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1. Voorwoord 
 
Het voorliggende handboek risicomanagement heeft als belangrijkste doelstelling om eenieder die 

een verantwoordelijkheid heeft aangaande het risicomanagement in de onderwijsorganisatie van 

achtergrondinformatie te voorzien. Het handboek geeft voornamelijk informatie over de achtergrond 

en ontwikkelingen aangaande het risicomanagement.  

 

Dit handboek ondersteunt de organisatiebrede implementatie van risicomanagement. 

 

In dit handboek worden de belangrijkste begrippen aangaande het risicomanagement in het 

voortgezet onderwijs nader toegelicht en met voorbeelden gelardeerd. 

 

Het handboek gaat in op het risicomanagementproces en kan dienen als hulpmiddel bij het 

ƛƴǎŎƘŀǘǘŜƴ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ Ŝƴ ŘŜ ōŜƘŀƴŘŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎΦ {ǇŜŎƛŦƛŜƪŜ ŀŀƴŘŀŎƘǘ ǿƻǊŘǘ ǾŜǊŘŜǊ ƴƻƎ ƎŜƎŜǾŜƴ 

aan de nut en noodzaak van het berekenen van een weerstandsvermogen. 

 

Wij hopen u met dit handboek te ondersteunen bij de (verdere) implementatie van 

risicomanagement binnen uw instelling. 
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2. Inleiding 

2.1 Achtergrond & ontwikkelingen 

Ψ9ŘǳŎŀǘƛƻƴŀƭ DƻǾŜǊƴŀƴŎŜΩ ƛǎ ǾƻƻǊ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎƛƴǎǘŜƭƭƛƴƎŜƴ ŜŜƴ ŀŎǘǳŜŜƭ ǘƘŜƳŀΦ 9Ŝƴ ƎǊƻǘŜǊŜ 

zelfstandigheid van de onderwijsinstellingen, grotere bestuurlijke schaal, meer complexe relaties met 

de overheid en een grotere afhankelijkheid van externe belanghebbenden benadrukken de noodzaak 

ǾƻƻǊ ŜŜƴ ŘƻƻǊȊƛŎƘǘƛƎŜ Ŝƴ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŜƭŜ ΨƎƻǾŜǊƴŀƴŎŜΩΦ !ŀƴ ōŜǎǘǳǳǊ Ŝƴ ǘƻŜȊƛŎƘǘƘƻǳŘŜǊǎ Ǿŀƴ 

onderwijsinstellingen de uitdaging om hier aantoonbaar invulling aan te geven. Ook de Commissie 

Vermogensbeheer Onderwijsinstellingen (in de volksmond ook we de Commissie Don genoemd) 

heeft in haar rapport gewezen op het belang van een gedegen risicoanalyse.  

 

IŜǘ ƳŀƴŀƎŜƴ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ όƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ŦƛƴŀƴŎƛšƭŜύΣ ŜŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ƻƴŘŜǊŘŜŜƭ Ǿŀƴ 9ŘǳŎŀǘƛƻƴŀƭ 

Governance, is meer dan ooit een belangrijke uitdaging. De Governance Code stelt dat er systemen 

nodig zijn voor risicobeheersing en ςcontrole. Dat is de verantwoordelijkheid van het bestuur. De 

interne toezichthouder heeft de verantwoordelijkheid erop toe te zien dat deze systemen er zijn en 

dat het bestuur zorgt voor het adequaat functioneren daarvan. Hierbij gaat het onder andere om het 

ƛƴ ōŜŜƭŘ ōǊŜƴƎŜƴ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ǊŜŀƭƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƎŜǎǘŜƭŘŜ ŘƻŜƭŜƴ Ŝƴ ƘŜǘ ƳŀƴŀƎŜƴ ŘŀŀǊǾŀƴΦ  

 

Inzicht in risicoΩs stelt de instelling in staat om op verantwoorde wijze besluiten te nemen, zodat ook 

toekomstige investeringen op de lange termijn in verhouding staan tot de vermogenspositie van de 

instelling. In toenemende mate zijn onderwijsinstellingen ȊƛŎƘ ōŜǿǳǎǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƴƻƻŘȊŀŀƪ ƻƳ ǊƛǎƛŎƻΩǎ in 

kaart te ōǊŜƴƎŜƴ Ŝƴ ǿŀŀǊ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǘŜ ǾŜǊƳƛƴŘŜǊŜƴΦ wƛǎƛŎƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǎǘŀŀǘ mede daarom 

steeds vaker op de agenda.   

 

2.2 Visie op risicomanagement 

wƛǎƛŎƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛǎ ƘŜǘ ǾƛƴŘŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ōŀƭŀƴǎ ǘǳǎǎŜƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƴŜƳŜƴ Ŝƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ōŜƘŜŜǊǎŜƴΦ Voor 

een succesvolle implementatie van risicomanagement in de instelling zal naast aandacht voor de 

ΨƘŀǊŘŜ ƪŀƴǘΩ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ όŘŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴΣ ŘŜ ǇǊƻŎŜŘǳǊŜǎΣ ŘŜ ǎǘǳǳǊƛƴŦƻǊƳŀǘƛŜύ ƳŜǘ ƴŀƳŜ ƻƻƪ 

ŀŀƴŘŀŎƘǘ ƳƻŜǘŜƴ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ ŘŜ ΨȊŀŎƘǘŜ ƪŀƴǘΩ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ Ȋƻŀƭs risicobewustzijn, 

communicatie, onderling vertrouwen (cultuur).  Bij de zachte kant geldt dat de randvoorwaarde is 

dat risicomanagement geborgd wordt in de cultuur van de organisatie. Een gezamenlijke 

risicobewuste cultuur is namelijk de beste beheersmaatregel die er bestaat.  

 

9Ŝƴ ŀƴŘŜǊŜ ƎƻŜŘŜ ōŜƘŜŜǊǎƳŀŀǘǊŜƎŜƭ ƻƳ ŜǊ ȊŜƪŜǊ Ǿŀƴ ǘŜ ȊƛƧƴ Řŀǘ ŘŜ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪǎǘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ Ŏƻƴǘƛƴǳ ŘŜ 

ŀŀƴŘŀŎƘǘ ƘŜōōŜƴ ƛǎ ƘŜǘ ǎȅǎǘŜƳŀǘƛǎŎƘ ƻǇ ŘŜ ŀƎŜƴŘŀ ȊŜǘǘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ŀŎǘǳŜƭŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎΣ ȊƻŘŀǘ ƘƛŜǊ Ǿŀƴǳƛǘ 

verschillende gezichtshoeken over gesproken kan worden en opdat gezamenlijk vastgesteld wordt 

wat de beste beheersmaatregelen zijn.  
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Cultuur  

Succesvol risicomanagement vereist de inzet en betrokkenheid van iedereen binnen de instelling. Dit 

betekent dat er binnen de instelling een cultuur moet bestaan waarbij alle betrokkenen zich bewust 

ȊƛƧƴ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ Ŝƴ ŘŜ ōŜƘŜŜǊǎƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎΦ 5Ŝ ŎǳƭǘǳǳǊ ōŜǇŀŀƭǘ Ǿŀŀƪ ŘŜ ƳŀƴƛŜǊ ǿŀŀǊƻǇ ƻǾŜǊ 

ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǿƻǊŘǘ ƎŜsproken. Een open en transparante manier van samenwerken moet op 

bestuurdersniveau worden geïnitieerd. De schooldirecteuren moeten er vervolgens op toezien dat 

deze manier van samenwerken consequent in de gehele instelling wordt gestimuleerd.  

 

Communicatie 

Er kan alleen sprake zijn van effectief risicomanagement als alle betrokkenen voorzien zijn van de 

voor hen relevante informatie. Bij het beheersen van risico's speelt communicatie een cruciale rol. 

Alleen gedeelde risico's zijn beheersbaar. Je moet het samen doen! Communiceren over risico's doen 

we niet vanzelfsprekend. Enerzijds omdat er persoonlijke of instellingsbelangen mee gemoeid 

kunnen zijn, anderzijds omdat sommige risico's domweg niet worden gezien. Effectief communiceren 

over risico's betekent dat je niet alleen procedureel de risico's onderkent en de acties meedeelt die 

nodig zijn om het risico te verkleinen, maar dat je het risico ook echt benoemt en gemeenschappelijk 

maakt. Daarmee wordt persoonlijk en wederzijds eigenaarschap gecreëerd.   

 

Ook ŘŜ ŦŜŜŘōŀŎƪ ŦǳƴŎǘƛŜ όǘǳǎǎŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΣ ǘǳǎǎŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘƭŀƎŜƴ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ǘǳǎǎŜƴ 

bestuur en intern toezicht) speelt een belangrijke rol in het risicobewustzijn van de instelling. De 

verschillende niveaus binnen de instelling hebben voor een goede feedbackfunctie behoefte aan 

verschillende informatie afkomstig uit het risicomanagement-proces.   

 

Proces centraal 

Voor een effectieve implementatie is het belangrijk om het proces centraal te stellen. 

Risicomanagement is namelijk niet alleen het implementeren van een structuur.  

Het vraagt een interventie op een aantal niveaus. Een model alleen is niet genoeg. Een cultuur-/ 

gedragsverandering is nodig, er moet draagvlak gecreëerd worden. 

 

2.3 Het begrip risico 

Hieronder volgt een werkdefinitie wat in het kader van dit handboek en andere documenten van en 

voor VO-ƛƴǎǘŜƭƭƛƴƎŜƴ ƻƴŘŜǊ ΨǊƛǎƛŎƻΩ ǿƻǊŘǘ ǾŜǊǎǘŀŀƴΦ wƛǎƛŎƻ ƪŀƴ ǿƻǊŘŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴ ŀƭǎ ŜŜƴ ŦŜƴƻƳŜŜƴ Řŀǘ 

latent aanwezig is en dat met een bepaalde kans tot (negatieve) gevolgen voor het dagelijks 

functioneren kan leiden en de continuïteit van de organisatie in gevaar kan brengen. De werkdefinitie 

van risico is als volgt:  

 

Risico: de kans op een gebeurtenis met een effect op het behalen van je doelstellingen. 

 

In de afgelopen jaren zijn verschillende definities aan het begrip risicomanagement toegekend. 

Bannister en Bawcutt (1981) beschrijven risicomanagement als volgt: 

 

άwƛǎƪ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ Ƴŀȅ ōŜ ŘŜŦƛƴŜŘ ŀǎ ǘƘŜ ƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴΣ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘ ŀƴŘ ŜŎƻƴƻƳƛŎ ŎƻƴǘǊƻƭ ƻŦ Ǌƛǎƪǎ 

ǘƘŀǘ ǘƘǊŜŀǘŜƴ ǘƘŜ ŀǎǎŜǘǎ ŀƴŘ ŜŀǊƴƛƴƎǎ ƻŦ ŀ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƻǊ ƻǘƘŜǊ ŜƴǘŜǊǇǊƛǎŜΦέ  
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¦ƛǘ ŘŜ ŘŜŦƛƴƛǘƛŜ ōƭƛƧƪǘ Řŀǘ ǊƛǎƛŎƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǾŜǊŘŜǊ Ǝŀŀǘ Řŀƴ ƘŜǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ōǊŜƴƎŜƴ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎΦ 5Ŝ 

ǊƛǎƛŎƻΩǎ ŘƛŜƴŜƴ ƎŜŀƴŀƭȅǎŜŜǊŘ ǘŜ ǿƻǊŘŜƴ ƻƳ ƻǇ ōŀǎƛǎ ŘŀŀǊǾŀƴ ǘŜ ōŜǎƭƛǎǎŜƴ ƻŦ ōŜƘŜŜǊsing al dan niet 

gewenst is. Een soortgelijke beschrijving is de definitie van Louwman en Steens (1994):  

 

άwƛǎƛŎƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛǎ ƘŜǘ ƎŜƘŜŜƭ Ǿŀƴ ŀŎǘƛǾƛǘŜƛǘŜƴ Ŝƴ ƳŀŀǘǊŜƎŜƭŜƴΣ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ōŜƘŜŜǊǎŜƴ Ǿŀƴ 

όȊǳƛǾŜǊŜύ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǿŀŀǊŀŀƴ ǊƛǎƛŎƻ-objecten zijn blootgeǎǘŜƭŘΦέ 

 

Claes (2004) brengt naast de verschillende onderdelen van risicomanagement (zoals risico 

identificatie, risicobeheersing en implementatie van risicomanagement) twee andere belangrijke 

elementen van het risicomanagementproces in beeld. Hij stelt dat risicomanagement een 

terugkerend proces is dat regelmatig opnieuw in werking gesteld dient te worden. Het andere 

element is dat risicomanagement op een systematische manier moet worden aangepakt. Claes 

omschrijft risicomanagement als volgt:  

 

άwƛǎƛŎƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛǎ ŜŜƴ ǎȅǎǘŜƳŀǘƛǎŎƘ Ŝƴ ǊŜƎŜƭƳŀǘƛƎ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƴŀŀǊ ŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ŘƛŜ ƳŜƴǎŜƴΣ 

materiële en immateriële belangen en activiteiten bedreigen en de formulering en implementatie van 

een geïntegreerd beleid met betrekking tot risicoreductie, risico-overdracht Ŝƴ ǊƛǎƛŎƻŦƛƴŀƴŎƛŜǊƛƴƎΦέ 

 

Op basis van de voorgaande definities is risicomanagement te beschouwen als:  

 

άIŜǘ Ŏƻƴǘƛƴǳ Ŝƴ ǎȅǎǘŜƳŀǘƛǎŎƘ ŘƻƻǊƭƻǇŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ ƻǇ ǊƛǎƛŎƻΩǎΣ ƳŜǘ ŀƭǎ ŘƻŜƭ ŘŜ ƎŜǾƻƭƎŜƴ ŜǊǾŀƴ 

ǘŜ ǾŜǊƳƛƴŘŜǊŜƴ Ŝƴ ŘŜ ƪŀƴǎ ŜǊƻǇ ǘŜ ǾŜǊƪƭŜƛƴŜƴέ 
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2.4 Het risicomanagementsysteem 

Voor een succesvolle verankering van risicomanagement op de lange termijn dient er onderscheid 

gemaakt te worden tussen de principes, het raamwerk en het proces van risicomanagement1. Een 

goed functionerend risicomanagementsysteem gaat uit van de juiste principes, is gebaseerd op een 

raamwerk en bestaat uit het continu doorlopen van het risicomanagementproces. 

 

 

Figuur 1: Risicomanagement principes 

 

Principes  

Om risicomanagement succesvol toe te kunnen passen in de instelling is het belangrijk om de juiste 

principes voor ogen te houden (zie Figuur 1). Men kan altijd terugvallen op de principes van 

risicomanagement, bijvoorbeeld als er in de loop der tijd weerstand tegen risicomanagement 

ontstaat. Het is belangrijk om te realiseren dat risicomanagement voor het grootste deel draait om 

cultuurverandering. De manier waarop men in de instelling ƳŜǘ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƻƳƎŀŀǘ Ŝƴ ŜǊ ǘŜƎŜƴŀŀƴ ƪƛƧƪǘ 

zal veranderen. Dit is niet in korte tijd te bewerkstellingen, maar neemt enkele jaren in beslag.  

                                                 
1 Het risicomanagementsysteem is gebaseerd op de ISO 31000-norm.  
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Een voorbeeld van risicomanagementprincipes die een instelling in het voortgezet onderwijs heeft 

opgesteld zijn: 

¶ !ƭǎ ƧŜ ƴƛŜǘ ƴŀŀǊ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǾǊŀŀƎǘ Řŀƴ ƪǊƛƧƎ ƧŜ ȊŜ ƻƻƪ ƴƛŜǘ ǘŜ ƘƻǊŜƴΤ 

¶ Twee weten meer dan één; 

¶ In elke kwartaalrapportage wordt de top 10 aan ǊƛǎƛŎƻΩǎ Ŝƴ ǾƻƻǊƎŜǎǘŜƭŘŜ ōŜƘŜŜǊǎƛƴƎ 

besproken. 

 
Raamwerk 

Het raamwerk is de basis voor het inbedden van risicomanagement op alle niveaus in de instelling en 

vormt het kader waarbinnen risicomanagement wordt uitgevoerd (zie Figuur 2). Het raamwerk is dus 

het risicomanagementbeleid. Het kan pas worden opgesteld als er mandaat en draagvlak voor 

risicomanagement is vanuit het management.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figuur 2: Raamwerk voor risicomanagement 

Proces  

IŜǘ ǊƛǎƛŎƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘǇǊƻŎŜǎ ƛǎ ƘŜǘ ŎƻƴǘƛƴǳŜ ǇǊƻŎŜǎ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ in beeld krijgen, kwantificeren en 

afwegen of en welke beheersmaatregelen er genomen moeten worden (zie Figuur 3). Het proces 

bestaat uit de volgende stappen: 

 

Context 

De eerste stap bij het uitvoeren van een risicoanalyse is het bepalen van de context. Met de 

informatie uit deze stap kan de doelstelling van de risicoanalyse worden vastgesteld en kunnen de 

juiste keuzes worden gemaakt met betrekking tot de inrichting van de risicoanalyse.  
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Figuur 3: Risicomanagementproces 

 

Identificatie 

Lƴ ŘŜȊŜ ŦŀǎŜ ǿƻǊŘŜƴ ŀƭƭŜ ǇƻǘŜƴǘƛšƭŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƎŜƠŘŜƴǘƛŦƛŎŜŜǊŘΦ IƛŜǊōƛƧ Ǿŀƭǘ ǘŜ ŘŜƴƪŜƴ ŀŀƴ ŜŜƴ ōǊŜŜŘ ǎŎŀƭŀ 

ŀŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎΣ Ȋƻŀƭǎ ƳƛƭƛŜǳǊƛǎƛŎƻΩǎΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ŀŀƴǎǇǊŀƪŜƭƛƧƪƘŜƛŘǎǊƛǎƛŎƻΩǎ ŜǘŎΦ  

 

Analyse en beoordeling  

IŜǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ōǊŜƴƎŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ Ƴŀŀƪǘ ƘŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƻƳ ŘŜȊŜ ǘŜ ŀƴŀƭȅǎŜǊŜƴΦ 5Ŝ ŀƴŀƭȅǎŜ ōŜǎǘŀŀǘ 

meestal uit een inschatting van de kans dat een gebeurtenis optreedt, waarbij kan worden 

aangegeven wat de gevolgen daarvan zijn. Er zijn ook andere manieren ƻƳ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǘŜ ŀƴŀƭȅǎŜǊŜƴ. Bij 

beoordeling wordt gekeken naar de kwaliteit, uniformiteit en volledigheid van het risicoprofiel.  

 

Overwegen alternatieven 

¦ƛǘŜƛƴŘŜƭƛƧƪ Ǝŀŀǘ ǊƛǎƛŎƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ŜŦŦŜŎǘƛŜŦ ōŜƘŜŜǊǎŜƴ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎΦ !ƭǎ instelling moet je 

kǳƴƴŜƴ ŀŀƴǘƻƴŜƴ ƘƻŜ ƧŜ ŘŜ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪǎǘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ōŜƘŜŜǊǎǘΦ Lƴ ŘŜ ǎǘŀǇ ŀƭǘŜǊƴŀǘƛŜǾŜƴ ŀŦǿŜƎŜƴ ǿƻǊŘǘ 

hier gekeken welke beheersmaatregelen mogelijk zijn en welke het meest geschikt zijn. Om tot een 

goede beheersingsstrategie te komen kan gebruik gemaakt worden van onderstaande kwadrant (zie 

Figuur 4). 

    

Hoge impact 

 

Lage impact   

 

                  Laag risico     Hoog risico 

  

        Figuur 4: Kwadrant 

Uitvoeren beheersingsstrategie 

De in de vorige stap gekozen beheersingsstrategie moet ook daadwerkelijk geïmplementeerd 

worden in de instelling. Bovendien dienen afspraken gemaakt te worden over de controle op de 

uitvoering van de beheersingsǎǘǊŀǘŜƎƛŜΦ ±ƻƻǊ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ŘƛŜ ƴƛŜǘΣ ƻŦ ƴƛŜǘ ǾƻƭƭŜŘƛƎ ǿƻǊŘŜƴ beheerst is het 

mogelijk een financiële buffer aan te leggen.  

 

Over-
dragen 

Vermijden 

Accepteren Beperken 
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Evaluatie 

Aan het einde van het proces worden het proces en de uitkomsten daarvan geëvalueerd.  

 

Communicatie 

/ƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛŜ ƻǾŜǊ ǊƛǎƛŎƻΩǎ Ŝƴ ƘŜǘ ǾŜǊƭƻƻǇ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇǊƻŎŜǎ ŘƛŜƴǘ ƎŜŘǳǊŜƴŘŜ ƘŜǘ ƎŜƘŜƭŜ ǇǊƻŎŜs plaats 

te vinden. Communicatie betrekt mensen bij risicomanagement en houdt het levend.  

 

2.5 Implementatie van risicomanagement  

Een goede implementatie en verankering van risicomanagement in de instelling kost tijd en verloopt 

volgens opeenvolgende fasen. De reden hiervoor is dat risicomanagement verder gaat dan het 

eenmalig opstellen van een risicoprofiel. Goed risicomanagement gaat over het structureel en 

ǇǊƻŀŎǘƛŜŦ ōŜƘŜŜǊǎŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎΦ wƛǎƛŎƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŀƭǎ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ƘƛŜǊƳŜŜ ŜŜƴ ŀŀƴǾǳƭƭƛƴƎ ƻǇ 

de bestaande bedrijfsvoering en moet ook als zodanig geïntegreerd worden in bestaande processen. 

Daarnaast hangt een succesvolle implementatie van risicomanagement ook voor een groot deel 

samen met houding en gedrag van medewerkers en management. Gedragsveranderingen kunnen 

niet van de ene op de andere dag worden gerealiseerd. Hetzelfde geldt ook voor een succesvolle 

implementatie en verankering van risicomanagement.  

 

Bij de implementatie van risicomanagement worden de volgende fasen onderscheiden (zie Figuur 5):  

1. De verkenningsfase 

2. De uitvoeringsfase 

3. De verbeterfase  

4. De verankeringsfase 

 

 
 
 
Figuur 5: Implementatie risicomanagement 
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Fase 1:  De verkenningsfase 

Lƴ ŘŜ ǾŜǊƪŜƴƴƛƴƎǎŦŀǎŜ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ ΨǊƛǎƛŎƻǊŀŀƳǿŜǊƪΩ ƛƴƎŜǾǳƭŘ Ŝƴ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ ǊƛǎƛŎƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǇǊƻŎŜǎ 

vastgesteld. Belangrijke elementen hierin zijn het verkrijgen van draagvlak en het formuleren en 

vaststellen van de doelstellingen en beleidsuitgangspunten van risicomanagement. Vaak is een 

eerste globale risico inventarisatie een onderdeel in deze fase om een beeld te krijgen van 

risicomanagement.  

 

Fase 2:  De uitvoeringsfase 

In de uitvoeringsfase gaat het om de implementatie van risicomanagement in de instelling. In deze 

fase worden risicoanalyses uitgevoerd.  

 

Fase 3:  De verbeterfase 

In de verbeterfase gaat het om optimalisatie van risicomanagement binnen de instelling. Hierbij 

wordt gekeken naar verbeteringen ten aanzien van de werkwijze. Daarnaast wordt gekeken naar de 

kwaliteit van de producten (volledigheid en kwaliteit van de risicoprofielen) die volgen uit het 

risicomanagementproces en mogelijke beheersmaatregelen. 

 

Fase 4:  De verankeringsfase 

In de verankeringsfase is risicomanagement ingebed in de instelling. Risicomanagement is een 

integraal onderdeel van de bedrijfsprocessen en dient als basis voor (strategische) besluitvorming. In 

de instelling is sprake van een risicobewuste houding en risicobewust gedrag. Het risicoraamwerk en 

het proces zijn meerdere malen doorlopen en werken goed. Vanaf deze fase gaat het niet meer om 

structurele wijzigingen maar meer om continue verbetering van de implementatie van 

risicomanagement binnen de instelling. Bij een koppeling aan de P&C cyclus wordt bijvoorbeeld bij 

ŘŜ ƧŀŀǊǊŜƪŜƴƛƴƎ ǘŜǊǳƎƎŜƪŜƪŜƴ ǿŜƭƪŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ȊƛŎƘ ƘŜōōŜƴ ƎŜƳŀƴƛŦŜǎǘŜŜǊŘ Ŝƴ welke kosten hiermee 

gemoeid zijn. .ƛƧ ŘŜ ōŜƎǊƻǘƛƴƎ ǿƻǊŘǘ ǾƻƻǊǳƛǘ ƎŜƪŜƪŜƴ ǿŜƭƪŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƻǇ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ ŀŦ komen en of 

de organisatie in staat is deze te financieren indien ze zich voordoen (weerstandsvermogen). In de 

reguliere managementrapportage worden vŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ŘŜ ŀŎǘǳŜƭŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ŀŀƴ ŘŜ ƻǊŘŜ ƎŜǎǘŜƭŘ Ŝƴ 

ǿƻǊŘǘ ōŜǇŀŀƭŘ ǿŜƭƪŜ ƳŀŀǘǊŜƎŜƭŜƴ ƘŜǘ ōŜǎǘŜ ƪǳƴƴŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜƴƻƳŜƴ ƻƳ ŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǘŜ ōŜƘŜŜǊǎŜƴΦ  

 

De tijd die instellingen nodig hebben voor een succesvolle implementatie en verankering van 

risicomanagement is afhankelijk van het lerend vermogen en het absorptievermogen van de 

instelling. De meeste onderwijsinstellingen bevinden zich momenteel in de overgang van de 

verkenningsfase naar de uitvoeringsfase. 
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3. Risicomanagementproces 
 

Wat is de aanleiding van de analyse?  

Met name bij ad hoc gevraagde analyses is het van cruciaal belang dat de aanleiding om juist nu een 

analyse uit te voeren goed bekend is. Bijvoorbeeld, de directie heeft een risicoanalyse geëist, de 

accountant heeft ernaar gevraagd of een bepaald project loopt niet goed en men wil het proberen te 

redden.  

 

Wat is het doel waarvoor een risicoanalyse wordt ingezet? 

Moeten ŀƭƭŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƻǇ ȊŜer gedetailleerd niveau in kaart worden gebracht of juist op hoofdlijnen 

inzichtelijk gemaakt? Moet het risicobewustzijn in de instelling worden vergroot of moet aan de 

(wettelijke) verplichting worden voldaan ƻƳ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴΚ 9Ǌ ȊƛƧƴ ȊŜŜǊ uiteenlopende 

drijfveren om een risicoanalyse uit te willen voeren.   

 

Mogelijke doelstellingen zijn: 

¶ LƴȊƛŎƘǘ ƪǊƛƧƎŜƴ ƛƴ ŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ŘƛŜ ƘŜǘ ƻōƧŜŎǘ Ǿŀƴ ŀƴŀƭȅǎŜ ƭƻƻǇǘΤ 

¶ Afleggen van verantwoording; 

¶ Onderbouwen van een beslissing; 

¶ Optimale beheersing van de rƛǎƛŎƻΩǎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǘŜ ŀƴŀƭȅǎŜǊŜƴ ƻōƧŜŎǘΤ 

¶ Het stellen van prioriteiten; 

¶ Voldoen aan wettelijke verplichtingen; 

¶ Eerste kennismaking van de organisatie met risicomanagement. 
 

Op basis van het verkregen inzicht in het te analyseren object en de doelstelling van de risicoanalyse 

kunnen keuzes gemaakt worden ten aanzien van inrichting van de volgende stappen in het 

risicomanagementproces. Hierbij is van belang te kijken naar een aantal procesmatige aspecten zoals 

tijd, geld, kwaliteit, organisatie en informatie. Daarnaast dienen er ook inhoudelijke keuzes te 

worden gemaakt. Mogelijk zijn een aantal van deze keuzes al vastgelegd in het raamwerk van 

risicomanagement (het beleid) van de organisatie. 

 

3.1 Risico-identificatie 

Het doel van risico-ƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛŜ ƛǎ ƻƳ ƛƴȊƛŎƘǘŜƭƛƧƪ ǘŜ ƳŀƪŜƴ ǿŜƭƪŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ŘŜ instelling loopt. Bij de 

risico-identificatie is het van belang om een brede en gestructureerde benadering te hanteren.  Het is 

een utopie te veronderstellen dat 100% van de riǎƛŎƻΩǎ ƛƴ ōŜŜƭŘ ƪǳƴƴŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜōǊŀŎƘǘΦ Om inzicht 

te krijgen in het totale risicoprofiel wordt gesteld dat de top 10 vaak goed is voor 70% van het totale 

risicoprofiel. De top 20 is goed voor 80% van het totale risicoprofiel. Een goede identificatiestructuur 

kan helpen bij het verkrijgen van een zo volledig mogelijk risicoprofiel. Bij de risico-identificatie is het 

van belang om een eenduidige definitie van het begrip risico te hanteren.  

 

Een risico wordt als volgt gedefinieerd: 

ά5Ŝ ƪŀƴǎ ƻǇ ƘŜǘ ƻǇǘǊŜŘŜƴ van een gebeurtenis met effect op het behalen van de doelstellingen.έ 
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Figuur 6: Schematische weergave van een risico 

 

In dit onderdeel wordt ingegaan op risicoperceptie, de definitie en formulering van een risico en 

ƳŜǘƘƻŘŜǎ ƻƳ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǘŜ ƛŘŜƴǘƛŦƛŎŜǊŜƴΦ Sommige instellingen vinden het moeilijk om oorzaak, 

gebeurtenis en gevolgen te splitsen. Zij hebben vaak baat bij het systematisch opstellen van de 

hierboven opgenomen schematische weergave, waardoor een heldere en duidelijke omschrijving van 

het risico ontstaat met aanknopingspunten voor beheersmaatregelen.   

 

Risicohouding 

.ƛƧ ŘŜ ƛƴǾŜƴǘŀǊƛǎŀǘƛŜ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƛǎ ƘŜǘ Ǿŀƴ ōŜƭŀƴƎ ǘŜ ōŜǎŜŦŦŜƴ Řŀǘ ƳŜnsen verschillend tegenover 

ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǎǘŀŀƴΦ Lƴ ȊƛƧƴ ŀƭƎŜƳŜŜƴƘŜƛŘ ƪǳƴƴŜƴ ǾƛŜǊ ǎƻƻǊǘŜƴ ƘƻǳŘƛƴƎen omschreven worden: 

¶ Risicomijdend: actief uit de weg gaan, bang, beredenerend, minder bereid nieuwe zaken uit 

te proberen. 

¶ Risicotolerant: ontspannen bij onzekerheid, kop in het zand, ontkenning als maatregel. 

¶ wƛǎƛŎƻ ȊƻŜƪŜƴŘΥ ƴŜŜƳǘ ǊƛǎƛŎƻΩǎΣ ǇǊƻōŜŜǊǘ ƴƛŜǳǿŜ ȊŀƪŜƴΣ ǘŜ ƻǇǘƛƳƛǎǘƛǎŎƘΣ ƘƻǳŘǘ Ǿŀƴ ŜŜƴ 

uitdaging, onderschatten de bedreigingen. 

¶ Risiconeutraal: het ideaal, comfortabel met de besluitvorming, weloverwogen, brengt 

maatregelen in lijn met de kansen en bedreigingen (in proportie). 

 

Verschillende aspecten die van invloed zijn op de houding ten opzichte Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ȊƛƧƴ ƻǇǾŀǘǘƛƴƎŜƴΣ 

emoties, meningen, intuïtie, beoordelingen, opleiding, geslacht, leeftijd en (culturele) achtergrond. 

¦ƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ōƭƛƧƪǘ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ Řŀǘ ƧǳǊƛǎǘŜƴ ƳŜŜǊ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ȊƛŜƴ Řŀƴ ŜŎƻƴƻƳŜƴ όzij zien meer kansen). 

 
{ǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘΣ ǘŀŎǘƛǎŎƘŜ Ŝƴ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŜƭŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ 

De afbeelding hieronder geeft het onderscheid tussen strategische, tactische en operationele risicoΩs 

weer (zie Figuur 7)Φ hǇŜǊŀǘƛƻƴŜƭŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ȊƛƧn ǊƛǎƛŎƻΩǎ ŘƛŜ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊ ǎǇŜƭŜƴΦ 5ŜȊŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƪǳƴƴŜƴ 

ook het beste op de werkvloer worden beheerstΦ ¢ŀŎǘƛǎŎƘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ȊƛƧƴ afdeling overstijgende ǊƛǎƛŎƻΩǎΦ 

Hierbij valt bijvoorbeeld te denken aan een personeelstekort dat overal in de organisatie bestaat. 

5ŜȊŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǿƻǊŘŜƴ ƛŘŜŀƭƛǘŜǊ ƻǇ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘƴƛǾŜŀǳ ǾƻƻǊ ŘŜ ƎŜƘŜƭŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ ƻǇƎŜǇŀƪǘΦ 

{ǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ȊƛƧƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ŘƛŜ ŘƛǊŜŎǘ ŘŜ doelstelling van de organisatie in gevaar kunnen 

ōǊŜƴƎŜƴΦ {ǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƪǳƴƴŜƴ ȊƻǿŜƭ ƛƴǘŜǊƴŜ ŀƭǎ ŜȄǘŜǊƴŜ ƻƻǊȊŀƪŜƴ ƘŜōōŜƴΦ Buiten de 

organisatie ligt, bijvoorbeeld vergrijzing, economische crisis of ingrijpende verandering van 
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wetgeving. Beheersing hiervan vereist een koerswijziging of een wijziging van de doelstellingen. Deze 

ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƭƛƎƎŜƴ Řǳǎ ōƛƧ ƘŜǘ ƘƻƻƎǎǘŜ ƻǊƎŀŀƴ ōƛƴƴŜƴ ŜŜƴ instelling.  

 

  

 

Figuur 7: Onderscheid strategische, tŀŎǘƛǎŎƘŜ Ŝƴ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŜƭŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ 

 

Oorzaak- en gevolgcategorieën 

Oorzaken en gevolgen zijn in te delen in verschillende categorieën. Voorbeelden van oorzaak 

categorieën zijn: bedrijfsproces, menselijk handelen, politiek, informatie, organisatie, juridisch 

/wettelijk, product/dienst, materieel, omgeving, technisch, milieu en natuur en anders. Door het 

ŎŀǘŜƎƻǊƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƻǊȊŀƪŜƴ ƛǎ ƘŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƻƳ ŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƳŜǘ ŘŜȊŜƭŦŘŜ ƻƻǊȊŀŀƪ ƎŜȊŀƳŜƴƭƛƧƪ ǘŜ 

beheersen. Als bijvoorbeeld blijkt dat er veel risicoΩs tot de ƻƻǊȊŀŀƪŎŀǘŜƎƻǊƛŜ άƧǳǊƛŘƛǎŎƘκǿŜǘǘŜƭƛƧƪέ 

behoren, dan kunnen dŜȊŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƎŜȊŀƳŜƴƭƛƧƪ ŀŀƴƎŜǇŀƪǘ ǿƻǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ŜŜƴ ŜŦŦŜŎǘƛŜǾŜǊ ƻǇǘǊŜŘŜƴ Ǿŀƴ 

de juridische afdeling. Voor gevolgen zijn de gevolgcategorieën financieel en imago het meest 

gangbaar. 

 

¢ƛǇǎ ōƛƧ ŘŜŦƛƴƛšǊŜƴ Ǿŀƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ 

¶ Maak altijd onderscheid tussen oorzaak, gebeurtenis en gevolg. 

¶ CƻǊƳǳƭŜŜǊ ǊƛǎƛŎƻΩǎ Ȋƻ ǎǇŜŎƛŦƛŜƪ Ŝƴ ŎƻƴŎǊŜŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪΦ ±ƻƻǊ ŜŜƴ Řuidelijk omschreven 

gebeurtenis zijn concrete oorzaken en gevolgen te benoemen. Dit komt weer van pas bij het 

ǿŜƎŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ Ŝƴ ŘŜ ōŜƘŜŜǊǎƛƴƎ ŜǊǾŀƴ ƛƴ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ǎtappen van het 

risicomanagementproces.  

¶ Probeer zoveel mogelijk informatie over het risico in de omschrijving te verwerken. Indien 

noodzakelijk kan dit door in een opmerking bij het risico extra informatie weer te geven. Het 

is belangrijk dat de door jou oƳǎŎƘǊŜǾŜƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƻƻƪ ǾƻƻǊ ŀƴŘŜǊŜƴ ōŜƎǊƛƧǇŜƭƛƧƪ ȊƛƧƴΦ  

¶ {ƭǳƛǘ ƻǇ ǾƻƻǊƘŀƴŘ ƎŜŜƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǳƛǘ ƻƳŘŀǘ ȊŜ ŀƭ ōŜƴƻŜƳŘ of beheerst worden, of omdat de 

kans erop heel erg klein is.  
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3.2 Risicoanalyse en ςbeoordeling 

In de vorige stap uit het risicomanagementproces ziƧƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƎŜƠŘŜƴǘƛŦƛŎŜŜǊŘΦ wŜǎǳƭǘŀŀǘ ƘƛŜǊǾŀƴ ƛǎ 

ŜŜƴ ƭƛƧǎǘ ƳŜǘ ƎƻŜŘ ƻƳǎŎƘǊŜǾŜƴ ǊƛǎƛŎƻΩǎΦ hƳ ƳŜŜǊ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴΣ ƳƻŜǘŜƴ ŘŜȊŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ 

geanalyseerd worden.  

 
Analyse  

Een veel gebruikte analysemethode is de zogenaamde relatieve analyse ǿŀŀǊōƛƧ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƻƴŘŜǊƭƛƴƎ 

ǿƻǊŘŜƴ ƎŜǊŀƴƎǎŎƘƛƪǘ ƻǇ ǇǊƛƻǊƛǘŜƛǘΦ ½ƻΩƴ ǊŀƴƎƭƛƧǎǘ ƪŀƴ ƻǇƎŜǎǘŜƭŘ ǿƻǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ƘŜǘ ǾŜǊƎŜƭƛƧƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ 

ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǘŜƴ ƻǇȊƛŎƘǘŜ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊΦ !ƭǎ ŜǊ ǾŜŜƭ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ȊƛƧƴ ƎŜƠŘŜƴǘƛŦƛŎŜŜǊŘ ǿƻǊŘǘ Řƛǘ ŜŎƘǘŜǊ ƭŀǎǘƛƎΦ 5ŀƴ ƪŀƴ 

gebruik gemaakt worden van de risicoscore. De risicoscore wordt bepaald door kansen en gevolgen 

in klassen in te delen en deze met elkaar te vermenigvuldigen. Hierna wordt eerst ingegaan op de 

kans- en gevolgklassen en vervolgens op de risicoscore en de risicokaart. 

 

Kans  

Voor de beoordeling van de kans kunnen 5 klassen met de volgende referentiebeelden worden 

gebruikt (zie Figuur 8). 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

Figuur 8: Kans klassen met referentiebeeld 

 

Een risico dat 1 keer per 1-2 jaar voorkomt valt in klasse 4 en de kans dat dit risico optreedt is 

ongeveer 70%. De referentiebeelden gelden als hulpmiddel en zullen niet in alle gevallen exact 

aansluiten bij de werkelijkheid. 

 

Voor de beoordeling van de kans dat een bepaald risico optreedt, kan men kijken naar: 

¶ Het verleden: Heeft het risico zich al eerder voorgedaan? 

¶ De vertrouwdheid: Hebben we de activiteiten al eerder gedaan? 

¶ De omstandigheden: Onder welke condities treedt het op? 

¶ De frequentie: Hoe vaak kan het voorkomen? 

¶ De risicogevoeligheid in tijd: Is er sprake van een stijging of een daling? 

 

Om de subjectiviteit van de inschatting van een risico te beperken is afstemming binnen de 

organisatie en het onderbouwen van de inschattingen belangrijk. De praktijk leert dat door het 

plegen van overleg met experts, door een objectieve beoordeling van een buitenstaander en door 

afstemming binnen een afdelingsoverleg de subjectiviteit enigszins verminderd wordt. Ervaring leert 






















