VRIMS

De definitieve Code Corporate Governance, enige bgsuwingen vanuit
risicoperspectief.

In de Code van Commissie Peters ‘De Veertig Aanibayen’ (juni 1997) staat in zeer algemene
termen iets over risicobeheersing. De aanbevelii@esn 21 zijn daarvan het meest bekend. (zie de
bijlage)

Ik had de hoop dat de Commissie Tabaksblat in ei@ve Code de overtuiging van de noodzaak van
een structurele aanpak van Risk Management zawalgs. Of die hoop bewaarheid is, in het
komende probeer ik daar een antwoord op te geven.

Eerst een terugblik. De Commissie Peters.
De uitgangspunten van de Commissie Peters kunsemkgjt worden samengevat:

- Het interne beheerssysteem valt onder verantvetijidaeid van het Bestuur, die
daarover één keer per jaar aan de Raad van Comisggsamoet rapporteren, het
wordt gezien als een proces tot verkrijgen van izekd over het behalen van
doelstellingen en is gefocust op doelstellingematsgie en de financiéle huishouding,
met vermelding van enkele risico’s met name.

- De in- en externe accountant / auditor hebben @eals adviseur

- De auditcommissie heeft een rol als toezichthouder.

Wat zegt de Commissie Tabaksblat hierover? Ikedavante elementen van de definitieve Code eruit
lichten.

- Er wordt niet meer gesproken van een intern bepsteesm, maar van een intern
risicobeheersings- en controlesysteem. Het woast&” wordt toegevoegd, niet
wordt uitgelegd wat het verschil is tussen een bediiegs- en een controlesysteem.

- Risicoanalyses ‘van de doelstellingen’ worden maésrument gezien van een interne
beheersings- en controlesysteem.

- Een gedragscode moet op het weg worden geplaastwiirdt toegelicht over wat
voor een soort gedragscode het gaat.

- Er moet een systeem komen van monitoring en ragogt

- In het jaarverslag moet door het bestuur de effiéeti van het interne
risicobeheersings - en controlesysteem worden aar#tl In de toelichting op enkele
begrippen van de Code wordt eraan toevoegend tanhie rede ligt dat in de
verklaring wordt aangegeven welk raamwerk of norkaeler (bv COSO) het Bestuur
heeft gehanteerd bij de evaluatie’.

- De Raad van Commissarissen houdt o0.a. toeziché gprategie en de risico’s
verbonden aan de ondernemingsactiviteiten en apzet en de werking van de
interne risicobeheersings- en controlesystemenaBiste is ook een taak van de
auditcommissie. De oude aanbeveling 17 wordt ovengen.

- De interne accountant heeft een belangrijke rdhdijbeoordelen en toetsen van de
interne beheersings- en controlesystemen.

- De externe accountant moet in zijn verslag aanuBesn Raad van Commissarissen
Zijn bevindingen over het interne beheers- en obedysteem doorgeven.

Terwijl in het rapport Peters nog met een algenvenwijzing naar een beheerssysteem werd volstaan,
in de huidige Code worden de contouren van eetohisheersingssysteem scherper neergezet. Ik zal
dit toelichten.

In de nieuwe opzet wordt verwezen naar een in@nttol’raamwerk als COSO, er wordt gesproken
over uit te voeren risicoanalyses, over monitogngapportering. De in- en externe accountants
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waren adviseur maar worden nu verantwoordelijk \arbeoordelen van beheersingssystemen en
moeten daarover rapporteren.

Het Bestuur en de Raad van Commissarissen / Aunditéssie worden nog eens expliciet genoemd
als resp. verantwoordelijke voor en toezichthoumede kwaliteit van het risicobeheersingssysteem.
Kortom, een Risk Managementstructuur, zoals riskagars die graag aan ondernemingen
presenteren, is in de nieuwe code Tabaksblat aahtipeworden.

De opzet, verwoord door de commissie Tabaksbldt ivediswaar nog niet de heldere contouren
zoals aangegeven in het Turnbullrapport over lae@ontrol, de Bazel Il regelgeving voor banken of
de Risk Management standards van Australié en Niggeland.

Toch is de nieuwe Code, vergeleken met het rafjmidrs, een hele stap vooruit. Risk managers,
auditors en adviseurs op dit terrein kunnen nu oadernemingen toe stappen en met de Code in
hand tegen het bestuur zeggen dat de Code de sogpaan Risk Management c.q het bezit van een
herkenbaar risicobeheersings- en controlesyteemsebjft.

Aan de slag dus.

Toch blijf ik zitten met de vraag hoe je nu eergadijk risicobeheersings- en controlesysteem moet
zien. De Code is gezien de gebruikte terminologar ehiet duidelijk in.

Bij COSO, Thurnbull en recent bij de Amerikaanseb8aes-Oxley Act (2002) is Internal Control het
centrale begrip. Het is een begrip dat duidt opideprocedures en activiteiten om risico’s ‘under
control’ te krijgen en te houden. Het ‘under cohtkdjgen is een proces dat je kunt beschrijven en
waarover je kunt rapporteren en verantwoording aféunt leggen (zie Sarbanes.Oxley Act). Een
formele, top down en accountant georiénteerde &anpa

Vooral COSO ziet de risicoanalyse als een ondengaelde interne controle.

Risk Managers daarentegen zien de risicbeheersaajsagelen als een onderdeel van het Risk
Managementproces. Risk Managers kijken niet aligear procedures maar ook naar het effect. Doen
de mensen wel wat ervan hen verwacht wordt in héekvan risicobeheersing. Bij Risk Managers
spelen naast procedures ook de mens, de risk-aggsrern grote rol.

ledereen weet inmiddels, de grote incidenten al©RH, Laurus en recent Shell geven dat ook aan,
dat je met procedures alleen niet komt tot eercéfeRisk Management. Zicht op oorzaken en de
impact van menselijk handelen en falen is bepaled het succes. Risk managers, zo zou je kunnen
zeggen, hebben een meer informele, bottom up ele @paktijk gerichte aanpak.

De enige conclusie die je uit deze analyse karkérelks dat alleen een samenspel tussen enerzjjds zi
die Risk Management toepassen en anderzijds decfisla mensen, controllers , interne en externe
accountants de basis kan leggen voor een sucaasafifectief risicobeeheersings- en
controlesysteem. En dat samenspel is bij vele asghes helaas nog ver te zoeken.

De beschrijving van een dergelijk systeem, datagstanoet worden door de interne accountant,
waarover het Bestuur verantwoording moet afleggewaar de Raad van Commissarissen toezicht op
moet houden, kan dus niet zonder de hulp van deNRaager. Zijn rol moet worden gelipgraded.
Niet aan de kantlijn, maar midden op het speelu@ét hij staan, weg uit de verzekeringshoek waar
je ze nog veel in ondernemingen aantreft.

Tegelijkertijd moet de rol van de interne auditoed worden gepositioneerd. Welke rol heeft hij bij
de beschrijving van het systeem, bij de controle®peheersmaatregelen en het systeem, bij het
formuleren van uitgangspunten — risk based auditingjj de rapportages etc.

Zoals gezegd, de verwijzing naar COSO, mogelijk dakkzij mijn commentaar op de concepttekst,
is winst. COSO praat echter nog steeds in algertggnmen. In COSO noch in de Code wordt iets
gezegd over de wijze waarop en door wie de risiglyaes worden uitgevoerd, welke criteria worden
aangehouden voor het wegen / meten van risicoésdboverantwoordelijkheden liggen, welke
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doelstellingen, businessunits of processen daaimamanmerking komen, wat met de resultaten wordt
gedaan, wat voor een soort maatregelen er wordenggn en hoe de controle op de uitvoering en
effectiviteit plaatsvindt en hoe de rapportage weedzorgd.

In de het rapport van de commissie Peters worthhelgassing van een beheerssysteem gezien in het
licht van risico’s verbonden aan strategische delilsgen en de financiéle huishouding. Tabaksblat
gaat daarin verder door te verwijzen naar risictyses van operationele en financiéle doelstellingen
en naar het toezicht van Commissarissen o.a. oigide’s verbonden aan de
ondernemingsactiviteiten. Geen risico mag uit pp@duiten beeld blijven, ook wordt dat risico door
Tabaksblat niet noemt.

Samenvattend.

Uit de nieuwe Code kan inspiratie worden geput woverdere vormgeving van risicobeheersing in
de organisatie. Een aantal uitgangspunten en releyartijen wordt genoemd.

Van groot belang is nu de uitwerking. Het formufevan een goed risicobeheers- en controlesysteem
heeft nu de eerste prioriteit. Als suggestie daarieb ik eerRisk Management Protocopgesteld

(zie bijlage).

Ik heb daarnaast het belang van een goede positign&n de Risk Manager de interne auditfunctie
onderstreept.

Maar zoals altijd, het zijn de mensen die het nodteen. Men kan formuleren en structureren wat
men wil. Als men de mensen niet mee krijgt, ofineteden van de Raad van bestuur zijn of zogezegd
de jongste bediende, dan wordt het een moeizaijte Zif allen hebben een bijdrage in dit kader te
leveren.

De Code is formeel georiénteerd. Risk managergip@ier risk-awareness. Het is mijn stellige
overtuiging dat alleen een goede mix van beideréatsuccesvol resultaat kan leiden.

VRIMS Integraal Risk Management Services
Mr.R.A.Vroom

035-5381555

www.riskmanagement.nl
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Corporate Governance Code, de Veertig Aanbevelinge&jni 1997)
(De commissie Peters)
De voor het risicobeheer relevante bepalingen.

- Het Bestuur van de vennootschap is primair veraotdalijk voor een adequate interne
beheersingssysteem.

- Onder interne beheersing wordt het proces verstatigericht is op het verkrijgen van
redelijke zekerheid over het bereiken van doelatgdin in de volgende categorieén
- De betrouwbaarheid van de financiéle informatiez@ning
- De effectiviteit en efficiéntie van bedrijfsprocess
- De naleving van relevante wet en regelgeving

- De Raad van Bestuur rapporteert schriftelijk aaRdad van Commissarissen over de
ondernemingsdoelstellingen, de strategie de daasrdonden risico’s — ter illustratie van
risico’s kan worden gedacht aan valutaontwikkelmgentestand, economische groei,
politieke risico’s, grondstoffen en milieu- en dechanismen tot beheersing van risico’s van
financiéle aard(Aanbeveling 21)

- Het Bestuur rapporteert aan de Raad van Commiseatenminste de uitkomsten van de
beoordeling van de opzet en het functioneren vasydiemen die gericht zijn op het
verschaffen van redelijke zekerheid dat de findadiiformatie betrouwbaar is.

- De Raad van Commissarissen bespreekt tenminsteae¢par jaar de strategie en de risico’s
verbonden aan de onderneming en de uitkomstenevéeabrdeling door de Raad van bestuur
van de opzet van de interne beheersingssystdanbeveling 17)

- De Raad van Commissarissen of de auditcommissidthenminste éénmaal per jaar en
bespreking met de externe accountant.

- Een van de taken van de auditcommissie is ‘hef¢dbekhouden op de naleving van interne
procedures en wet- en regelgeving en de beheeraimbedrijfsrisico’s’.

- Interne en externe accountants worden in toenenmatie gevraagd om een adviserende en
signalerende rol te spelen bij het beoordelen waopket en functioneren van systemen die
gericht zijn op het beheersen van risico’s en dantevoording die daarover moet worden
afgelegd.
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De Nederlandse Corporate Governance Codexfinitieve tekst december 2003)
(De commissie Tabaksblat)

De voor het risicobeheer relevante bepalingen.

PRINCIPES EN BEST PRACTICE BEPALINGEN

II. Het bestuur

1.1 Taak en werkwijze

Het bestuur is verantwoordelijk voor de naleving va alle relevante wet- en regelgeving, het beheersean
de risico’s verbonden aan de ondernemingsactiviteih en voor de financiering van de vennootschap. Het
bestuur rapporteert hierover aan en bespreekt de iterne risicobeheersings- en controlesystemen met de
raad van commissarissen en zijn auditcommissie.

Best practice bepalingen

11.1.3 In de vennootschap is een op de vennootstegesneden intern risicobeheersings- en conyisikssm
aanwezig. Als instrumenten van het interne risibaeesings- en controlesysteem hanteert de venraqtso
ieder geval:

a) risicoanalyses van de operationele en finandiéédstellingen van de vennootschap;

b) een gedragscode die in ieder geval op de welmitele vennootschap wordt geplaatst;

¢) handleidingen voor de inrichting van de finafeierslaggeving en de voor de opstelling daarearotgen
procedures;

d) een systeem van monitoring en rapportering.

I1.1.4 In het jaarverslag verklaart het bestuurdfainterne risicobeheersings- en controlesysteadequaat en
effectief zijn en geeft hij een duidelijke onderlgdng hiervan. Het bestuur rapporteert in het jaesteg over de
werking van het interne risicobeheersings- en odedysteem in het boekjaar. Het bestuur geeft gaaxens
aan welke eventuele significante wijzigingen zigmgebracht, welke eventuele belangrijke verbeterirmijn
gepland en dat één en ander met de auditcommissie eaad van commissarissen is besproken.

11.1.5 Het bestuur rapporteert in het jaarverslagrale gevoeligheid van de resultaten van de vesobap ten
aanzien van externe omstandigheden en variabelen.

11.1.6 Het bestuur draagt er zorg voor dat werkrmsnzender gevaar voor hun rechtspositie de mogeligk
hebben te rapporteren over vermeende onregelmedtghen algemene, operationele en financiéle aantb
de vennootschap aan de voorzitter van het besflaaroeen door hem aangewezen functionaris. Verdeeen
onregelmatigheden die het functioneren van bestunsigetreffen worden gerapporteerd aan de voargdie de
raad van commissarissen. De klokkenluidersregelioglt in ieder geval op de website van de venndbeatsc
geplaatst.

Ill. Raad van commissarissen

Best practice bepalingen

111.1.6 Het toezicht van de raad van commissarisgehet bestuur omvat onder andere:

a) de realisatie van de doelstellingen van de vetscbap;

b) de strategie en de risico’s verbonden aan deropthingsactiviteiten;

c) de opzet en de werking van de interne risicobediiegs- en controlesystemen;

d) het financiéle verslaggevingsproces;

e) de naleving van de wet- en regelgeving.

I11.1.8 De raad van commissarissen bespreekt ierigdval éénmaal per jaar de strategie en de 'Ssico
verbonden aan de onderneming en de uitkomstene/éeabrdeling door het bestuur van de opzet en de
werking van de interne risicobeheersings- en ctegystemen, alsmede eventuele significante wijgigm
hierin. Van het houden van de besprekingen worddimg gemaakt in het verslag van de raad van
commissarissen.

I11.5 Samenstelling en rol van drie kerncommissiesan de raad van commissarissen

Principe

Indien de raad van commissarissen meer dan vier leth omvat, stelt de raad van commissarissen uit zijn
midden een auditcommissie, een remuneratiecommiss@ een selectie- en benoemingscommissie in.
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De taak van de commissies is om de besluitvorminguv de raad van commissarissen voor te bereiden.
Indien de raad van commissarissen van vennootschagp besluit tot het niet instellen van een audit,
remuneratie- en een selectie- en benoemingscomméssian gelden de best practice bepalingen 111.5.4,
111.5.5, 11.5.8, 111.5.9, 111.5.10, 111.5.13, V.1. 2, V.2.3 en V.3.1 ten aanzien van de gehele raacva
commissarissen. In het verslag van de raad van conmssarissen doet de raad verslag van de uitvoering
van de taakopdracht van de commissies in het boelga

Best practice bepalingen

Auditcommissie

111.5.4 De auditcommissie richt zich in ieder gewal het toezicht op het bestuur ten aanzien van:

a) de werking van de interne risicobeheersingsostrolesystemen, waaronder het toezicht op devinglean
de relevante wet- en regelgeving en het toezichteowerking van gedragscodes;

V.3 Interne audit functie

Principe

De interne accountant, die een belangrijke rol karspelen in het beoordelen en toetsen van interne
risicobeheersings- en controlesystemen, functiongernder de verantwoordelijkheid van het bestuur.
Best practice bepaling

V.3.1 De externe accountant en de auditcommissie@vobetrokken bij het opstellen van het werkplan ge
interne accountant. Zij nemen ook kennis van déndéwgen van de interne accountant.

V.4 Relatie en communicatie van de externe accoumtimet de organen van de vennootschap

Principe

De externe accountant woont in ieder geval de verdaring van de raad van commissarissen bij waarin

over de vaststelling of goedkeuring van de jaarrekeéng wordt besloten. De externe accountant

rapporteert zijn bevindingen betreffende het onderpek van de jaarrekening gelijkelijk aan het bestuuren

de raad van commissarissen.

Best practice bepalingen

V.4.3 Het verslag van de externe accountant inggvattikel 2:393 lid 4 BW bevat datgene wat de ivete

accountant met betrekking tot de zijn controle gtajaarrekening en de daaraan gerelateerde cantotier de

aandacht van het bestuur en de raad van commggsanigl brengen. Daarbij kan aan de volgende onelgrsn

worden gedacht:

C. Met betrekking tot de werking van de internécdbeheersings- en controlesystemen (inclusief de

betrouwbaarheid en continuiteit van de geautonetigegegevensverwerking) en de kwaliteit van deriiat

informatievoorziening:

e verbeterpunten, geconstateerde leemten en kwsitiszibrdelingen;

< opmerkingen over bedreigingen en risico’s voor éenootschap en de wijze waarop daarover in de te
publiceren gegevens gerapporteerd dient te worden;

< naleving van statuten, instructies, regelgevinginigsconvenant en, vereisten van externe toezialtrg,
etc.

Verklaring van en toelichting op enkele begrippen @& in de code zijn gebruikt.

Il. Het bestuur

11.1.3

Het intern risicobeheersings- en controlesysteamtde zijn toegesneden op de betreffende venroays©it
geeft kleinere beursgenoteerde vennootschapperodelijkheid om met minder omvangrijke procedures te
volstaan.

11.1.4

Het ligt in de rede dat het bestuur in de verkiguner de interne risicobeheersings- en controtesysn
aangeeft welk raamwerk of normenkader (zoals bijveeld het COSO raamwerk voor interne beheersiing) h
heeft gehanteerd bij de evaluatie van het intasieobeheersings- en controlesysteem.

11.1.5

Het gaat hier om een rapportage over de gevoetigrasi de resultaten ten aanzien van externe onigteten
en variabelen in algemene zin.
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