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1. Inleiding

Deze rapportage gaat in op de bepaling van risico’s en de eventueel hiervoor benodigde
weerstandscapaciteit voor de GR Metropoolregio Rotterdam Den Haag (hierna: MRDH). De
23 deelnemers van deze GR zijn de gemeenten die voorheen deel uitmaakten van de
stadsregio Rotterdam en het Stadsgewest Haaglanden.

1.1. Aanleiding

MRDH heeft behoefte aan een advies over de kwantificering van de risico’s en de benodigde
omvang van de weerstandscapaciteit teneinde het weerstandsvermogen op peil te hebben.
MRDH heeft Concern Auditing Rotterdam (hierna: CA) opdracht gegeven om de risico's te
inventariseren en het weerstandsvermogen te (laten) bepalen. Daartoe heeft CA een aantal
activiteiten in gang gezet. Als eerste activiteit heeft een risico-inventarisatie plaatsgevonden.
Vervolgens is er door CA een voorstel gedaan voor het door MRDH te hanteren risicomodel.
Voor het toewerken naar een advies over de benodigde omvang van de
weerstandscapaciteit is Deloitte gevraagd om MRDH en CA daarin te ondersteunen

1.2. Vraagstelling

Op basis van de vraag van MRDH hebben wij de opdracht als volgt geformuleerd in de
offerte:

Begeleid MRDH bij het door haar te voeren risicomanagement door het leveren van de
gewenste ondersteuning bij:

1. De vertaling van de door MRDH op basis van de audit door CA geidentificeerde risico’s
naar financiéle risico’s c.q. kwantificering van de risico’s;

2. Het formuleren van mogelijke beheersmaatregelen om deze financiéle risico’s te
mitigeren;

3. Het bepalen van de benodigde omvang van de weerstandscapaciteit.

Ten aanzien van het weerstandsvermogen hebben wij de volgende definitie gehanteerd:

Weerstandsvermogen = beschikbare weerstandscapaciteit / benodigde weerstandscapaciteit

Wij beperken ons in deze rapportage tot de inschatting van de omvang van de benodigde
weerstandscapaciteit op basis van de mede door CA geidentificeerde risico’s.
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1.3. Aanpak en verantwoording over de samenwerking

Voor de uitvoering van deze opdracht heeft Deloitte inlichtingen en informatie ingewonnen bij
diverse medewerkers, verantwoordelijken en andere betrokken stakeholders. Hieruit is de
brede scope van de opdracht af te leiden, namelijk enerzijds risicomanagement gericht op
interne beheersing en anderzijds strategisch risicomanagement. De twee pijlers van MRDH,
de Vervoersautoriteit (VA) en Economisch Vestigingsklimaat (EV) staan hierbij centraal, net
als de doelen van MRDH:

» Verbetering van de (internationale) bereikbaarheid van de Metropoolregio;

» Economische vernieuwing;

» Transitie naar toonaangevende duurzaamheid, waar innovatie een grote rol speelt;

» Attractiviteit van de regio.

Deloitte gebruikt diverse input afkomstig van CA. CA zelf gebruikt deze informatie ook voor
het opstellen van een gelijktijdig met dit document te verschijnen rapportage over risico’s en
kansen binnen MRDH.

CA heeft een eerste workshop risicomanagement (d.d. 30 september 2015) gefaciliteerd om
zoveel mogelijk risico’s binnen MRDH te benoemen. Deloitte is bij deze workshop aanwezig
geweest en heeft geassisteerd bij het stellen van de juiste vragen om te komen tot een
eerste bruikbare set van risico's, bijvoorbeeld door het stellen van aanvullende vragen over
inschattingen van de omvang van de risico’s en beheersmaatregelen. De deelnemers van
deze workshop hebben hiervoor input geleverd. CA heeft de risico’s vervolgens
gecategoriseerd.

Het doel van de tweede bijeenkomst (d.d. 19 oktober 2015) is geweest om na te gaan of
genoemde risico’s in meerdere lagen van de organisatie worden herkend. Naast herkenning
stond ook aanvulling van de opgestelde risicomatrix centraal. Deze tweede bijeenkomst is
als vervanging ingepland voor de interviews met DT-leden en enkele specialisten binnen
MRDH.

Zoals hierboven is aangegeven gaat CA niet alleen in op risico’s binnen MRDH, maar ook op
kansen. Aangezien dit rapport van Deloitte ingaat op de vertaalslag naar de benodigde
weerstandscapaciteit is hierbij de scope beperkt tot enkel en alleen de risico’s.

1.4. Leeswijzer

In het volgende hoofdstuk wordt de gehanteerde methodiek uiteengezet. Een korte uitleg
over risicomanagement en een stappenplan komen hierbij aan bod.

In hoofdstuk drie wordt ingegaan op risicoanalyse. Hierbij wordt de input van de twee
bijeenkomsten bewerkt.

In onze analyse van de risico’s passen we drie filters toe. Dit is hierna toegelicht.
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> Eerste filter. De totale set van risico’s wordt voor de eerste keer gefilterd, namelijk op
basis van weging en prioritering.

» Tweede filter. Het tweede filter wordt in hoofdstuk vier aangebracht. Risico’s waarvoor
geschikte beheersmaatregelen zijn geformuleerd worden niet meer meegenomen.
Hetzelfde geldt voor risico’s die geen direct financieel gevolg hebben voor de bepaling
van het benodigde weerstandskapitaal. Deze stap is nodig om van bruto naar netto
risico’s te konen.

» Derde filter. In het vijfde hoofdstuk wordt gebruik gemaakt van een derde filter. Zo wordt
eerst onderscheid gemaakt tussen te kwantificeren risico’s en niet kwantificeerbare
risico’s. Deze laatste groep wordt nogmaals gefilterd, maar dan via GOTIK-factoren
(Geld, Organisatie, Tijd, Informatie, Kwaliteit). Op deze wijze wordt duidelijk of deze niet
kwantificeerbare risico’s toch een financieel effect kunnen hebben en daarom mee
moeten worden genomen in de bepaling van de weerstandscapaciteit. Door deze laatste
vorm van trechtering is het mogelijk uitspraken te doen over risico’s die van invioed zijn
op de weerstandscapaciteit.

Het afsluitende hoofdstuk zes bevat conclusies en aanbevelingen.



7
25 november 2015
311422375

2. Risicomanagementmethodiek: systematische trechtering

Dit hoofdstuk beschrijft welke methodiek is gevolgd en welke stappen daarbij horen om te
komen tot de bepaling van de weerstandscapaciteit. Eerst wordt kort ingegaan op
risicomanagement in het algemeen en dan met hame het belang ervan. Afsluitend is een
paragraaf met een schematisch stappenplan opgenomen.

2.1  Definitie risicomanagement

Deloitte ziet risicomanagement als een proces van een systematische analyse van de
risico’s waaraan een organisatie bloot staat. Daarbij horen verbeteringen als gevolg van het
aanpassen van de maatregelen. Natuurlijk is dit niet een eenmalige activiteit. Het is een
continu proces, alleen al omdat de actualiteit en het treffen van maatregelen in veranderende
omstandigheden dit van ons eist.

Een belangrijk aspect dat onlosmakelijk met risicomanagement verbonden is, is governance.
We hebben het dan over het borgen van de onderlinge samenhang van de wijze van sturen,
beheersen, verantwoorden en toezicht houden van een organisatie. Beide instrumenten,
governance en risicomanagement, hebben als doelstelling een organisatie meer
gecontroleerd te sturen. Hiermee bedoelen we dat uiteindelijk helder is waar de kansen en
risico’s van de organisatie liggen en dat hier de beheersmaatregelen en activiteiten op
worden gericht. Zo kun je enerzijds de kansen benutten - risico’s zijn immers niet alleen
negatief van aard - en anderzijds de risico’s afdekken of de effecten hiervan verminderen.

Het resultaat is een proces van continue verbetering van de organisatie. Immers door het
bewust en bekend zijn met de risico’s worden maatregelen getroffen die ervoor zorgen dat
risico’s kunnen worden beperkt. Dit proces van bewustwording en onderkenning is essentieel
voor het bekend zijn met de veranderingen in de interne en externe omgeving. Daarnaast
krijgt het bestuur een beter inzicht in de uitvoering van het beleid en de wijze waarop dat kan
worden verbeterd. Tevens krijgt zij meer inzicht en vertrouwen omtrent de wijze waarop
doelen worden gerealiseerd en bestaat transparantie over de risico’s die worden gelopen, de
maatregelen die hier betrekking op hebben en de verantwoording hierover.

Risicomanagement is nooit af en het is daarom essentieel dat dit proces gedragen wordt
door de organisatie. Dan praten we over houding en gedrag en dat geldt voor alle
betrokkenen. Uiteindelijk, wanneer men beseft dat risicomanagement meer is dan alleen het
financieel kwantificeren en identificeren van risico’s, is risicomanagement een zeer
belangrijke driver voor een gecontroleerde ontwikkeling van de organisatie.

2.2  Stappenplan voor trechtering

Om van theorie over risicomanagement te komen tot een onderbouwing van de hoogte van
de weerstandscapaciteit hanteren we een stappenplan dat gebaseerd is op systematische
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trechtering. Met behulp van illustraties van de risicoboom wordt de lezer van dit rapport
stapsgewijs meegenomen in de bepaling van de benodigde weerstandscapaciteit.

Stap 3: Netto risico’s Stap 4:

i : Stap 5:
2D 15 AT Stap 2: Bruto risico’s na na S Bepalen
inventarisatie via . beheersmaatregelen wel/niet te e
workshops P ¢ en filter op financiéle kwantificeren

impact risico’s e

Illustratie 1: Stappenplan met trechtering aan de hand van filters

Toelichting:

>

>

Y

Y

Y

Stap 1: De risico-inventarisatie op basis van twee bijeenkomsten leidt tot een risicomatrix
die is opgesteld door CA.

Stap 2 (1° filter): Van al deze risico’s is bepaald of ze hoog of laag scoren op het gebied
van waarschijnlijkheid en impact. Alleen de risico’s met en een hoge waarschijnlijkheid en
een grote mate impact worden meegenomen in deze exercitie. Deze informatie is ook
afkomstig van CA.

Stap 3 (2° filter): Voor sommige risico’s zijn reeds beheersmaatregelen geformuleerd
waardoor ze nu geen risico meer vormen. Daarnaast worden risico’s uit de selectie
verwijderd als ze geen direct financieel gevolg hebben.

Stap 4 (3¢ filter): Van de overgebleven risico’s wordt bekeken of deze te kwantificeren
zijn, al dan niet via een omweg van GOTIK-elementen. Niet te kwantificeren risico’s
worden niet meegenomen.

Stap 5: Wat tenslotte aan risico’s overblijft, kan worden gekwantificeerd en gaat mee in
de bepaling van de weerstandscapaciteit.

De hoofdstukken en paragrafen in deze rapportage zijn gebaseerd op dit stappenplan.
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3. Risicoanalyse

Het doel van dit hoofdstuk is om het bruto risico (zie afbeelding vorige pagina) in kaart te
brengen middels een risicomatrix. Voor aanvang van het in kaart brengen van de risico’s
heeft CA een duidelijke categorisering opgesteld. Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen
externe en interne risico’s, met allebei specifieke subcategorieén. Deze indeling vormt de
basis voor de risicoboom:

Extern ' Intern

Leiderschap Strategie

Beleid

Politiek
Bestuurlijk
Legislatief

Middelen

Maatschappelijk
economisch

Processen

Illustratie 2: Categorisering van de risico’s
3.1 Risico-inventarisatie

Als bijlage 1 bij deze rapportage is een overzicht van geidentificeerde en vervolgens
genummerde risico’s, ingedeeld naar categorie, thema en weging, opgenomen. Dit totaal
aan risico’s is bepaald aan de hand van de twee bijeenkomsten. CA heeft tijldens de
bijeenkomsten 36 risico’s kunnen identificeren. De risicoboom ziet er daarmee als volgt uit:
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Illustratie 3: 36 risico’s uit matrix omgezet naar risicoboom

Omdat niet alle risico’s even groot zijn is in bovenstaande illustratie al een kleurcodering
toegevoeqgd:

>

Y

Y

6 risico’s hebben de kleur oranje. Dit betekent dat de impact van de gebeurtenis groot is,
maar de kans dat dit gebeurt klein. Dit wordt in de volgende paragraaf aangeduid met het
eerste kwadrant.

3 risico’s hebben de kleur blauw. Dit betekent dat de impact van de gebeurtenis klein is,
net als de kans dat dit gebeurt. Dit wordt in de volgende paragraaf aangeduid met het
tweede kwadrant.

2 risico’s hebben de kleur geel. Dit betekent dat de impact van de gebeurtenis Kklein is,
maar de kans dat dit gebeurt groot. Dit wordt in de volgende paragraaf aangeduid met
het derde kwadrant.

11 risico’s hebben de kleur rood. Dit betekent dat de impact van de gebeurtenis groot is,
net als de kans dat dit gebeurt. Dit wordt in de volgende paragraaf aangeduid met het
vierde kwadrant.

14 risico’s hebben vooralsnog de kleur grijs. Van deze risico’s is niet in de bijeenkomsten
vastgesteld hoe groot de mate van impact is of hoe groot de kans is dat deze gebeurtenis
zich voordoet. Deloitte heeft getracht deze risico’s in een later stadium te wegen. Omdat
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deze risico’s in theorie in het vierde kwadrant kunnen vallen worden ze in het vervolg ook
als zodanig behandeld.

Daarnaast valt op dat het merendeel van de risico’s intern van aard is. Vooral de
subcategorie ‘processen’ herbergt relatief veel risico’s.

3.2  Weging en prioritering

Om risico’s te kunnen kwantificeren is het van belang dat per risico duiding kan worden
gegeven ten aanzien van de mate van waarschijnlijkheid dat het risico zich voordoet en de
(financiéle) impact ervan. Dit komt overeen met de formule voor risico:

Risico = kans x gevolg

In de vorige paragraaf zijn kleurcoderingen gekoppeld aan ‘kwadranten.” Risico’s waarbij de
kans dat deze zich voordoet groot is en de financiéle schade eveneens verdienen de
grootste aandacht. In deze rapportage en in die van CA worden ze ook wel de risico’s uit het
4e kwadrant genoemd. De risico’s uit de eerste drie kwadranten zijn hiermee van lagere
prioriteit. Al is er in de praktijk wel tussen risico’s die gekenmerkt worden door een hoge
mate van waarschijnlijkheid en lage impact en vice versa. Deze risico’s kunnen op den duur
verschuiven naar het rode kwadrant. Andersom is ook een verschuiving vanuit het rode
kwadrant naar een ander mogelijk.

Risico's Kwadranten risico's
10 10
9 9
A8 A8 1
g 7 5 7
[3°] [3°]
£° £°
® ®
% 4 % 4
® 3 © 3 2 3
2 2
1 1
12345467 8910 12345467 8 910
Kans (waarschijnlijkheid) >> Kans (waarschijnlijkheid) >>

Illustratie 4: Risicoweging en kwadranten
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Op basis van prioritering worden de rode en grijze risico’s meegenomen naar de volgende
stap. Dat wil zeggen dat er 25 van 36 risico’s overblijven:

Extern ! 9 @ 15 Intern
| 8 @ Strategie 16
i Beleid

17 .
Bestuurlijk i .a

E 0 o
: 21
2
33
! 32
! 31

o0
O
Y
®

29

Ilustratie 5: Risicoboom met 25 risico’s uit 4 kwadrant en nog niet geprioriteerde risico’s

Dit zijn de risico’s die 6f in kwadrant vier vallen of nog niet zijn gescoord. De in totaal 11
risico’s die een lage impact en/of mate van waarschijnlijkheid hebben zijn hieruit gefilterd.

Wanneer de 14 ‘grijze’ risico’s nader worden bekeken is Deloitte van mening dat er 2 risico’s
niet thuishoren in het vierde kwadrant en daarom ook geélimineerd kunnen worden uit deze
lijst. Dit zijn risico 5 (aanbestedingsrisico) en 17 (projecten in eigen beheer). Geen van de
aanwezigen bij de eerste bijeenkomst zag een risico in de wijze waarop in het verleden door
verschillende partijen werd aanbesteed en hoe dit in de toekomst door de MRDH wordt
opgepakt. Aangezien dit risico onder de pijler VA valt, heeft dit geen financieel effect. Ook
vertraging, bijvoorbeeld door het overdoen van aanbestedingsprocedures leidt niet tot
financiéle consequenties die vertaald moeten worden naar weerstandscapaciteit. Van
projecten in eigen beheer is bekend dat er sprake is van uitloop met daaraan gekoppelde
meerkosten. Hier is echter een voorziening voor getroffen, waardoor dit onderdeel niet meer
in de risicosfeer valt. Hierdoor zijn er nog 23 risico’s die in het vervolg beoordeeld worden.
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4. Van bruto naar netto risico’s

Na de twee bijeenkomsten in het kader van risicomanagement bij MRDH is ‘het net
opgehaald.’ Resultaat hiervan is de risicomatrix en de risicoboom zoals gepresenteerd in
vorig hoofdstuk. Een andere benaming hiervoor is het totaal aan bruto risico’s.

Extern : @
E Leiderschap @

Intern

i
Politiek i °

Bestuurlijk

Legislatief :

e

®®
o

Maatschappeiik [
economisch I

Processen

s@.

Ilustratie 6: Risicoboom met 23 risico’s die na prioritering overblijven

@

Voor sommige van de genoemde risico’s zijn of worden reeds beheersmaatregelen in
werking gesteld. Daarnaast zijn er risico’s benoemd die niet direct een financieel nadelig
effect tot gevolg hebben. In dit hoofdstuk wordt ingegaan op beide situaties. Dit heeft tot
gevolg dat de stap van bruto naar netto risico’s wordt gezet en dat zodoende een lijst
overblijft met risico’s die wel van invloed kunnen zijn op de benodigde weerstandscapaciteit.

4.1 Beheersmaatregelen

Nu de risicoanalyse van de organisatie is gemaakt, moeten beheersmaatregelen en acties
worden benoemd om de risico’s continu te kunnen beheersen. Deze maatregelen bestaan uit
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instrumenten. Dit vertaalt zich in een bewustzijn en daarna in bepaalde vaardigheden.
Voorbeelden hiervan zijn: pro-activiteit, een brede blik en continue monitoring. Dit is de derde
stap van het risicomanagementproces. Een gedeelte van de risico’s kan misschien makkelijk
ondervangen worden door verzekeringen of uitbestedingen, voor andere risico’s dienen meer
ingewikkelde oplossingen te worden gezocht. Of het algemeen bestuur kan beslissen bewust
een aantal risico’s te aanvaarden. Naarmate een organisatie meer ervaring krijgt in
risicomanagement versoepelt het proces van vaardigheden ontwikkelen.

Beheersmaatregelen zijn te onderscheiden in de zogenaamde hard controls en soft controls.
De hard controls zijn te definiéren als meetbare afspraken en richtlijnen waarvan wordt
vastgesteld dat deze nageleefd zijn. Het meten van deze controls is vaak objectief, omdat
het afgesproken spelregels zijn binnen een organisatie.

Een definitie voor soft controls: “Een beheersingsmaatregel die meer dan hard controls
ingrijpt op c.q. appelleert aan het persoonlijk functioneren van de medewerkers. Soft controls
Zijn op te vatten als maatregelen die van invloed zijn op bijvoorbeeld motivatie, loyaliteit,
integriteit, inspiratie en normen en waarden van medewerkers.”

Een andere en veelgebruikte wijze voor het verdelen van beheersmaatregelen in groepen is
als volgt. Het is namelijk mogelijk om op vier manieren om te gaan met risico’s:

Risico accepteren
Risico overdragen
Risico verkleinen
Risico vermijden

PR

Omdat er tijdens de eerste workshop risicomanagement al maatregelen zijn aangedragen
(zie bijlage 2) heeft Deloitte de lijst met risico’s verder terug kunnen brengen. Deloitte is van
mening dat door reeds genomen maatregelen een tweetal risico’s niet meer kan opspelen.
Dit zijn risico 9 (diversiteit taken) en 19 (hoogte BDU-gelden).

> In het adviesrapport ‘Van Samen Besluiten naar ook Samen Werken’ d.d. 7 oktober 2015
worden immers diverse voorstellen gedaan om in te spelen op risico 9.

» Risico 19 wordt beheerst door de genomen maatregel in de vorm van een Bestuurlijk
besluit dat de begroting in 10 jaar altijd op nul moet komen. Tekorten in een jaar kunnen
daarmee in de toekomst worden opgevangen.

Dit leidt tot de conclusie dat er nog 21 van de oorspronkelijke 36 risico’s invloed kunnen
hebben op de weerstandscapaciteit. De beheersmaatregel is echter van belang voor alle
risico’s die gelieerd zijn aan VA.
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Illustratie 7: Risicoboom met 21 risico’s die overblijven nadat beheersmaatregelen zijn geformuleerd

Le'derscr.ap @ suategie
Beleid

4.2 Risico’s zonder direct financieel gevolg

Binnen VA is er een bestuurlijk besluit van kracht dat de begroting in 10 jaar altijd op nul
moet uitkomen. Een eventueel negatief jaarresultaat of financiéle tegenvaller leidt zodoende
niet tot financiéle risico’s voor de organisatie. Keerzijde van deze methodiek is dat doelen en
doelstellingen in een bepaald jaar niet worden behaald.

Deze doelstellingen heeft MRDH als volgt geformuleerd:

Verbetering van de (internationale) bereikbaarheid van de metropoolregio;
Economische vernieuwing;

Transitie naar toonaangevende duurzaamheden, waar innovatie een grote rol speelt;
Attractiviteit van de regio.

YV VYY

Deze doelen heeft MRDH niet SMART geformuleerd. Het kan dus niet worden gemeten in
welke mate deze doelen behaald zijn. Zodoende zijn er ook geen consequenties aan
verbonden.
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Dat doelen niet behaald worden heeft in theorie grote gevolgen; de realiteit kan op den duur
uitwijzen dat de geformuleerde missie en visie niet in verbinding staan met de organisatie.

Deze denklijn geldt overigens alleen binnen VA en staat tegenover de werkwijze bij EV.

Risico’s die gelieerd zijn aan VA of alleen een nader te bepalen invioed hebben op de
doelstellingen van MRDH vallen zodoende af, zoals volgende illustratie over de netto risico’s

toont:
Ny Jory Y e

Extern

Beleid

Middelen

G @ ....

Illustratie 8: Risicoboom met 5 risico’s die overblijven omdat er geen direct financieel gevolg aan is gekoppeld

Er resteert een vijftal risico’s dat in deze fase mogelijk gekwantificeerd kan worden en zo van
invloed is op de benodigde weerstandscapaciteit. Deze vijf zijn:

1. Vermindering draagkracht door gemeentelijke politiek, met als gevolg dat de bijdrage
voor EV daalt (risico 4);

2. Beperkte beschikbaarheid van bestuur (risico 11);

3. Twee pijlers binnen de MRDH terwijl aanspreekbaarheid op verscheidene
aandachtsgebieden doorlopend aan de orde is (risico 16);

4. Financiéle consequenties Dova/Bereik!, waar MRDH de juridische entiteit voor is
(risico 20);

5. Kwaliteitsrisico door hoge eisen, ambities en veranderende wereld (risico 35).
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5. Weerstandscapaciteit

Om van netto risico’s naar weerstandscapaciteit te komen is er nog een stap benodigd;
namelijk het bepalen van de mogelijkheid van kwantificering van de vijf overgebleven risico’s.
In dit hoofdstuk wordt zodoende eerst ingegaan op de risico’s die mogelijk niet
gekwantificeerd kunnen worden, ook niet via een omweg op basis van de andere GOTIK-
elementen, welke staan voor Geld, Organisatie, Tijd, Informatie en Kwaliteit. De gedachte
hierbij is dat een vertraging of lagere kwaliteit ook kan leiden tot financiéle consequenties.

5.1 Filtering niet te kwantificeren risico’s

De overgebleven risico’s kunnen, zij het via een omweg, leiden tot benodigde
weerstandscapaciteit. Dat kan echter alleen na kwantificering. Per risico wordt in deze
paragraaf nagegaan of er een geldelijk bedrag aan kan worden gekoppeld op basis van
GOTIK. Risico’s die betrekking hebben op de Organisatie, Tijd (planning), Informatie of
Kwaliteit kunnen uiteindelijk ook tot risico’s leiden die zijn uitgedrukt in Geld. Vooral als het
risico niet direct in Geld kan worden uitgedrukt wordt deze methode gehanteerd.

» Risico 4: zodra de inwonersbijdrage ter discussie staat heeft dit direct invloed op de
begroting bij EV. Dit is wel te kwantificeren door beredenering.

» Risico 11: Wanneer er besluitvorming plaatsvindt omdat er geen bestuur beschikbaar is,
leidt dit niet direct tot een financieel gevolg. De organisatie zal er niet door veranderen,
planningen zullen mogelijk wel uitlopen, maar veranderingen op het gebied van
Informatie en Kwaliteit zijn ook niet te verwachten. Beperkte beschikbaarheid leidt
daarmee tot vertraging, maar niet tot extra benodigde financiéle armslag.

> Risico 16: Hoewel de werkzaamheden van MRDH de focus hebben op de twee pijlers VA
en EV wordt MRDH ook op andere aandachtsgebieden aangesproken. Dit betreft
onderwerpen die niet onder pijlers VA en EV vallen. De twee pijlers hebben weliswaar
samenhang met andere beleidsterreinen, maar van uitbreiding van het takenpakket is
alleen sprake nadat alle bestuursorganen van de deelnemende gemeenten daar een
gelijkluidend besluit over nemen (artikel 3:1 i.c.m. artikel 6:3 van de GR MRDH).

» Risico 20: Extra personeelslasten zijn calculeerbaar. Dit punt wordt daarom in de
volgende paragraaf verder uitgewerkt.

» Risico 35: Doordat MRDH zichzelf hoge eisen oplegt en de wereld en de werkvelden van
MRDH aan verandering onderhevig zijn is het mogelijk dat MRDH op den duur mensen
met andere competenties nodig heeft. Daarbij kan het zijn dat MRDH mensen in dienst
heeft die niet meer voldoen aan gestelde eisen. Beheersmaatregelen zijn bijvoorbeeld de
inhuur van gespecialiseerd extern personeel. Daarnaast is een reorganisatieplan nodig
voor werknemers die niet beschikken over de gewenste competenties. Zowel inhuur als
afvloeiing van personeel is te kwantificeren.

Zodoende is er nog een drietal risico’s dat overblijft voor kwantificering. Deze risico’s zijn
allemaal ‘rood’, ofwel direct afkomstig uit kwadrant vier.
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5.2 Te kwantificeren risico’s
Per risico volgt hieronder een uitwerking:

> Risico 4: de inwonerbijdrage voor pijler EV bedraagt per persoon €2,47. Hiervoor is €1,01
bestemd voor apparaatskosten en € 1,46 bestemd voor het EV-programma. Deze
uitsplitsing is alleen van belang voor het bepalen van de weerstandscapaciteit. Het is
voor de deelnemende gemeenten niet mogelijk deze bijdrage te verminderen. In de
begroting 2016 staat een totale inwonerbijdrage van € 5,66 min opgenomen, waarvan
€ 2,29 min ter dekking van de (vaste) apparaatskosten. Er is een risico dat de afdracht
aan EV wegvalt bij verminderd draagvlak binnen de gemeente. Wanneer 1 van de 23
gemeenten zich hiertoe genoodzaakt voelt, gaan wij ervan uit dat dit alleen invioed heeft
op de apparaatskosten en dat de flexibele kosten voor programma zullen worden
aangepast. Deloitte maakt daarbij de inschatting dat dit eenmaal per 4 jaar
(collegeperiode) voor zal komen, maar dat hiervoor 1/23e deel van € 2,29 min is
benodigd. Dit komt neer op een bedrag van ca €700.000 dat iedere 4 jaar benodigd zou
zijn.

» Risico 20: MRDH is de juridische entiteit voor Dova en Bereik! Als gevolg van een nieuwe
wetgeving (vanaf 1 juli 2015) kan er een financieel risico voor MRDH zijn op personele
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consequenties. Ten aanzien van Dova heeft MRDH hier reeds op ingespeeld door een
gewijzigde manier van contractering. Hierdoor is er nauwelijks sprake van een risico. Een
andere juridische vormgeving wordt nog onderzocht. Wanneer Dova een stichting zou
worden, is het risico voor MRDH nihil. Ten aanzien van Bereik! geldt dat dit alleen een
financieel risico vormt wanneer deze organisatie in liquidatie gaat. Dit betreft dan alleen
een risico voor de deelnemers van Bereik! (het Rijk, gemeente Den Haag, gemeente
Rotterdam, PZH en de MRDH) en hoeft niet te worden omgezet in benodigde
weerstandscapaciteit voor MRDH vanwege de beheersmaatregel binnen VA.

» Risico 35: dat er kosten verbonden zitten aan de inhuur van personeel of
reorganisatiekosten is bekend. Dergelijke kosten zitten doorgaans in een jaarbegroting,
al dan niet ondergebracht bij apparaatskosten of bijvoorbeeld voor onderzoeksbudget om
projecten en programma te realiseren. Eind 2015 is echter nog niet duidelijk of hiervan
sprake is en hoe groot de kwalitatieve en kwantitatieve mismatch tussen het huidige en
gewenste personeelsbestand zou zijn. Hiervoor is eerst een doorlichting nodig. Ook is
het van belang om de verhouding VA en EV in financieel perspectief te zetten. Minder
dan 1% van zowel de jaarlijkse als de meerjaren begroting is terug te voeren op
activiteiten van EV. Omdat de er geen directe financiéle risico’s te benoemen zijn voor
VA acht Deloitte dit risico niet van belang voor bepaling van de weerstandscapaciteit.

Bovenstaande leidt tot de conclusie dat van de geidentificeerde risico’s alleen risico 4 leidt
tot benodigde weerstandscapaciteit.

5.3 Weerstandscapaciteit en weerstandsvermogen

In voorgaande hoofdstukken is systematisch opgebouwd richting een inschatting over de
benodigde weerstandscapaciteit op basis van de risico’s uit de risico-inventarisatie. Met een
relatief lage weerstandscapaciteit van € 100.000 zouden de financiéle risico’s kunnen
worden gedekt.

Wanneer de dekking gelijk is aan het risico is er sprake van een weerstandsvermogen van
1,0, of 100%. ledere organisatie maakt keuzes ten aanzien van het weerstandsvermogen. Zo
zijn er organisaties die ervoor kiezen 90% van de risico’s af te dekken.

Aangezien er nu een relatief lage weerstandscapaciteit is berekend wordt niet dieper
ingegaan op de gewenste omvang van het weerstandsvermogen. Wanneer uiteindelijk meer
risico’s gekwantificeerd kunnen worden neemt de benodigde weerstandscapaciteit toe. Deze
kan binnen organisaties als MRDH zijn opgebouwd uit:

Algemene Reserve

Flexibiliteit Begroting

Post Onvoorzien

Rente eigen financieringsmiddelen
Stille Reserves

YVVYVYYVY
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6. Conclusies en aanbevelingen

In dit afsluitende hoofdstuk wordt teruggekeken op de opdracht en het resultaat in de vorm
van benodigde weerstandscapaciteit.

Bij een weerstandsvermogen van 100% dient een weerstandscapaciteit van € 100.000 te
worden aangehouden, zoals in het voorgaande hoofdstuk is toegelicht.

6.1 Verdeling weerstandscapaciteit

De weerstandscapaciteit leidt tot een post op de balans, bijvoorbeeld bij MRDH. Gezien het
feit dat MRDH een GR is, kan ook geredeneerd worden dat de rekening uiteindelijk bij de
deelnemers komt te liggen. In feite wordt daarmee de benodigde weerstandscapaciteit naar
rato verdeeld over de balansen van de 23 deelnemende gemeenten.

Een groot voordeel hiervan is dat de gemeenten, zijnde onderdeel van de GR, meer
betrokkenheid hebben bij MRDH. Een nadeel kan zijn dat dit per gemeentelijke begroting tot
meer vragen leidt die het draagvlak mogelijk niet ten goede komen. Ook ten aanzien van het
draagvlak bij gemeenten en mogelijke uittreding dan wel vermindering van de bijdragen,
geldt dat uiteindelijk het risico bij de deelnemende gemeenten zelf ligt.

Verdeling naar balansen van de GR-leden is niet aan te raden als het om lage bedragen
gaat vanwege bovengenoemd nadeel.

6.2 Aandachtspunten

Middels de uitgevoerde opdracht is getracht een zo volledig mogelijk beeld te krijgen van de
risico’s binnen MRDH. Dit ter bepaling van de weerstandscapaciteit en —vermogen. Om
diverse redenen zijn in deze analyse niet alle benoemde risico’s vertaald naar financién.

Risico’s met lagere prioritering

Lager ingeschatte risico’s, uit de kwadranten 1 tot en met 3, zijn niet meegenomen. Mogelijk
leidt een herijking van de risico’s in de toekomst ertoe dat deze risico’s in ‘kwadrant 4’ vallen
en zodoende wel een rol van betekenis gaan spelen bij de bepaling van de
weerstandscapaciteit. Anderzijds kunnen de nu hoog scorende risico’s (grote kans en grote
impact) in een ander kwadrant worden ingedeeld.

Risico’s met beheersmaatregelen

Als uitgangspunt is gehanteerd dat MRDH al inspeelt op diverse risico’s door middel van
beheersmaatregelen. Deze risico’s zijn daarom niet meegenomen in de
weerstandscapaciteit. Binnen MRDH zou men er van bewust moeten zijn dat als deze
beheersmaatregelen niet voldoende blijken, dat deze risico’s een rol gaan spelen bij de
bepaling van de weerstandscapaciteit.
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Risico’s zonder direct financieel gevolg

Diverse risico’s hebben geen direct financieel gevolg. Via een omweg is het echter mogelijk
dat deze risico’s wel leiden tot extra vermogen ter dekking van de risico’s. Aangezien
risicomanagement een iteratief karakter heeft is het van belang dat deze risico’s serieus
moeten worden bekeken en eventueel moeten worden geconcretiseerd.

Niet kwantificeerbare risico’s

Via de GOTIK-methode is van niet gekwantificeerde risico’s alsnog getracht een financieel
risico in kaart te brengen. Dit heeft nu niet tot resultaat in de vorm van extra benodigde
weerstandscapaciteit geleid, maar kan in de toekomst nog wel een rol spelen.

6.3 Aanbevelingen

Aan Deloitte is de opdracht gegeven de risico’s te vertalen naar weerstandscapaciteit.
Tijdens de twee bijeenkomsten werd duidelijk dat kwantificering van de geidentificeerde
risico’s een complexe opgave zou zijn. Dat uiteindelijk zo weinig risico’s voorzien zijn van
een nadere kwantificering is het gevolg van het feit dat bij VA geen financiéle risico’s
optreden, maar dat op enige wijze minder aandacht kan worden besteed aan de
doelstellingen.

Bij risico 35 heeft nu geen nadere kwantificering plaatsgevonden. Hiervoor is eerst een
doorlichting van de organisatie nodig. Wanneer de resultaten hiervan bekend zijn, wordt
duidelijk of en hoe groot dit risico is en is een eventuele kwantificering van het risico aan de
orde.

Zoals onder meer tijdens de bijeenkomsten door Deloitte is aangegeven is het gebrek aan
SMART formulering van deze doelen een aandachtspunt. Niet alleen is hierdoor
kwantificering onmogelijk, maar het is voor MRDH o0k niet duidelijk wanneer bepaalde
doelstellingen zijn behaald. Er is geen inzicht in de behaalde progressie op deze
doelstellingen en daarmee is de kans op onderlinge misinterpretatie en miscommunicatie
groot. Het op termijn specifieker maken van deze doelen kan leiden tot meer inzicht in
benodigde weerstandscapaciteit. Overigens is nu ter bepaling van de weerstandscapaciteit
slechts een risico meegenomen. Dit wil nog niet zeggen dat MRDH nagenoeg risicovrij is.

Zo blijkt uit de bijeenkomsten dat er diverse interne risico’s worden benoemd. Een gebrek
aan draagvlak en betrokkenheid vanuit de deelnemende gemeenten is daarbij meerdere
malen genoemd. In feite is dit een bedreiging voor het bestaansrecht van MRDH. Heldere
communicatie over wat MRDH kan betekenen is dan ook van belang. Deze
beheersmaatregel is genoemd en in werking getreden, maar vanwege de dynamiek zou dit
plan periodiek moeten worden voorzien van updates.

Een belangrijk onderdeel van risicomanagement is de inbedding ervan binnen de
organisatie. De vraag is hoe dit kan worden bewerkstelligd. Eerst wordt de
risicomanagementfunctie toegelicht, gevolgd door wat inbedding van risicomanagement in
de organisatie inhoudt en de benodigde kennis die hier bij komt kijken.
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Als risicomanagement op een optimaal niveau functioneert, wordt binnen de strategische
besluitvorming mede in termen van risicomanagement gedacht. Er wordt rekening gehouden
met de bedreigingen die voortvloeien uit beleidskeuzes, de mogelijke financiéle impact van
beleidskeuzes en het effect op het functioneren van de organisatie. Binnen besluitvorming
wordt gekozen voor risico beheersende beleidsbepaling. Niet om elk risico te vermijden,
maar om risico’s inzichtelijk te maken en beheersbaar te houden.

Dit risicomanagement-denken binnen strategische besluitvorming houdt ook in dat er
(idealiter) een risicobeheersplan, risiconotitie en/of risicoparagraaf wordt opgesteld binnen de
organisatie. Een risicobeheersplan geeft de risico’s van het functioneren van de organisatie
weer, inclusief de financiéle consequenties en de beheersmaatregelen voor de risico’s.
Stakeholders worden geinformeerd over risicomanagement, de maatregelen, methoden,
technieken en hulpmiddelen. Dit verhoogt de kennis en betrokkenheid van de medewerkers.

Hierbij is het van belang dat er mogelijkheid is voor opleidingen en trainingen voor de
medewerkers. Om inbedding van risicomanagement binnen de organisatie te bevorderen, is
het van belang dat er een aangewezen functionaris (of zelfs afdeling) is die het proces van
risicomanagement monitort en signalen geeft naar de organisatie. Deze functionaris
beheerst het proces, draagt zorg voor de risico-inventarisatie en beheersmaatregelen en
stimuleert de participatie van medewerkers. Risicomanagement moet integraal worden
ingepast, als onderdeel van de taken van de lijnmanager.

Bij risicomanagement is ook kennis in verschillende opzichten van groot belang. In algemene
vorm betreft het de kennis van de organisatie en haar omgeving, zoals de visie en de missie.
Daarnaast is kennis over de risicomanagementsystemen en methodieken gewenst, alsook
het bezit van inhoudelijke en technische kennis.

Een goed voorbeeld hiervan zijn projecten waar de technische kennis omtrent bijvoorbeeld
de risico’s rondom realisatie een voorwaarde zijn voor goed risicomanagement. Denk
bijvoorbeeld aan de aanleg van de Noord-Zuidlijn waarbij issues zijn ontstaan door
verzakkingen als gevolg van boren. Wanneer dergelijke technische kennis intern niet
aanwezig is dan zal deze mogelijk extern aangezocht moeten worden om een risico-
inventarisatie uit te voeren. Het is in deze gevallen voor de controller namelijk ondoenlijk om
bijvoorbeeld op hetzelfde niveau de technische kennis te verkrijgen. Het gaat dan met name
om de toetsing dat een dergelijke inventarisatie tot uitvoering is gekomen en het stellen van
de juiste vragen.
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Bijlage 1: Risicomatrix nainventarisatie

Workshop Risicomanagement MRDH 30-09-2015

Doelen gebruikt als referentiekader en genoemd in het visiedocument:

*Verbetering van de (internationale) bereikbaarheid van de metropoolregio;
* Economische vernieuwing;
« Transitie naar toonaangevende duurzaamheden, waar innovatie een grote rol speelt;
« Attractiviteit van de regio.

belangenverstrengeling (reputatie).

Categorie risico Nr. Themarisico Opgehaalde risico Profiel
EXTERN
Belanghebbende/
1 N Gemeenten w orden artikel 12-gemeente (minder mogelijkheden co-financiering). 1e kwadrant, I=H, W=L
stakeholder
Belanghebbende/ - -
2 stakeholder Samenw erking met provincie, zie rapportage investeringsstrategie. 1e kwadrant, =H, W=L
Maatschappelijk-
econon‘isss ! Verw achtingen/ Bij economische bloei vestigen meer mensen zich in de randstad. Wanneer MRDH te succesvol is en daardoor aantrekkelijk
3 clientbur erg voor burgers om zich te vestigen in de randstad, zal de in eerste instantie behaalde voorsprong een remming geven op 3e kwadrant, =L, W=H
g toekomstig succes MRDH.
a Belanghebbende/ Gevolgen gemeenteraadsverkiezingen en wisselingen van raadsleden en bestuurders. Relatie met bedriifsleven, de
stakeholder inw oners en overige overheden specifieker uitw erken.
5 Naleving beleid/ " Samenw erkingsverbanden op gebied van aanbesteding. n.tb.
Politiek-bestuurlije- procedures door uitvoerders
legislatief 6 Politieke signatuur (Rijks) Opheffen MRDH of 1 van haar pijlers bijvoorbeeld EV als gevolg van politiek besluit: consequenties bedrijfsvoeringskosten 1e kwadrant, I=H, W=L
9 overheid w aaronder afvloeiingsregeling medew erkers, afkoop contracten etc. T
7 Conflicterend overheidsbeleid Mobiliteit staat niet meer hoog op de Riksagenda. Afhankelijkheid “derde financiers” (Rijk). _
INTERN
Netw erkorganisatie is nieuw :
+ minder beschikbare menskracht;
« meer onzekerheden;
8 Organisatie-structuur L . n.th.
+ niet hiérarchisch;
+ bew ustzijn dat dit een andere
Leiderschap organisatiestructuur is, is niet hoog.
9 |organisatie-structuur Het vumgeven aan de branding van de reglolls anders dan een taak als het beheren van concessies. Eenvoudige ntb.
voortzetting van oude taken met een enkele nieuw e.
10 Bevoegdhedenﬂen Samenspel van de verschillende formele organen en het informele netw erk. 1e kw adrant, I=H, W=L
verantw oordelijk-heden
11 Leiderschapsstijl Beschikbaarheid bestuur. n.t.b.
12 i??;rv‘::il: en operafionele Juiste balans verantw oordelikheden/bevoegdheden van portefeuillehouders t.b.v. integratie beleid en financieel.
13 Budgettering/ Vaste lasten beheer/onderhoud OV steeds een groter deel van totale uitgaven gaan beslaan met als gevolg dat er minder
begroting geld is voor spec. doelstellingen.
Strategie en Beleid 14 Prestatie-indicatoren Te weinig invulling (kunnen) geven aan behoefte aan concrete zichtbare resultaten die zonder de MRDH niet mogelik w aren
gew eest.
15 Beleidsformulering MRDH w il een Europese topregio w orden, maar nog niet concreet op w elke lijst en w elk nummer. n.t.b.
16 Beleidshaal-baarheid 'Smal dgel , slechts 2 pijlers binnen MRDH terw ijl aanspreekbaarheid op verscheidene aandachtsgebieden doorlopend aan ntb.
de orde is.
17 Aansluiting doelen MRDH zou geen projecten doen, maar heeft nu veel projecten in eigen beheer (Va). n.t.b.
18 Progra Kosten Onzekerheid voortzetting inw onershijdrage aan het mobiliteitsfonds Va heeft in ieder geval gevolgen voor activiteiten binnen 1e kwadrant, I=H, W=L
pijler Va.
19 Programmakosten De hoogte van de BDU, in samenhang met hogere kosten projecten in eigen beheer en negatieve gevolgen op doelstellingen.
Viddelen 20 Verplichtingen MRDH‘ls dg Jl.JI'\dISChe entiteit Yoor Dova/Bereik. Als gevolg van een nieuw e w etgeving (vanaf 1 juli 2015) kan er een
financieel risico voor MRDH zijn op personele consequenties.
21 COntr‘ac!‘erlng/ Inzicht in alle contractpartijen en contractbeheer leveranciers.
verplichtingen
Contractering/
22 - g Niet tijdige contracten (formalisering) m.b.t. inzet medew erkers vanuit gemeenten t.b.v. MRDH. n.th.
verplichtingen
23 Samenw erking binnen de MRDH Invioed Raad Den Haag en Raad Rotterdam. Politiek draagvlak. “koppositie” gemeenteraden, draagvlak alle gemeenten. 1e kwadrant, I=H, W=L
Regionaal denken. Samenw erken 23 gemeenten: mate van complementariteit en gelijkw aardigheid.
2 Interne communicatie en Communicatie intern (vanuit MT/DT, bestuurs-commissies, AB, etc.). Niet gedeelde/gedragen missie en visie over missie,
samenw erking visie, strategie, genomen besluiten, etc.
25 Cliént/burger communicatie Communicatie naar burger is onduidelijk: of rechtstreeks via MRDH of via de gemeenten?
26 _Cliént/burger communicatie Naamsbekendheid MRDH, willen w e dat promoten of juist niet?
27 Samenw erking binnen de MRDH  Betrouw bare partner (vertrouw en) naar/in de MRDH.
Processen 28 Efficiency Het besluitvormingsproces duurt op dit moment te lang in tijd. Risico is de slagvaardigheid.
2
20 Samenw erking binnen de MRDH gi:;:me is op zoek naar concreetheid. Voldoen w ij aan w at gemeente verw achten? Wij moeten de verw achtingskloof nth.
30 Interne communicatie en Geen of onvoldoende invulling geven aan de essentiéle kenmerken van de nieuw e manier van met elkaar omgaan. Weinig b
samenw erking aandacht voor de nieuw e w erkw ijize en gew enste samenw erkingscultuur. o
31 Samenw erking binnen de MRDH  "De raden in toppositie”, formeel geregeld maar praktijk geeft zorgen. n.th.
32_Eficiency Bureaucratie en eigenaarschap (juiste invulling geven aan rol en verantw oordelikheid). n.th.
33 Naleving w et- en regelgeving Rechtmatigheid van aanbesteden in het algemeen (in relatie tot aanbestedingsgrenzen). n.tb.
34 Kwantiteit personeel Kw antiteit: detacheringen of samenw erkingen met de gemeentelijke organisaties komen, ondanks toezeggingen, 3e kwadrant, I=L, W=H
onvoldoende van de grond.
Medew erkers 35 Kwalteit personeel Kw aht.elt: politiek-dynamische omgeving stelt eisen aan de organisatie. Mogelijke mis-match organisatie-eisen versus huidige
bezetting.
. Juiste balans verantw oordelijkheden/ bevoegdheden van portefeuillehouders t.b.v. voorkomen van schijn van
36 Reputatie
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Bijlage 2: Risicomatrix met beheersmaatregelen

Workshop Risicomanagement MRDH 30-09-2015

Doelen gebruikt als referentiekader en genoemd in het visiedocument:

* Verbetering van de (internationale) bereikbaarheid van de metropoolregio;

« Economische vernieuwing;

* Transitie naar toonaangevende duurzaamheden, waar innovatie een grote rol speelt;

 Attractiviteit van de regio.

Categorie risico

Nr.

Beheersmaatregel die nu of binnen Beheersmaatregel “in progress” of idee voor maatregel
6 maanden bestaat (los van werking)

EXTERN

Maatschappelijk-
economisch

[N

Fonds oprichten

Afspraken voor samenw erking zijn gemaakt. Behandeling AB
07-10-2015.

Advies Bertine Steenbergen Stakeholdersanalyse, er is w el w at maar moet verder w orden uitgew erkt.
07-10-2015. Onderdeel communicatie strategie.

Politiek-bestuurlijke-
legislatief

Voorw aarden Gemeenschappelike Regeling (GR).

~N |olal & e N

Lobby 2e kamer. Deelnemen aan projecten binnen het Ministerie
van FM.

INTERN

Leiderschap

Advies Bertine Steenbergen
07-10-2015.

1

o

Afspraken maken m.b.t. w oordvoering richting de media. Opstellen

Advies Bertine Steenbergen. Delegatie- en mandaatbesiuit. . .
organisatieverordening.

11

Strategie en Beleid

1

N

Afspraak over gezamenlijk optrekken.

13

Voorbeeld: Onderhandelingen met RET voor budgetverlaging lopen
nu.

14

Advies Bertine Steenbergen

07-10-2015. Aan voorstel indicatoren w ordt gew erkt ook i.r.t. begroting.

15

Nagaan op w elke lijst(en) w e inzetten en aan w elke criteria w e moeten
voldoen om daar op te komen.

1

=

Advies Bertine Steenbergen
07-10-2015.

17

Middelen

1

®

Tot 2017 geregeld.

19

Bestuurlijk besluit genomen dat begroting in 10 jaar altijd op nul moet

L X . . Periodiek overleg met het Rijk over de BDU.
komen. Risico-reserveringen in ramingen.

2

o

Andere juridische vormgeving w ordt onderzocht.

21

22

Processen

23

Uitw erken aanbevelingen rapport Bertine Steenbergen.
Behandeling AB
07-10-2015.

24

Advies Bertine Steenbergen. Koffie-momenten,
themabijeenkomsten om informatie te delen, cultuur (Erhan
Tanercan).

25

Communicatiestrategie, 1e concept is gereed in november 2015.

26

Communicatiestrategie, 1e concept is gereed in november 2015.

27

Vertrouw en moet groeien.

28

Gesprek met de gemeenten voeren over de vraag hoe omte gaan
met spanningsveld draagvlak versus slagkracht. Advies Bertine
Steenbergen.

29

Aan voorstel indicatoren w ordt gew erkt ook i.r.t. begroting.

30

Advies Bertine Steenbergen 07-10-2015.

31

Advies Bertine Steenbergen
07-10-2015.

32

33

Bezig met formuleren inkoopbeleid/uitvoeringskader inkopen.

Medew erkers

34

« Ambtelijke bijstand formaliseren in GR
(vb. gemeenten Voorschoten en
Advies Bertine Steenbergen Wassenaar w aarbij al het personeel in
07-10-2015. een stichting is ondergebracht).
« Organisatie aanpassen/uitbreiden
zodat meer externe inhuur mogelijk is.

35

Kennis inhuren van buiten. Extra investeren in kennis en kunde. Frictiekosten.

36

Afspraak over gezamenlijk optrekken.




