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altijd een stap verder

De basisprincipes van integraal risicomanagement
Integraal risicomanagement: de weq

naar volwassenheid

Bestuurders en managers van zorgorganisaties komen steeds vaker tot het besef dat risicomanagement aandacht
verdient. Niet alleen omdat het vereist is in het kader van externe verantwoording, maar juist omdat risicoma-
nagement mogelijkheden schept. Althans, als risicomanagement integraal wordt vormgegeven. En daar komt (in

potentie) nogal wat bij kijken.

Starten met het implementeren en inbedden van risicoma-
nagement vraagt om visie en bereidheid tot groeien. In dit
artikel gaat risicomanagement expert Marieke Kessels verder in
op de basisprincipes van integraal risicomanagement. Stelt u
deze aandachtspunten hoog in het vaandel en zet u deze

in als fundament voor uw risicomanagementraamwerk, dan
boekt u winst. Ongeacht uw uitgangspositie. Uw organisatie
kan daarna meters maken en op weg gaan naar volwassen-
heid.

De noodzaak

Zorgorganisaties ondernemen vele activiteiten op het gebied
van risicomanagement. Medewerkers registreren en analyseren
incidenten, men voert gedetailleerde risicoanalyses uit op

processen of specifieke onderwerpen. Bijvoorbeeld vanuit
financieel oogpunt kent men de grootste organisatiebrede
risico’s. Echter, de samenhang ontbreekt. Er bestaat vaak
geen totaaloverzicht van de risico’s binnen alle domeinen,
zoals patiént/cliént, medewerker, huisvesting en gebouwen,
apparatuur, ICT, financién en governance. In termen van

de risicomanagementactiviteiten vindt er geen vergelijking
plaats van resultaten uit bijvoorbeeld incidentenanalyses en
prospectieve risicoanalyses. Deze gefragmenteerde aanpak
zorgt voor blinde vlekken. Bepaalde risico’s zijn niet of onvol-
doende zichtbaar. Ook is de kans op beperkt effectieve
beheersmaatregelen groot, omdat risico’s niet gezamenlijk
worden afgewogen alvorens tot actie over te gaan. Een
integrale aanpak is de oplossing voor dit “silo dilemma”.
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Door risicodomeinen te benoemen en per domein risico’s

te identificeren ontstaat een totaalbeeld van risico’s. Verder
moet risicomanagement een plek krijgen binnen de processen
van alle organisatielagen. Alleen dan kan een verbinding
ontstaan tussen de diverse activiteiten op het gebied van
risicomanagement. Tot slot moet risicomanagement een
integraal onderdeel vormen van de plan en control cyclus.
Op die manier worden risico’s structureel in kaart gebracht
en geévalueerd. Dit in tegenstelling tot de huidige werkwijze
binnen veel zorgorganisaties, waarbij risicoanalyses uitsluitend
ad hoc plaatsvinden.

Figuur 1. Risicomanagement proces als onderdeel van een ERM
systeem

Integraal risicomanagement: de essentie
Organisaties binnen de gezondheidszorg bevinden zich op
verschillende posities in het groeimodel voor integraal risico-
management. Sommige organisaties hanteren enkel nog de
eerder genoemde gefragmenteerde aanpak, andere heb-

ben een eenmalig risicoprofiel opgesteld, maar doorlopen
geen continu proces. Maar ook de koplopers, die regelmatig
hun risicoprofiel actualiseren en risicomanagement een plek
hebben gegeven in hun plan en control cyclus, kunnen nog
vooruitgang boeken. Bijvoorbeeld door het risicobewustzijn
verder te vergroten of de verbinding tussen de risicoanalyses
op hoog en laag niveau in de organisatie te expliciteren. Wat
uw positie ook is, er zijn een aantal essentiéle principes om te
kunnen spreken over succesvol integraal risicomanagement.
De aspecten die feitelijk vanaf dag één aandacht behoeven en
zelfs vereist zijn om (door) te groeien naar een stadium van
volwassenheid.

In de eerste plaats dient u risicodomeinen vast te stellen die
passend zijn voor uw organisatie. Om verantwoordelijkheden
te beleggen benoemt u per domein een eigenaar. Deze per-
soon (vaak een bestuurder, directielid of lid van het manage-
mentteam) is eindverantwoordelijk voor de risico’s binnen het
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betreffende domein en de acties die daaruit voortvloeien.
Deze combinatie van risicodomeinen en eigenaarschap brengt
de benodigde structuur aan in uw risicomanagementraam-
werk.

Het realiseren van samenhang is het tweede belangrijk
principe. Die samenhang betreft een aantal aspecten. Bij het
opstellen van risicoprofielen dient u grofweg twee bronnen

te gebruiken. U benoemt niet enkel de risico’s die gerelateerd
zijn aan de compliance met betrekking tot voor uw organisatie
geldende referentiekaders (normen, wet- en regelgeving, toet-
singskaders, etc.). Nee, u gebruikt juist ook uw eigen strategi-
sche doelstellingen als uitgangspunt. Door per doelstelling na
te gaan wat de risico’s zijn die u kunnen belemmeren in het
bereiken van uw ambities, en door gericht actie te onderne-
men, vergroot u immers de kans op succes. Daarmee brengt
u risicomanagement in een positief daglicht. Bovendien is het
zaak risicomanagement te verbinden aan andere activiteiten
in de bedrijffsvoering. Enerzijds door het identificeren en eva-
lueren van risico’s onderdeel te maken van de plan en control
cyclus. Bij het opstellen van jaarplannen kunnen de lijnmana-
gers bijvoorbeeld hun risicoprofielen (her)beoordelen om de
daaruit voorkomende beheersmaatregelen in de jaarplannen
te verwerken. Anderzijds kunnen de uitkomsten van een
risicoanalyse op corporate niveau gebruikt worden om onder-
werpen te bepalen voor (decentrale) audits, gedetailleerde
procesanalyses en veiligheidsrondes.

Als derde aandachtspunt noemen we de noodzaak tot een
systematische analyse van risico’s. Dit houdt in dat u risico’s
niet alleen identificeert, maar ook evalueert. In eerste instan-
tie is een kwalitatieve afweging toereikend.

Bijvoorbeeld door het bepalen van een risicoscore op basis van
een inschatting van ernst en waarschijnlijkheid. Omdat een
relatieve vergelijking van de risico’s het voornaamste doel is,

is het volledig kwantificeren van risico’s niet per se noodza-
kelijk (en van latere zorg). Zolang u de risico’s maar integraal
afweegt. Door het totale risicoprofiel van uw organisatie of
eenheid te beschouwen bepaalt u welke risico’s u acceptabel
vindt en waar (aanvullende) beheersmaatregelen nodig zijn.

Diverse wegen naar volwassenheid

Alle organisaties kiezen een eigen route en tempo als het
gaat om risicomanagement. Zo tonen de praktijkvoorbeelden
van ziekenhuis Rijnstate en gehandicaptenorganisatie ORO.
Rijnstate maakte jaren geleden een start met het opstellen
van een organisatiebreed risicoprofiel en legde daarbij direct
de verbinding met haar incidentenregistratie. Het ziekenhuis
heeft risicomanagement inmiddels volledig geintegreerd in
haar bedrijfsvoering, in alle geledingen en disciplines van de
organisatie. ORO voerde in korte tijd vele verbeteringen door
in haar risicomanagement beleid, waarbij veel nadruk is gelegd
op het formeren van een breed gedragen visie en raamwerk.
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Ook in het gebruik van ondersteunende software zien we
verschillende scenario’s. Zo heeft ORO vanaf de start software
ingezet om risico’s visueel aantrekkelijk weer te geven en
overzichten te genereren. Terwijl Rijnstate pas een software-
matige oplossing heeft ingezet toen de noodzaak tot het
maken van dwarsdoorsnedes en het opvolgen van beheers-
maatregelen een feit waren.

Rijnstate en ORO, twee organisaties die het groeipad verschil-
lend doorlopen. Maar die toch behoorlijk wat overeenkomsten
vertonen. Zowel Rijnstate als ORO hebben vanaf het begin de
structuur rondom risicomanagement vastgelegd en ingebed.
Dit in de vorm van risicodomeinen, bijpbehorende eigenaars en
verantwoordelijkheden. Ook hebben zij het opstellen en ac-
tualiseren van risicoprofielen een logische plek gegeven in de
plan en control cyclus. En leggen zij, weliswaar ieder op een
eigen manier, een verbinding met andere activiteiten op het
gebied van kwaliteits- en risicomanagement. Maar bovenal
koppelen zij risicomanagement aan hun ambities, strategie en
doelstellingen. En dat is de sleutel tot succes. En misschien
wel het grootste bewijs van volwassenheid.

www.infoland.nl/oplossingen



http://sitefinity.iprova.nl/docs/default-source/referentiecases/referentiecase-rijnstate.pdf?sfvrsn=6
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