement

In dit hoofdstuk beschrijven we deetrokkenheid van de gemeenteraden bij het risicomanageméafg.
beantwoorden onderstaande deelvragen en schetsen aan het eind van het hoofdstuk een oordeel
hierover aan de hand van het normenkader:

12. Hoe is het gesteld met het proactief omgaaet/sk Ay I f SNBYy @Fy NAaAO2Qi1 R22

12a.L. 8 RS AYyF2NXIGASG22NI ASyAy3 Iy RS 3ISYSSyi SNI R
risicomanagementbeleid tijdig, toegankelijk en volledig?

12b. Kunnen de gemeenteraden op basis van de ontvangennratie hun kaderstellende en
controlerende taak uitoefenen?

12c.Hoe vullen de gemeenteraden hun kaderstellende en controlerende rol t.a.v. risicomanageme tin?

(0p])
_<
(0p))

41. L4 RS AYFT2NXNI GASG22NI ASyAy3d Iy RS 3
van het rsicomanagementbeleid tijdig, toegankelijk en volledig?

Informatievoorziening over risicomanagement is tijdig en toegankelijk. De volledigheid van de
informatievoorziening zou nog verder uitgewerkt kunnen worden, dit is reeds toegeliparagraaf 2.1

Over het risicomanagement wordt in de verschillende PXdtiuctenals volgtgerapporteerd

Achtkarspelen

Jaarstukken 202Q1L1)
Ly RS 2FINBUMZ11SY 62NR0G SSy FFydlf NRAREAAO2Q:
worden binnende I F NAEGdz] { Sy 3ISSy 06SKSSNAEY! I (iWsbmdiesS v
per risico een beschrijving gegeven over de gevolgen van de continuering van het risico in 2021
wordt wel een aantal beleidsmatige acties omschrev&an de verbonden pajen wordt in een

aparte paragraaf aandacht besteed. Aan elke verbonden partij wordt een risicoprofiel toegekend
risicoprofiel wordt niet nader toegelicht.

Accountantsverslag 204@)
h@SNI NRAaAO2Qa YSEtRG RS I 002 ®&NEBI W nXarSHEning 2t a4
AYGSaANIFtS NRAAAO20SYlFRSNAY3 Sy RS FAYI YOAST S
adequate wijze heeft plaatsgevonden. Op basis van de weerstandratio kan de weerstandcapacit
de gemeenteAchtkarspelenr f & W@2f R2SYRSQI®2NRSY | y3aISYSN

Ly KSG F002dzyilyiadSNaflI3I g2NRG RS | OGdzSt S
weerstandscapaciteit, de maximale omvang van de risico's (kans*impact) en de weerstanddkio
hier is geen verklang opgenomen wat de waarde 'voldoende' betekent.
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Tytsjerksteradiel

Jaarstukken 202QL1)

LYy RS 2FFNER(Gdz]1 {SYy 62NRG SSy FIFyldlt NXaaioORQ
62NRSY O0AYYSY RS 2II NRlGdzZl 1Sy 3ISSYy O0SKSSNAY
per risico een beschrijving gegeven over de gevolgen van de continuering van het risico in 2021
Hierin worden wel een aantal beleidsmatige acties omschrefan de verbonden partijen wordt in
een aparte paragraaf aandacht besteed. Aan elke verbonden partij wordt een risicoprofiel toege
dit wordt niet nader toegelicht. Aanvullend wordt in de jaarstukken gerapporteerd loster
weerstandsvermogen en de \@ichte financiéle kengetallen op grond van artikel 11 BBV

Accountantsverslag 2030@)

h@SNJI NARaAO2Qa YSEtRG RS | 002 dzy I ydhjn varSniening aldt d
integrale risicobenadering en de financiéle vertaling va@dg@ N» I OKiS NR aA 02 Qa
adequate wijze heeft plaatsgevonden. Op basis van de weerstandratio kan de weerstandcapac
gy RS 3ASYSSyi(iS c¢eidiaaSNJ] aid SN Ragerheeritef & W@2 f
Tytsjerksteradiel heeft momenteel voldoendeiry i ST 2Y RS NR&AAO2Qa 1 4
de risicoparagraaf, met de algemene reserve te kunnen opvahderhet accountantsverslag wordt
RS | O0GdzStS adGlyR @Iy RS NAaAO2Qa (2S3St AO0K
maximale omvag van de risico's (kans*impact) en de weerstandsra@werigens wordt in de
verklaring niet omschreven wat de waarde 'voldoende' betekent.

Bestuursrapportages

Binnen de bestuursrapportag&an de beide gemeenten is er geen losse aandacht voor het
weerstandsvermogemn eventuele ontwikkelingen ten aanzien van het risicomanagenizete

rapportages richten zich met name op begrotingswijzigingen en ontwikkelingen binnen de gemeentelijke
organisaties.

4.2. Kunnen de gemeenteraden op basis van de ontvangewinfatie hun
kaderstellende en controlerende taak uitoefenen?

De betrokkenheid van de gemeenteraden bij het risicomanagement kan vormgegeven worden langs een
tweetal rollen. Ten eerste heeft de raad de mogelijkheid om zijn kaderstellende rol ten aanzibatva
risicomanagement vorm te geven middels de vaststelling van de verschillende nota's en verordeningen.
Door middel van deze documenten kan de raad verschillende normen aan de organisatie meegeven,
bijvoorbeeld normering ten aanzien van hveeerstandsvemogen en de ratio weerstandscapaciteit
Daarnaast kan de raad normeren met betrekking tot de te hanteisgcogrenzen in het
classificatiesysteenbDe raad kan zich uitspreken over de vraag hoeveel risico's hij wil lopen en hoe hij dit
omzet in de mogelkie reserves. Ten tweede kan de raad zijn sturende en controlerende rol ten aanzien
van het risicomanagement via de verschillende Ri&€umenten en raadsinstrumenten vormgeven.

De gemeenteraden worden via de planning en control documenten geinformeerdisizetsdoor

middel van een risicalassificatietabel. Idezetabelwordende belangrijkste risico's geinventariseerd en
wordende kans, impact en strategie gedulierbij is ook aandacht voor risico's die niet direct financiéle
impact hebbenbijvoorbeeld juridische risico's difredere ontwikkelingen zoals duurzaamheidsopgaven
naar aanleiding van het klimaatakkoord en de ontwikkelingen ten aanzien van de invoering van de
OmgevingswetDaarnaast worden raadsleden bij de begrotingswijzigingen geinfodrmarr mogelijke
risico's die ontstaan binnen de uitvoering. In deze begrotingswijzigingen wordt echter geen losse
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aandacht besteed aan risicomanagement door middel van een toelichting op de ontwikkeling van het
weerstandsvermogen of de risietassificattabel. Zodoende worden mogelijke risico's niet geduid qua
kans of impact. Dit zou in de toekomst nader uitgewerkt kunnen worden om de controlerende rol van de
raad verder vorm te geven.

Zoals eerder benoemd voldoet de informatie aan de gestelde normeloerale stelt dit de raad in de
mogelijkheid om de kaderstellende en controlerende rol uit te voellem aanzien van de verbonden
partijen wordt in de P&&@ocumenten niet voldoende duiding gegevamnmogelijke risico's. Er wordt in

de paragraaf verbonden partijen aan elke verbonden partij een risicoprofiel toegekend. Dit risicoprofiel
wordt niet toegelicht en er zijn ook geen beheersmaatregelen geformuleerd. Dit geeft raadsleden niet de
mogelijkheidom eventuele risico's t@entificerenof te duiden. Raadsleden zullen zich verder moeten
verdiepen in P&&@ocumenten van de betreffende verbonden partijen. Dit is echter tijdrovend en qua
timing voor de raadsleden niet haalbaar.

Tenslotte wordt erin raadsvoorstellen aandacht besteed aan risicomanagement door het opnemen van
het kopje ‘consequenties’. Raadsleden geven aan dat met name in het fysieke domein deze
consequenties een duidelijke toelichting geven op het gebied van risicomanagement.

4.3. Hoe vullende gemeenteraden hun kaderstellende en controlerende rol t.a.v.
risicomanagement in?

Achtkarspelen:

Ten aanzien van de P&dcumenten wordt de raad met name geinformeerd middels de
jaarrekening en de begroting. Raadsleden geven aan dat zij de infovoati#ening als volledig en
toereikend ervaren. Binnen de overlegstructuur van de gemeenteraad van Achtkarspelen sprek
raadsleden binnen de controlecommissie over financiéle onderwerpen. In de controlecommissié
worden stukken vanuit de ambtelglorganistie gedeeld met een financiéle component. Zo wordt
naast de reguliere P&@ocumenten ook gesproken over bedrijfsvoeringszaken, de ontwikkelinge
ten aanzien van het personeelsbeleid en ICT zijn hier een voorbeeld van.

Voor de raadsleden in Achtkarspeligt er met name een prioriteit ten aanzien van het
risicomanagement bij verbonden patrtijen, op dat viak hebben de raadsleden behoefte aan mee
De kaderstellende en normerende rol ten aanzien van het risicomanagement wordt door raadsl
zeer relevant geachtmaar momenteel niet direct herkend in de praktijk van Achtkarspelen. Zij zij
mindere mate op de hoogte van de mogelijkheden die de raad op dit vlak heeft, maar achten he
relevant.

N
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Tytsjerksteradiel
Binnen de overlegstructuur vate gemeenteraad van Tytsjerksteradiel spreken raadsleden binne
accountantscommissie over financiéle onderwerpeet betrekking totde reguliere P&C
documenten. Eventuele andere stukken met een financiéle component staan binnen deze com
niet op deagenda.

Raadsleden geven aan dat zij bij de begroting geinformeerd worden over risicomanagement erj
bekend met het stoplichtysteem van risicokwalificatie. Ten aanzien van financiéle risico's leeft ¢
het besef dat veel risico's niet te allerdtjte vermijden zijn, de tekorten binnen het sociaal domei
wordt hierbij als voorbeeld genoemd, dit zien de raadsleden als een landelijk probleem. De
raadsleden focussen zich met name op de controlerende rol; zo hebben zij aandacht voor
risicomanagementinnen een aantal dossigwaarin zich financiéle tegenvallers voordoen.
Raadsleden zijn tevreden over de aandacht voor risicomanagement in het algemeen, zij zien d{
werkmaatschappij investeert in de bedrijfsvoering en de raad hierin voldoende meeneemt,
bijvoorbeeld door het beleggen van raadsinformatiebijeenkomsten over dit onderwerp.

Raadsleden zien in de toekomst meer mogelijkheden voor losse risicorapportages over grote
projecten en meer aandacht voor compliance en contractmanagement. Ook willamze
kaderstellende rol verder vormgeven op basis van een benchmark met andere gemegpritet
gebied van kengetallen en de normen ten aanzien van het risicomanagement.

Binnen hun kaderstellende rol hebben de raadsleden aandacht voor de omvang van het
weerstandsvermogen en een ondean bovengrens van de algemene reserve, hierover worden
bijvoorbeeld amendementen ingediend.

Verhouding tussen deverkmaatschappijen de gemeenteraden

Uit de gesprekken komt naar voren dat de organisatcgelijkhederzietom de ragn meer te
informeren over mogelijkgolitiek-0 S & (i dzdzNI Ja@grSdarNdidancidle ni3igo'slie nu
doorgaansentraalstaan Dewerkmaatschappiis welwillerd om de raden verder in positie te brengen
en het gesprek te voeren over normering op het gebied van risicomanagebestart van een nieuwe
raadsperiode kan een mooi moment zijn om dit gesprek op gang te brengen.

Op het gebied van de kade¢etlende rol geven gesprekpartners aan dat beide gemeenteraden op
verschillende momenten gebruik maken van hun controlerende rol. Zo stellen raadsleden regelmatig
scherpe vragen, in deze vragen komen de termen risico's of risicomanagement niet direet@ale d
maar in veel vragen komt het wel indirect aan de orde.
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4.4, Toetsingaan hetnormenkader

30. De raad stelt kaders op het gebie Q Algemene beleidsdders zijn vastgesteldge raden
van risicomanagement maken in mindele mate gebruik ormormerende
kaders te bespreken of herijkeBeze rol kan de
raad nemenn het kader varde toekomstige
verantwoordelijkheid om deontrole- en
rapportagetolerantiesinnen de
rechtmatigheidsverantwoording vast te stellen.

31. De raad beschiktver complete en Jaarrekening en begroting zijn toereikend voor de
juiste informatie om de raadsleden. Bestuursrapportages bieden minder
controlerende rol uit te voeren inzicht in risico's

32. De raad stuurt bij (op hoofdlijnen) 6 De radersturen met name op actuele casussen en
wanneer dit nodig is actuele kwestiegn minder op hoofdlijnen

33. Raadsvoorstellen bieden inzicht il Dit wisselt per voorsteimet name binnen het
gestelde kaders en geven een fysieke domein komt risicomanagement concreet
beschrijving van de belangrijkste aan de ordeDit vindt zijn oorsprong in de mate va
NAAAO2Q4 concreetheid van voorstellen binnen het fysieke

domein.

34. De raad is in staat om te Raadsleden zijmich bewust hoe zij de rol
reflecteren op zijn kaderstellende momenteel invullengr isminder reflectie op nadere
en controlerende rol mogelijkheden onderol anders vorm te geven

Samenvatting hoofdstuld

Informatievoorziening over risicomanagement is tijdig en toegankelijk maar in nog niet in alle
opzichten volledig. De raden zijn momenteel nog niet goed in staat om hun kaderstellende el
controlerende rol in te vullen. Zij beschikken niet over voldoende achtergrondinformatie op h
gebied van risicomanagement. Aanvullend nemen de raadsleden op dit mevearig tot geen
normerende rol in, bijvoorbeeld ten aanzien van de minimale of maximale omvang van de
algemene reserve. De raad stuurt meer op hooflijnen en actuele kwesties en neemt een
grotendeels controlerende rol in.
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5. Samenvattingvan debevindingen

In de dit hoofdstuk geven we op basis van de bevindingen een eerste antwoord op de hoofdvraag van
het onderzoek. Dital in de bestuurlijke oplegger uitgebreider toegelicht worden met een aantal
conclusies en aanbevelingen.

De gehanteerde hoofdaag binnen het onderzoduidt als volgt:

Voldoet het college aan de rapportageverplichtingen richting de raad (BBV) en is de gekozen methode

van risicomanagement effectief in het zichtbaar makenwaar gewenstd SKSSNESY @Iy NAaA
eigen betidsuitvoering en bij op afstand gezette beleidsuitvoering? Zijn de inrichting en de dagelijkse
uitvoering daarbij op voldoende niveau?

In onderstaande paragrafen proberen we kort en bondig antwoord te geven op deze vraag.

Risicomanagement is positief iontwikkeling

Binnen de context van de oprichting van de werkmaatschappij wordt zichtbaar dat er op het gebied van
risicomanagement de afgelopen jaren veel stappen zijn gezet. In deze ontwikkeling stond primair de
rechtmatigheid centraal en momenteel isrmeer ruimte om breder te kijken naar het 'in control' zijn en
vormgeven en inrichten van het risicomanagement binnen de organisatie.

Beschrijvend beleid is aanwezigpuwstenen voorstrategisch beleichieden kansen

Beleid ophet gebied van risicomanagemtes grotendeels aanwezig en recent. Wel ontbreekt er een
beleidsnota ten aanzien van verbonden partijen. Hier wordt momenteel wel ambtelijk aan gemeskt

de rol van de raad is hierin nog niet zichtbaar. Een meer strategisch beeld over de visie van de
organisatie op risicomanagement en een verdere implementatie hiervan is momenteel nog niet bij alle
medewerkers bekend. Wel wordt in gesprekken met medewerkers zichtbaar dat er in de staforganisatie
en op afdelingen gewerkt wordt met oog voor risico's l@nme werkprocessen. De bouwstenen om een
organisatiebrede visie op risicomanagement op te stellen zijn dus aanwezig.

Er wordt voldaan aan rapportageverplichtingen, verdieping kan worden aangebracht

De werkmaatschappij en de beide gemeenten voldoenagrdeels aan de rapportageverplichtingen op

het gebied van risicomanagement. In het traject van de doorontwikkeling van het risicomanagement kan
ingezet worden op verdiepende beschrijving van risico's in dedd&0menten door toelichting bij de
risicoclassicatie, doorontwikkeling van de risicoparagraaf in raascollegevoorstellen en nadere
aandacht voor normerende kaderstelling door de raad.

Uitvoering van het risicomanagement vindt plaats en moet geborgd worden

Binnen de staforganisatie is een eeidlg begrip van risicomanagement en vakkennis aanwezig.
Medewerkers binnen de lijnorganisatie passen risicomanagemenntaar koppelen dit niet direct aan
een eenduidige werkwijze, zoals inrichting middeds Three Linesof Defencemodel. De rolverdelig en
borging van risicomanagemektijgenbinnen een aantal afdelingen goed vorm. bi#dt een goede

basis om deze werkprocessen organisatiebreed uit te bouen dit te bereiken zal de organisatie ten
aanzien van de verschillende bedrijfsvoeringprocesseeten prioriteren en moeten de reeds ingezette
ontwikkelingen op elkaar afgestemd worden.

Rol van de radn op het gebied van risicomanagement is minder zichtbaar
De rol van de gemeenteraden wordt in mindere mate zichtbaar. De informatievoorziening wordt ten
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dele als voldoende ervaren. Raadsleden hebben meer behoefte aan inzicht in risicomanagement bij
verbonden partijen en inzicht in vraagstukken rondom compliaBeetaden zelf maken in mindere mate
gebruik van de normerende rol die zij in kunnen nemen op het gebied van risicomanagement.




Bijlagen
Bijlage 1 ThreeLinesof Defence modekn uitwerking in hetVIGplan

In de rapportage wordt veel verwezen naar het@dlinesof Defencamnodel. Dit is een veelgebruikt
model op het gebied interne controle en risicomanagement en zodoende lichten wij kort toe hoe dit
model binnen een gemeentelijke context vormgegeven kan worBenonderverdeling in drie
verdedigingslinis en de positionering van de VIC lijkt op papier helder, maar de praktijk is veelvormig.
Decentrale overheden beschikken over een ruime keuzevrijheid bij de inrichting van de drie
verdedigingslinies en de positionering van de VIC. Naast de genoemde gargdsliliies in de

organisatie wordt de externe accountantscontrole ook wel de (4e) verdedigingslinie genoemd. Een
externe toezichthouder vormt dan de 5e lijn. Onderstaande afbeelding biedt een kader waarin de drie
liinen vormgegeven kunnen worden:

Three lines
of defence

Gemeenteraad

Dijk 1 Dijk 2
" Het cluster Adviseurs
en control

Primaire

Audits lauditor)

Optimalisatie taken en processen
Systeemoptimalisatie

Kwaliteit van medewerkers

Naris (2019) Weergave Threieesof Defence

De commissie Bedrijfsvoering, Auditing Decentrale Overheden (B#d2@®)n een notitie het Three
Linesof Defencemodel specifiek uitgewerkt voor gemeentés).

Eerste lijn: primaire processen
Binnen decerste staan de ierne controlemaatregelen die belegd zijn in de lijnorganisedietraal. Dit
Zijn de checks and balances in de dagelijkse werkzaamheden en werkprocessen

Tweede lijn: adviseurs en control
De tweede lijrondersteunt, adviseert, coérdineeen toetst of controlemaatregelen op
uitvoeringsniveau aanwezig zijn en adequaat worden uitgevoerd. Zij gaan na of deze
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controlemaatregelen aanwezig zijn en of ze op de juiste manier uitgevoerd wddgee functionarissen

geven een objectief oordeel ovde opzet, het bestaan en de werking van de interne controles en
beheersmaatregelen, die in de lijn uitgevoerd worden. De tweede lijn ondersteunt de eerste lijn onder
FYRSNBE 6A2 KSGi ARSYGATFTAOSNBYZI 0S4l 1 Syenbeaficet SKSSNA ¢
systemen voor procesbeheersing, planning & control, informatieverwerking, communicatie en

rapportage.

Derde lijn: audit

De derde lijn toetst de opzet en het bestaan en de werking van de systemen. Hierdoor wordt de eerste
en de tweede lijn eespiegel voorgehouden. Het betreft een oordeel over de effectiviteit van de
besturing, het risicomanagement en de interne beheersing. De derde lijn velt binnen de eigen
organisatie objectieve oordelen, over de aanwezige eeemtgweedelijnscontrole.

Binnen het VICplan van de werkmaatschappij is het model als volgt uitgewerkt

Teamleider selecteert

) ) willekeurig dossiers, Vast rapportageformat met éér
. Teamleiders afdeling en ) )
le lijns controle controlevindt plaats door  conceptversie. Wordt per
medewerkers o .
medewerker die niet direct kwartaal opgesteld

belast is met dit dossier

Clustercontroller Vast rapportageformat met éér
Bedrijfsvoering zet per  Controle op de beheersing conceptversie. Wordt per
kwartaal de steekproef ui van de 1e lijnscontrole kwartaal opgesteld. Hierin

2e lijns controle richting de middels procescontrole en staan od afspraken over
clustercortrollers: deelwaarneming 10% + reparatie van fouten.

clustercontrollers voeren fouten uit 1e lijnscontrole:  Aanvullend een jaarlijkse
uit totaalrapportage

) Beoordeling van aangeleverde
. Controle op de beheersing )
3e lijns controle Concerncontrol . rapportages. Gebundeld in
van de 2e lijns controles ] B
halfjaarlijkse rapportage

Controle van getrouwe

weergave en rechtmatige .
Accountant Accountant . Jaarlijks

totstandkoming

jaarrekening
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Bijlage 2:Casusonderzoek

Achtkarspelen: Maatschappelijke Onderneming (MOA)

Inhoudelijke omschrijving van de casus

De Stichting Maatschappelijke Organisatie Achtkarspelen (MOA) is begin 2017 van start gegaan en is een
stichting van de gemeente Achtkarspel®eMOA is het werken reintegratiebedrijf voor de gemeente
Achtkarspelen. De MOA voert groenwerkzaamhedewaitr de gemeente (MOAI Grien). Daarnaast is

de MOA preferent partner van de gemeente op het terrein vaintegratiedienstverlening (MOAI

Wurk). Hiervoor helptle MOA mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt of mensen die langdurig in

de bijstand zittemaar werk of maatschappelijke participatie t@@ua governance is de gemeente in de
volgende gremia vertegenwoordiggtichtingsbestuur college van B&Wadviseur stichtingsbestuur:

directeur van de MOARaad van Advies: twee ondernemers uit Achtkarspeletwee leden van de
gemeenteraad (1 coalitie /1 oppositie)

Inrichting van het risicomanagement

DeMOA legt verantwoording af door middel van het opstellen van een jaarrekening en begroting.
Jaarlijks neemt de MOA een risicoparagraaf op in de begrdtirte jaarrekening van de MOA is geen
aparte risicoparagraaf opgenomebe RaadvanAdviesbrengt eenadvies uit voor zowel de jaarstukken
als de begroting. Zij vergaderden in 2020 tweemaal met de directeur van de MOA en kunnen zowel
gevraagd als ongevraagd advies geven.

Uitvoering van het risicomanagement
In de begroting voor 2022 vate MOA worden een antal risico's benoemd:

1 Cashflow is een aandachtspunt i.v.m. investeringen in nieuwe machines voor MOAI Grien;

1 Hogere loonkosten door terugloop v&Wmedewerkersdoor uitval i.v.m. ziekte en
pensionering;

1 Moeilijk om in te schatten wat de plannen van dedelijke regering zijn met de participatiewet.

Aanvullend benoemt de MOA dat hun liquiditeitspositie momenteel onder druk staat en zodoende doen
Zijhetvoorstelome mHc ®dcnp @Fy KSG G201 tS8 LRaAAGASHS SELX 2A
voegen an het werkkapitaal van de MO het raadsvoorstel over deze begroting worden omtrent dit

voorstel mogelijke risico's geschetst. Bovenstaand voorstel is niet in lijn met de afspraken van de

gemeente over de omgang met extra ruimte in de begroting envbanen van reserves door

verbonden partijien5 S ah! 2y d@Fy3d &0§NHzOGdz2NESt -€ mcyodnnn @2
AYyGiS3aINr iASRASyadSyo Ly RS 2FFNaGdz1 1Sy T A2y RS NB:
DeMOA heeft eerder aangegeven datteijveelmensen voor dit bedrag moet bedienen en dat zij

eigenlijk meer budget moeten ontvangen. De transparantie ontbreekt echter als het gaat om:

Wat voor soort trajecten zijn er uitgevoerd en tot welk resultaat moet dit traject le?dden
Wat is de duur viadeze trajectefd

Wat is de kostprijs van deze trajecten

Wat zijn de antallenper traject?

=A =4 =4 =9

“Voorde casussen sociaal domein en inkoop en aanbesteding geldt dat deze gegeneraliseerd kunnen worden voor beide gemeenten.
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Kortom,de gemeente weehu niet waar precies vodyetaald wordt Voor deWSWis er inmiddels wel
eendienstverleningsovereenkomst (DV&ijjesloten met de MOAnaar voor de Brticipatiewet nog

niet. De MOA zit nu in een doorontwikkelfase. De hiaten zijn grotendeels wel in beeld. Bijvoorbeeld het
ontbreken van eeVOvoor reintegratiedienstverlening waaan de gemeente ede MOA het er ook

over eens zijn dat deze DVO er moet komen. In deze DVO kunnen dan ook afspraken gemaakt worden
over periodiek rapporteren en het soort4nategratietrajecten dat de MOA aanbiedt.

Wat gaat goed?

91 Risicoparagraaf in de bering MOA
1 Aanwezige hiaten zijn reeds in beeld

Wat kan nog beter?

9 Bedrijffseconomische basis onvoldoende transparant
1 Uitbreiding van de DVO is wenselijk

Achtkarspelen: Sociaalomein

Inhoudelijke omschrijving van de casus

Het sociaal domein omvinnen deze casus het beleid en de uitvoering rondom Wet maatschappelijke
ondersteuning (Wmo), Jeugd en Participatie. Dit zijn voor gemeentelijke begrippen grote beleidsvelden
waarin de gemeente veel uitgaveloet. In april 2019 hebben de gemeenteraden veahtkarspelen en
Tytsjerksteradiel het beleidskader Sociaal Domein vastgesteld. Hierin zijn de strategische doelstellingen
en uitgangspunten voor de periode 262022 benoemd. Meer recent zijn er de afgelopen jaren diverse
maatregelen genomen in verbandetrfinanciéle tekorten binnen het sociaal domein. De meest recente
programmabegroting licht over de huidige financiéle situatie het volgendedechuidige financiéle

situatie in het sociaal domein is verbeterd t.0.v. voorgaande jaren. De uitdaging aitgdeen

beheersbaar te houden blijft echter onveranderd gra@.

Inrichting van het risicomanagement

Binnen het sociaal domein wordt in de begroting gewerkt met beleidsindicatoren. Ontwikkelingen
worden geduid middels de indicattongunstig, 'neutraal of 'gunstid. Aanvullend worden de
beleidsrelevante ontwikkelingen en de stand van zaken van de diverse ombuigingen toegelicht.

Specifiek op het gebied van risicomanagement is er het afgelopen jaar veel inzet gepleegd binnen het
sociaal domein. Zo ig een voorstel opgesteld voor de monitoring van het sociaal donheihet

voorstel monitoring sociaal domein wordt ten dele uitvoering gegeven aan de basisprincipes vanuit het
beleidskadesociaaldomein. Met name de basisprincipd®stenbewusten 'datagestuurd komen terug

in het voorstelln het voorstel worden eetweetal concrete acties beschreverpsiellen dashboard per
domein (Jeugd, Wmo, Participatien het gstellenvan een overlegstructuur langs twee onderwerpen:
een maandanalyse (belei@dn budgethoudersoverleggen (financién)
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Voor wat betreft de beheersing van het proces erréehtmatigheid varle uitgaven maakt de
gemeente gebruik van het vastgestelde gl@n 2021 Specifiek gor het sociaal domein zijn er
checklists voor de Vightwikkeld. Er zijn specifiakcheckliss voor zowelde 1° als Z lijnscontrole.

Uitvoering van het risicomanagement

De uitvoering van het risicomanagement vindt plaats in de overlegstructuur zoals hierboven
omschreven. Maandelijkse rapportages gevercinizin de ontwikkeling van aantallen (prestaties) en
kosten In de overleggen wordiesprokenwelke ontwikkelingen er zichtbaar zijn en wat dit financieel
betekent De maandelijkse rapportages worden per kwartaal omgevormd tot kwartaalrapportages die
gededd worden met het management en het college. Aanvullend worden deze rapportages ook
besproken binnen de regiegroep bestaandedditwethouders sociaal domein, de wethouders financién
en de gemeentesecretarisseDe kwartaalrapportages worden niet met deathgedeeld, wel wordt de
raad regelmatig bijgepraat over de ontwikkelingen. Medewerkers ervaren dat de raadsleden het beeld
hebben dat de organisatie grip heeft op de ontwikkelingen binnen het sociaal domein.

Wat gaat goed?

1 Monitoringsinstrumenten en oveghystructuren zijn ingericht
1 Risicomanagement wordt bestuurlijk besproken

Wat kan nog beter?

1 Momenteel is één medewerkeBy(siness Intelligencepecialis} despil in de
informatievoorziening, hier zit wellicht een personele kwetsbaarheid;

1 De huidige rapportages kunnen ook verder doorontwikkeld worden voor de gebiedsteams en
zodoende in de lijnsturing een rol spelen;

1 KPI's kunnen nog verder door ontwikkeld weind met name binnen het beleidsveld Jeugd.
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