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Voorwoord 

De recent vernieuwde Corporate Governance Code (maart 2025) schrijft het opstellen van 

een Verklaring omtrent Risicobeheersing (VOR) voor. Maar hoe doe je dat? En wat voor 

gevolgen heeft dit nieuwe onderdeel van het bestuursverslag voor de werkzaamheden van 

accountants? Als NBA verenigen wij zowel leden die als externe accountant de 

jaarverslaggeving van bedrijven controleren, als leden die binnen bedrijven werkzaam zijn in 

allerlei functies: “accountants in business” en “intern accountants”.  

 

Afgelopen jaar zijn twee werkgroepen aan de slag gegaan om handen en voeten te geven 

aan deze nieuwe activiteiten. Een werkgroep van externe accountants heeft in augustus 

2024 een dialoogpaper geconsulteerd over “De impact van de VOR vanuit het externe 

accountantsperspectief”1. Zij betrekken de reacties bij hun komende voorstel tot herziening 

van de NBA-Handreiking 1109: “Accountant en corporate governance informatie”.  

 

Hun dialoogpaper inspireerde een aantal van onze leden die werkzaam zijn bij 

beursgenoteerde vennootschappen om ook aan de slag te gaan met de VOR. Zij zijn 

degenen die als accountants in business of als intern accountants binnen de onderneming 

direct betrokken worden bij het opstellen van de VOR. Hoe doen ze dat? Duidelijk is dat de 

invulling van de VOR zich vooral in de praktijk moet ontwikkelen; een standaard aanpak of 

tekst bestaat niet. Maar welke kennis en ervaring hebben zij inmiddels opgedaan?  

 

Deze publicatie biedt praktische en bruikbare handvatten aan collega accountants in 

business en intern accountants, om hun bestuurders, commissarissen, financieel 

management, internal auditors en andere belanghebbenden te ondersteunen bij het 

vormgeven en onderbouwen van de eigen VOR. Ook zijn diverse voorbeelden opgenomen 

uit de jaarverslagen 2024.  

  

Onze dank gaat uit naar de werkgroep voor hun zorgvuldige analyse en de presentatie van 

toepasbare inzichten. Deze publicatie helpt ondernemingen hoe zij transparanter kunnen zijn 

over de mate waarin, en wijze waarop zij hun belangrijkste risico’s beheersen. Kennisnemen 

van deze uitgave is dan ook van harte aanbevolen aan eenieder die werkzaam is bij 

ondernemingen waar de Corporate Governance Code van belang is en die betrokken is bij 

de totstandkoming van de VOR. En zeker aan accountants in hun rol als sparringpartner van 

het bestuur. 

 

 

Kris Douma 

 

Voorzitter NBA 

 

 

 

  

 

1 Voor meer informatie, zie: https://www.nba.nl/nieuws/2024/augustus/consultatie-dialoogpaper-vor-vanuit-het-
externe-accountantsperspectief/  

 

https://www.nba.nl/nieuws/2024/augustus/consultatie-dialoogpaper-vor-vanuit-het-externe-accountantsperspectief/
https://www.nba.nl/nieuws/2024/augustus/consultatie-dialoogpaper-vor-vanuit-het-externe-accountantsperspectief/
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1 Inleiding 

De Monitoring Commissie Corporate Governance (Commissie) heeft op 20 maart 2025 de 

Corporate Governance Code (hierna: Code) geactualiseerd en uitgebreid met een nieuwe 

verplichting, de zogenaamde Verklaring omtrent risicobeheersing (VOR). De VOR biedt 

stakeholders meer transparantie over hoe ondernemingen hun interne risicobeheersing- en 

controlesystemen (hierna: IR&CS) hebben opzet, hoe deze werken en hoe effectief ze zijn. 

De nadruk ligt op de belangrijkste risico’s: operationele, compliance en verslaggevingsrisico’s 

voor zowel de financiële als duurzaamheidsverslaggeving. De bepalingen met betrekking tot 

de VOR zijn van toepassing vanaf het boekjaar beginnend op of na 1 januari 2025. 

Deze brochure is opgesteld door een NBA-werkgroep bestaande uit vertegenwoordigers 

vanuit de accountants in business en intern accountants. De werkgroep wil met deze 

publicatie inspiratie bieden aan ondernemingen2 die een VOR gaan opnemen in hun 

bestuursverslag. De doelgroep van deze brochure zijn accountants in business en intern 

accountants. Zij ondersteunen hun ondernemingen, bestuur, raad van commissarissen, 

auditcommissie, financieel management, internal auditors en andere belanghebbenden die 

bij de invulling van de VOR en bijbehorende interne onderbouwing en evaluatie van de 

IR&CS betrokken zijn. 

Naast een korte uitleg over de totstandkoming van de VOR bevat hoofdstuk 2 een toelichting 

op de relevante wijzigingen in de Corporate Governance Code 2025.  

Zoals in de Code verwoord dient het bestuur, mede in het licht van de risicobereidheid van 

de onderneming en de keuze die het heeft gemaakt bij de inrichting van de IR&CS, zelf aan 

te geven welk niveau van zekerheid deze systemen geven dat de operationele en 

compliancerisico’s effectief worden beheerst. Hoofdstuk 3 bevat daartoe verschillende 

inspiratieteksten van typen VOR en de inhoud daarvan. Deze voorbeelden zijn geen 

verslaggevingsvoorschriften. De publicatie vormt daarmee een denkkader en geeft 

praktische handvatten, zonder voorschrijvend te willen zijn. 

In hoofdstuk 4 gaat de werkgroep in op de interne risicobeheersings- en controlesystemen 

(IR&CS), inclusief bouwstenen en toelichting ter onderbouwing. Ter verduidelijking bevat dit 

hoofdstuk ook voorbeelden uit de praktijk die in de bijlage zijn weergegeven. 

Hoofdstuk 5 wijdt uit over de interne onderbouwing en evaluatie van de IR&CS. Deze 

evaluatie is noodzakelijk voor het toezicht op de effectiviteit, door de auditcommissie en de 

raad van commissarissen. 

Hoofdstuk 6 beschrijft de gehanteerde aanpak en hoofdstuk 7 de samenstelling van de 

werkgroep. 

Tot slot: 

Deze publicatie bevat geen regelgeving, richtlijnen of standaarden. De publicatie is bedoeld 

als inspiratie en bevat praktische aanbevelingen en mogelijke handvatten om de VOR in de 

praktijk van de onderneming toe te passen.  

 

2 In plaats van ‘ondernemingen’ kan hiervoor in de plaats ook ‘organisaties’ worden gelezen, omdat andere 
rechtspersonen dan beursgenoteerde vennootschappen de Corporate Governance Code ook (vrijwillig) naleven. 
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2 Transparant over de zaken die ertoe doen 

In december 2023 bereikte de werkgroep Van Manen overeenstemming met de zogenaamde 

schragende partijen3 over een voorstel voor een Verklaring omtrent Risicobeheersing (VOR), 

met het doel die in de Nederlandse Corporate Governance Code (Code) op te nemen. De 

VOR is een nieuw onderdeel van de verklaring van het bestuur in het bestuursverslag waarin 

het bestuur verantwoording aflegt over de effectiviteit van de opzet en de werking van de 

interne risicobeheersings- en controlesystemen (IR&CS). Met het opnemen van deze 

aanvullende verklaring beoogde de werkgroep Van Manen meer transparantie over de 

belangrijkste operationele en compliance risico’s te bewerkstelligen en risicobeheersing 

(nog) meer op de agenda bij bestuurders en commissarissen van de onderneming te zetten. 

Die transparantie vraagt om relevantie, ofwel inzicht geven in de zaken die ertoe doen. 

De Commissie heeft het VOR-voorstel van de werkgroep Van Manen behandeld en integraal 

toegevoegd aan de aangepaste Code die in maart 2025 is gepubliceerd. Daarmee bevat de 

Code 2025 nu de best practice bepaling (hierna: bpb) om een VOR in het bestuursverslag 

van Nederlandse beursgenoteerde ondernemingen op te nemen. De Code gaat uit van het 

pas toe of leg uit-principe. Hiermee wordt bedoeld dat het bestuur de principes en bpb's dient 

toe te passen of, bij afwijking daarvan, moet uitleggen in hoeverre en waarom wordt 

afgeweken. Deze publicatie geeft handvatten om aan de VOR invulling te geven. 

Het bestuur van de onderneming staat met de VOR voor drie essentiële keuzes:  

• de reikwijdte, het type en de tekst van de verklaring over operationele en compliance 

risico’s (waarbij de reikwijdte onder andere omvat: de risicobereidheid, de risico's en 

tijdspanne vallend onder de verklaring); 

• het raamwerk van de IR&CS ter onderbouwing van deze verklaring en de beschrijving 

daarvan; en 

• de wijze van interne evaluatie van de IR&CS. 

De belangrijke aanpassing van de huidige Code betreft bpb 1.4.3, sub iii en sub iv over 

interne risicobeheersings- en controlesystemen (IR&CS). Hieronder staat de complete tekst 

van bpb 1.4.3, met in het rood de wijzigingen: 

“1.4.3 Verklaring van het bestuur 

Het bestuur verklaart in het bestuursverslag met een duidelijke onderbouwing: 

i. dat het verslag in voldoende mate inzicht geeft in tekortkomingen in de werking van 

de interne risicobeheersings- en controlesystemen; 

ii. dat deze systemen een redelijke mate van zekerheid geven dat de financiële 

verslaggeving geen onjuistheden van materieel belang bevat; 

iii. dat deze systemen ten minste een beperkte mate van zekerheid geven dat de 

duurzaamheidsverslaggeving geen onjuistheden van materieel belang bevat; 

iv. welk niveau van zekerheid deze systemen geven dat de operationele en compliance 

risico’s effectief worden beheerst; 

v. dat het naar de huidige stand van zaken gerechtvaardigd is dat de financiële 

verslaggeving is opgesteld op going concern basis; en 

 

3 Schragende partijen verwijst naar de zelfregulerende marktpartijen voor de Nederlandse Corporate Governance 
Code. De schragende partijen van de Code zijn: Eumedion, Euronext, CNV, Vereniging van Effecten Bezitters 
(VEB), de Vereniging van Effecten Uitgevende Ondernemingen (VEUO) en VNO-NCW. 
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vi. dat in het verslag de materiële risico’s als bedoeld in best practice bepaling 1.2.1 en 

de onzekerheden zijn vermeld, voor zover die relevant zijn ter zake van de 

verwachting van de continuïteit van de vennootschap voor een periode van twaalf 

maanden na opstelling van het verslag.” 

 

2.1 Reikwijdte publicatie 

Deze publicatie is een denkkader voor het geven van zekerheid over beheersing van 

operationele en compliance risico's (sub iv van de Verklaring van het bestuur).  

De reikwijdte van deze publicatie beperkt zich tot het geven van zekerheid ten aanzien van 

de beheersing van operationele en compliance risico's (toevoeging sub iv, uit bpb 1.4.3) en 

wat dit betekent voor de verantwoording door de bestuurders en commissarissen van de 

onderneming. Hierbij is het uitgangspunt dat van transparantie sprake is als de VOR ingaat 

op de belangrijkste risico’s en “de zaken die ertoe doen” voor de onderneming. Dit betreft 

operationele- en compliance-risico’s die een materiële invloed kunnen hebben op de 

strategierealisatie van de onderneming. 

Deze publicatie gaat niet in op de verklaring omtrent de duurzaamheidsverslaggeving (zoals 

bedoeld in bpb 1.4.3, sub iii). Bij duurzaamheidsverslaggeving gaat het vooralsnog om het 

geven van beperkte mate van zekerheid door het bestuur dat deze verslaggeving geen 

onjuistheden van materieel belang bevat. Hierbij heeft het bestuur de vrijheid verder te gaan 

en een redelijke mate van zekerheid te geven. In de toelichting op de VOR wordt aansluiting 

gezocht bij de Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) en de European 

Sustainability Reporting Standards (ESRS) en de daarin gevraagde verklaring van een 

externe accountant over de duurzaamheidsverslaggeving. De termen beperkte mate van 

zekerheid en redelijke mate van zekerheid komen direct voort uit het jargon dat externe 

accountants hanteren voor hun controlewerkzaamheden. Hierover bracht de NBA in maart 

2025 een publicatie uit: ‘De accountant en het CSRD duurzaamheidsverslag'. Hierin licht de 

NBA deze terminologie en de daaraan gekoppelde voorschriften voor extern accountants 

nogmaals toe.  

 

Op dit moment zijn voor ondernemingen geen richtlijnen of normen beschikbaar over hoe zij 

tot een beperkte of redelijke mate van zekerheid kunnen komen over de juistheid en 

volledigheid. Deze richtlijnen bestaan wel voor externe accountants en worden aan hen 

dwingend voorgeschreven. Het vraagt nader onderzoek en dialoog met ondernemingen, 

bestuurders en experts om nieuwe kaders te ontwikkelen, die ondernemingen kunnen 

hanteren om zekerheid te kunnen afgegeven over de juistheid en volledigheid van de 

duurzaamheidsverslaggeving. 

De eerste twee punten van de verklaring van het bestuur (bpb 1.4.3) over tekortkomingen in 

het IR&CS (sub i) en redelijke mate van zekerheid dat de financiële verslaggeving geen 

onjuistheden van materieel belang bevat (sub ii) zijn beide al geruime tijd onderdeel van de 

Code en de praktijk. Deze bepalingen zijn dan ook niet verder uitgewerkt in deze publicatie. 

Uitgangspunt hierbij is dat waar sub i spreekt over tekortkomingen in IR&CS, hiermee altijd 

bedoeld is, tekortkomingen voor financiële rapportagerisico's als ook tekortkomingen voor 

operationele en compliance risico's. Sub i is niet uitgewerkt in deze publicatie omdat de 

praktijk hier al ervaring mee heeft kunnen opdoen. Navolgende tabel geeft weer welke 

onderdelen van de verklaring van het bestuur (bpb 1.4.3) binnen de scope vallen van deze 

publicatie.  
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Verklaring van het bestuur (bpb 1.4.3) Denkkader 
opgenomen 

Geen denkkader in 
dit document 

IR&CS tekortkomingen (sub i)  X 

Financiële verslaggeving (sub ii)  X 

Duurzaamheidsverslaggeving (sub iii)   X 

Beheersing operationele risico’s (sub iv) V  

Beheersing compliance risico’s (sub iv) V  

 

2.2 Impact toevoegingen bpb 1.4.3 op rollen binnen de 

onderneming 

De voorgestelde toevoegingen aan de verklaring van het bestuur (bpb 1.4.3) hebben impact 

op diverse rollen binnen de onderneming. Dit blijkt uit de aanpassingen in (de toelichting op) 

bpb 1.2.1, 1.4.2, 1.4.3, 1.5.1, 1.5.3. en de toelichting op Principe 1.4 van de Code.  

Samengevat betekenen de toevoegingen het volgende voor de verschillende rollen binnen 

de onderneming: 

• Raad van bestuur: het bestuur, als eerstverantwoordelijke, verklaart voldoende inzicht 

(onderbouwing) te hebben gegeven in de effectiviteit van de opzet en de werking van 

de interne risicobeheersings- en controlesystemen (IR&CS) en het niveau van 

zekerheid over die effectiviteit. 

 

(Bpb 1.4.3, sub iv) Voor operationele en compliance risico's geldt dat het bestuur, 

mede in het licht van de risicobereidheid van de onderneming en de keuzes die zij 

heeft gemaakt bij de inrichting van de interne risicobeheersings- en controlesystemen 

(IR&CS), zelf aangeeft welk niveau van zekerheid deze systemen geven dat de 

operationele en compliance risico’s effectief worden beheerst. Het bestuur is vrij om de 

begrippen ‘zekerheid’ en ‘effectiviteit’ nader te definiëren en invulling te geven aan de 

onderbouwing van de door hem opgestelde VOR. Daarbij moeten ook keuzes gemaakt 

worden over het begrip materialiteit voor het bepalen van de te beheersen risico’s en 

de mate van beheersing. 

• Auditcommissie: de auditcommissie bereidt de besluitvorming van de raad van 

commissarissen voor over het toezicht op de effectiviteit van de interne 

risicobeheersings- en controlesystemen (IR&CS). Met de VOR zijn de reikwijdte en het 

belang van de IR&CS-onderbouwingen en de evaluatie daarvan door de 

auditcommissie benadrukt. 

• Raad van commissarissen: de raad van commissarissen houdt toezicht. De raad richt 

zich hierbij ook op de effectiviteit van de interne risicobeheersings- en 

controlesystemen (IR&CS). In dat kader houden de commissarissen ook toezicht op de 

VOR die het bestuur extern aflegt.  
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• Internal audit functie: de internal audit functie kan door het bestuur of de 

auditcommissie gevraagd worden (onderdelen van) de opzet en de werking van de 

IR&CS te beoordelen en voor het bestuur of de toezichthouders een audit uit te voeren 

op de totstandkoming van de VOR en/of onderbouwing daarvan. Het Instituut van 

Internal Auditors (IIA) publiceerde op 19 november 2024 een ‘Practice guide: VOR en 

de Internal Auditfunctie’ waarin zij de bijdrage van de internal audit functie verder heeft 

uitgewerkt. 

• Externe accountant: het bestuur en de raad van commissarissen onderhouden 

reguliere contacten met de externe accountant. Met de voorgestelde toevoegingen aan 

het bestuursverslag dient de externe accountant te beoordelen of de VOR-tekst 

verenigbaar is met de rest van het bestuursverslag, de jaarrekening en de observaties 

die zijn verkregen tijdens de uitvoering van de algehele controle van de jaarrekening. 

Het is dan ook effectief en efficiënt voor de uitvoering van de accountantscontrole als 

de accountant tijdig inzicht heeft in de soort verklaring die het bestuur voornemens is af 

te geven. Het is voor zowel de externe accountant als het bestuur wenselijk om tijdig 

overleg te voeren over de tekst van de voorgenomen VOR. 

Daarnaast vragen bestuurders van ondernemingen met (verbijzonderde) tweede lijnfuncties 

zoals risk, control en compliance, deze functionarissen ook om input te leveren voor de 

onderbouwing van de VOR. 

Bovenstaande toevoegingen aan de Code hebben ook impact op het geven van zekerheid 

over beheersing van operationele en compliance risico's zoals weergegeven in bpb 1.4.3, 

sub iv: 

• De term ‘zekerheid’ (in sub iv): de onderneming mag zelf bepalen wat zij daar onder 

verstaat. De werkgroep Van Manen heeft expliciet aangegeven dat hier niet wordt 

aangesloten bij het in de accountancy gebruikte begrip ‘assurance’. Ook is niet bedoeld 

dat de onderneming hierbij een vaste definitie (kader) of meetlat moet hanteren. 

Duidelijkheid is er wel over het begrip ‘zekerheid rondom duurzaamheidsverslaggeving’ 

(in sub iii), dat aansluit bij het formele begrippenkader uit de praktijk van de 

accountantscontrole. 

• De term ‘effectiviteit’ (in sub iv): hierbij wordt niet aangesloten bij de Amerikaanse 

wetgeving over ‘internal controls’ voor financiële verslaggeving, zoals de Sarbanes-

Oxley Act (SOX). 

• De termen ‘operationele’ risico’s en ‘compliance’ risico’s (in sub iv): de Code geeft geen 

definitie voor deze begrippen. De onderneming is vrij om hier zelf invulling aan te 

geven. Wel geeft de Code in bpb 1.2.1 aan dat dit risico's zijn die samenhangen met de 

implementatie van de strategie. Risico's met betrekking tot strategische besluitvorming 

worden expliciet uitgesloten in de Code. Ook wordt in de toelichting op deze bpb 1.4.3 

verwezen naar materiële risico's en de materiële tekortkomingen en onzekerheden die 

redelijkerwijs zijn te voorzien op het moment van verklaren. In de praktijk richten de 

beschrijvingen in de jaarverslagen zich op de materiële risico's en daaraan gekoppelde 

mogelijke tekortkomingen. 

Onderdeel van het akkoord tussen de schragende partijen over het opgenomen VOR-

voorstel in de Code is, dat deze vanuit open normen wordt ingevoerd. Ondernemingen zijn 

vrij in de keuze voor het raamwerk voor risicobeheersing en de kaders voor het beoordelen 

van de effectiviteit en materialiteit ervan. 
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3 De mogelijke vorm en inhoud van een VOR  

Zoals eerder aangegeven is best practice bepaling 1.4.3 sub iv, die gaat over effectieve 

beheersing van operationele en compliance risico's met de interne risicobeheersings- en 

controlesystemen (IR&CS), een belangrijke aanpassing binnen de Code. 

3.1 Vijf inspiratieteksten van een VOR als startpunt en 

denkkader 

Voor de toevoeging (bpb 1.4.3 sub iv) in de Code: “welk niveau van zekerheid deze 

systemen geven dat de operationele en compliance risico’s effectief worden beheerst”, zijn 

meerdere varianten mogelijk. 

Iedere onderneming is vrij de VOR over beheersing van operationele- en compliance risico’s 

in het bestuursverslag zelf vorm te geven. Deze vrijheid is noodzakelijk omdat een expliciete 

verklaring omtrent risicobeheersing van het bestuur maatwerk is en afgestemd moet zijn op 

de desbetreffende onderneming. Dit betekent wel dat het vergelijken van de VOR tussen 

verschillende ondernemingen beperkt mogelijk zal zijn. 

Risicobereidheid van de onderneming en zaken als de reikwijdte in termen van soorten 

risico's (binnen de categorie operationele en compliance risico's), ingeschatte belangrijkheid 

(materialiteit) en tijdspanne waarover de verklaring wordt afgegeven, spelen een belangrijke 

rol. De vorm en soort verklaring die het bestuur kan opnemen in het bestuursverslag, is 

daarnaast in grote mate afhankelijk van de gekozen IR&CS en de volwassenheid en werking 

van die systemen binnen de onderneming. Meer toelichting over deze beperkingen volgt na 

enkele inspiratieteksten voor een mogelijke VOR. 

De hiernavolgende inspiratieteksten komen voort uit brainstormsessies en rondetafel-

gesprekken met deskundigen uit de praktijk, experts op het gebied van risicomanagement en 

interne beheersingssystemen, internal auditors, externe accountants en juristen 

gespecialiseerd in governance en verslaggeving. Deze teksten gaan uit van de situatie dat 

het bestuursverslag al een beschrijving bevat van de belangrijkste (materiële) risico's en de 

bouwstenen van de IR&CS (zie ook hoofdstuk 4).  

Enkele van deze inspiratieteksten zijn al eerder gedeeld en bediscussieerd in verschillende 

gremia, zoals bijvoorbeeld binnen de Vereniging Effecten Uitgevende Ondernemingen 

(VEUO). De gepresenteerde teksten geven verschillende niveaus van zekerheid, in volgorde 

van oplopende mate van zekerheid. 

De inspiratieteksten zijn uitdrukkelijk bedoeld als denkkader; het zijn geen verslaggevings-

voorschriften. Ondernemingen kunnen deze als startpunt gebruiken om hun eigen tekst voor 

de verklaring verder vorm te geven. Het verder specifiek maken van de tekst per 

onderneming, kan door elementen toe te voegen zoals genoemd in paragraaf 3.2. 

Belangrijke toevoegingen zijn bijvoorbeeld de risicobereidheid, de risico's en tijdsperiode 

(retrospectief) van de verklaring en haar beperkingen. 
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1. Inspiratietekst die minimale zekerheid geeft 

"In het licht van en zoals uiteengezet in het bovenstaande, waarbij de onderneming streeft 

naar het beheersen van operationele en compliance risico's op de wijze en in de mate 

zoals beschreven in dit bestuursverslag, is het bestuur niet in staat om comfort te bieden 

dat [de door de onderneming geïdentificeerde / alle / materiële] operationele en 

compliance risico's waarmee de onderneming wordt geconfronteerd, effectief zijn 

beheerst." 

• English: an inspirational text which indicates minimal certainty is given:  

"In light of and as set out in the above, while the company seeks to control operational 

and compliance risks in the manner and to the extent as described in this report, the 

Board is not in a position to provide comfort that [the identified /  all / material] 

operational and compliance risks faced by the company are effectively controlled."  

 

2. Inspiratietekst die enige zekerheid biedt 

"In het licht van en zoals uiteengezet in het bovenstaande, waarbij de onderneming streeft 

naar het beheersen van operationele en compliance risico's op de wijze en in de mate 

zoals beschreven in dit bestuursverslag, is het bestuur niet gebleken dat onze interne 

risicobeheersings- en controlesystemen niet voldoende comfort bieden dat de door de 

onderneming [geïdentificeerde / alle / materiële/relevante] operationele en compliance 

risico's waarmee de onderneming wordt geconfronteerd, effectief zijn beheerst in lijn met 

de risicobereidheid." 

• English: The following inspirational text provides a text with some certainty: 

"In light of and as set out in this report, while the company seeks to control operational 

and compliance risks in the manner and to the extent as described in this report, the 

Board is not aware that our internal risk management and control systems, would not 

provide sufficient comfort that [the identified/all/material/relevant] operational and 

compliance risks faced by the company are effectively controlled in line with the risk 

appetite." 

 

3. Inspiratietekst die passende zekerheid biedt 

A) "In het licht van en zoals uiteengezet in het bovenstaande, waarbij de onderneming 

streeft naar het beheersen van [alle / materiële / relevante] operationele en 

compliance risico's op de wijze en in de omvang zoals beschreven in dit 

bestuursverslag, is het bestuur van mening dat onze interne risicobeheersings- en 

controlesystemen werkten in de mate die het bestuur passend vindt, gegeven de 

risicobereidheid en complexiteit van de onderneming en bij inachtneming van de 

inherente beperkingen." 

 

• English: The following inspirational text provides a statement with confined certainty: 

"In light of and as set out in the this report, while the company seeks to control 

operational and compliance risks in the manner and to the extent as described in 

this report, the board is of the opinion that: in reference to our risk appetite and the 

complexity of our enterprise our internal risk management and control systems 

provide sufficient comfort that [all / material / the identified] operational and 

compliance risks, faced by the company, were effectively managed, where one 

should also consider the inherent limitations ." 
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B) "Gelet op de praktische beperkingen die inherent zijn aan het beheersen van 

operationele en compliance risico's en erkennend dat onze interne risicobeheersings- 

en controlesystemen geen absolute zekerheid bieden dat risico's effectief zijn 

beheerst, bieden zij wel een niveau van comfort dat wij voldoende achten om onze 

bestuurstaak naar behoren te vervullen, voor zover die ziet op de beheersing van de 

[materiële / relevante] operationele en compliance risico’s die de onderneming met 

inachtneming van haar risicobereidheid heeft geïdentificeerd." 

 

• "Considering the practical limitations inherent to the control of operational and 

compliance risks and acknowledging that our internal risk management and control 

systems do not provide absolute certainty that these risks are effectively managed, 

our internal risk management and control systems do provide a level of comfort that 

we deem sufficient to properly fulfill the Board’s duty to manage the [material / 

relevant] operational and compliance risks that the company has identified within the 

risk appetite set by the company." 

 

4. Inspiratietekst die zekerheid biedt 

“In het licht van en zoals uiteengezet in het bovenstaande, bieden onze interne 

risicobeheersings- en controlesystemen comfort dat [de door de onderneming 

geïdentificeerde /alle] [relevante/ materiële] operationele en compliance risico's [waarmee 

de onderneming wordt geconfronteerd] [waarvoor de onderneming zich geplaatst ziet], 

effectief zijn beheerst [in lijn met onze risicobereidheid]. Gelet op de inherente praktische 

beperkingen verbonden aan interne risicobeheersings- en controlesystemen zal de 

vaststelling van de effectiviteit van de opzet en werking van deze systemen geen absolute 

zekerheid bieden dat alle mogelijke [materiële] risico’s te allen tijde zijn geïdentificeerd en 

gemitigeerd.”  

• English:  The following inspirational text provides a statement indicating certainty: 

“In light of and as set out above, our internal risk management and control systems 

provide comfort that [the by the enterprise identified / all] [relevant/material] operational 

and compliance risks faced by the company are effectively managed [in line with the 

set risk appetite]. However, given the inherent limitations of internal risk management 

and control systems, the assessment of the effectiveness of the design and operation 

of these systems cannot provide absolute certainty that all potential [material] risks 

have been identified and mitigated at all times. 

Het bestuur kan, wanneer zij kiest voor deze vorm van verklaring, ter verduidelijking 

aangeven op welke wijze er getoetst is om tot deze verklaring te komen en de uitkomsten 

hiervan en mogelijke beperkingen nader duiden. Overigens bestaat bij deze variant de 

mogelijkheid dat externe stakeholders denken dat de operationele en compliance risico's 

zich in het geheel niet voor kunnen doen. 

 

5. Inspiratietekst waarbij verwezen wordt naar eerder, per risico, gegeven zekerheid  

"Met de beschrijvingen en uitleg elders in dit rapport biedt het bestuur inzicht in het niveau 

van zekerheid dat de interne risicobeheersings- en controlesystemen geven met 

betrekking tot de effectieve beheersing van [door de onderneming geïdentificeerde] 

operationele en compliance risico's."  
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Deze vijfde tekst kan gebruikt worden als in het verslag risico’s benoemd zijn en de mate 

van beheersing daarbij aangegeven is, eventueel per risico. Dit type kan gebruikt worden 

in geval de beheersing niet voor alle genoemde risico's effectief is. 

• English: The following inspirational text provides a reference statement that requires 

details in other areas in the report: 

"With the descriptions and explanations elsewhere in this report the Board provides 

insight into the level of certainty that the internal risk management and control systems 

provide with regard to the effective control of [the by the enterprise identified] 

operational and compliance risks". 

3.2 Belangrijke aanvullingen op de VOR-inspiratieteksten 

Bij gebruik van de teksten uit paragraaf 3.1 kunnen de volgende expliciete keuzes gemaakt 

worden, welke van invloed zijn op de betekenis en mogelijke interpretatie van de verklaring. 

Daarbij valt te denken aan de volgende toevoegingen en wijzigingen aan de tekst van de 

verklaring:  

• Aan de tekst van de verklaring kan de definitie4 van de operationele en compliance 

risico's die onder de verklaring vallen worden toegevoegd. Dit kan bijvoorbeeld door in 

de verklaring een expliciete verwijzing op te nemen naar de in het jaarverslag en/of 

risicoparagraaf genoemde operationele en compliance risico's of te verwijzen naar 

risico's samenhangend met de duurzaamheidsinformatie en daarin opgenomen 

materiële topics.  

 

• Het is ook mogelijk om aan de tekst van de verklaring een tijdstip of periode van 

werking toe te voegen, zoals op balansdatum of in de afgelopen twaalf maanden. Dit 

is van belang om het retrospectieve karakter te duiden van de verklaring. Andere 

mogelijkheden zijn bijvoorbeeld: op publicatiedatum, over het laatste kwartaal van het 

boekjaar, of over het afgelopen boekjaar. Dit dient duidelijk te worden verwoord in 

tekst. 

  

In de toelichting op bpb 1.4.3 Verklaring van het bestuur staat het volgende:  

‘Het betreft zowel gesignaleerde materiële tekortkomingen als materiële risico’s en 

onzekerheden die redelijkerwijs zijn te voorzien op het moment dat de verklaring 

wordt gegeven en de impact op hoofdlijnen van deze materiële risico’s en 

onzekerheden op de vennootschap.’ 

  

Door het gebruik van ‘op het moment dat de verklaring wordt gegeven’ ontstaat de 

mogelijkheid de verklaring betrekking te laten hebben op het tijdsmoment van 

publicatie of balansdatum. Dit is in lijn met de UK corporate governance code: ‘The 

annual report should include a declaration on the effectiveness of the material controls 

at the balance sheet date’ (UK code provision 29, sub 296-300). 

 

  

 

4 Bij verdere definiëring en bepaling van de reikwijdte van de verklaring, is het relevant mee te wegen dat de 
Code voor wat betreft de risicobeoordeling in principe 1.2, vier relevante typen, categorieën, risico's aanhaalt: 
strategische-, operationele, compliance en verslaggevingsrisico's, zonder daarmee te bedoelen dat deze limitatief 
is. 
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• Het begrip ‘zekerheid’ kan worden omschreven met verschillende begrippen. Het 

bestuur kan besluiten geen woorden te gebruiken uit het accountantsjargon of de 

statistiek. Voorbeelden van woorden die de term ‘zekerheid’ kunnen vervangen zijn: 

comfort, vertrouwen, overtuiging en mening. Een andere mogelijkheid ter 

verduidelijking is om in de verklaring een voetnoot op te nemen dat, in lijn met de 

Code, met het begrip ‘zekerheid’ niet wordt aangesloten bij het begrip zekerheid 

(assurance) zoals opgenomen in de accountantsverklaring. 

 

• Als het bestuur een bepaald niveau van zekerheid kiest (niet het geval bij 

inspiratietekst 1 uit paragraaf 3.1) kan het verduidelijkend zijn om aan de gekozen tekst 

toe te voegen, dat ‘geen absolute zekerheid wordt geboden’.  

De Code vraagt ook het niveau van zekerheid te duiden in de verklaring. Denk 

bijvoorbeeld aan een minimumniveau of laag, midden of hoog niveau van zekerheid. In 

de inspiratieteksten in de voorgaande paragraaf komen deze niveaus naar voren als: 

minimale, enige, passend en zekerheid. Het zekerheidsniveau is voor de lezer van de 

verklaring makkelijker te begrijpen als in de verklaring ook wordt aangegeven welk 

niveau niet wordt gegeven. Bijvoorbeeld door de toevoeging: ‘hiermee wordt niet 

bedoeld redelijke of absolute zekerheid te geven’, als gekozen is voor een formulering 

die wijst op enige zekerheid. Een dergelijke toevoeging kan ook een toelichting zijn op 

de andere niveaus van zekerheid die de onderneming onderkent. 

 

• Het begrip effectief kan op verschillende manieren worden geduid. Bijvoorbeeld dat de 

IR&CS in staat zijn om de beoogde doelstellingen te bereiken, zoals een effectieve en 

efficiënte operatie en naleving van wet- en regelgeving, of dat de IR&CS in staat zijn de 

materiële risico's te mitigeren tot een niveau dat past binnen de vastgestelde en toe-

gelichte risicobereidheid. Het bestuur kan ter verduidelijking aangeven op welke wijze 

er getoetst is. Dit om inzicht te krijgen in de effectiviteit van de opzet en werking van de 

IR&CS en de uitkomsten hiervan en om de mogelijke beperkingen nader te duiden. 

 

• De Code spreekt in principe 1.4 over: ‘passende beheersing van de materiële risico’s’, 

daarbij is geen nadere invulling gegeven aan het begrip: materialiteit. Het bestuur kan 

ervoor kiezen om in de tekst van het bestuursverslag en de verklaring expliciet te 

verwijzen naar de risicobereidheid en de voornaamste risico's, zoals deze ook moeten 

worden opgenomen in het bestuursverslag, in lijn met bpb 1.4.2 sub i en ii. De 

begrippen: materieel, voornaamste en relevante worden in de Code naast elkaar 

gebruikt. Het verdient aanbeveling om in de risicoparagraaf en de af te geven 

verklaring consistent hetzelfde begrip te hanteren, en deze begrippen eventueel te 

definiëren, om zo de reikwijdte en beperkingen van de verklaring te verduidelijken. 

 

• De Code vraagt ook om de risicobereidheid vast te stellen en deze nader toe te 

lichten. In de Code wordt gesteld dat de verklaring zekerheid biedt binnen de gestelde 

risicobereidheid. Dit kan worden toegelicht in de verklaring van het bestuur door 

expliciet op te nemen: binnen de aangegeven risicobereidheid. 

 

• Aan de tekst van de verklaring kunnen beperkingen worden toegevoegd: bijvoorbeeld 

over de beperkte mogelijkheid om het gedrag van medewerkers te beïnvloeden. Dit 

kan bijvoorbeeld op de manier zoals aangegeven in de Code: ‘naleving van wet- en 

regelgeving, waarbij de vennootschap mede afhankelijk is van het gedrag van haar 

medewerkers wereldwijd, terwijl hun gedrag niet redelijkerwijs voortdurend beheerst 

kan worden of volledig in procedures kan worden verankerd.’ 



14 
 

 

Andere beperkingen kunnen ontstaan door: complexiteit; het ontbreken van 

normenkaders zoals bij de toepassing van nieuwe technologieën; het hebben van 

activiteiten in gebieden met afwijkende lokale wet- en regelgeving; en het niet kunnen 

vaststellen van de effectiviteit van maatregelen, door bijvoorbeeld eigendom en 

zeggenschapsverhoudingen. Deze beperkingen kunnen expliciet aan de verklaring 

worden toegevoegd of opgenomen worden in een andere paragraaf in het 

bestuursverslag of de risicomanagementparagraaf daarbinnen. Inherent beperkingen 

hebben grote invloed op de (beheersing van) operationele en compliance risico's. 

 

• Het is raadzaam om aan de verklaring toe te voegen dat de verklaring geen SOX-

verklaring of in-control-statement is. Dit geldt in het bijzonder als de onderneming 

een beursnotering heeft in de Verenigde Staten of onder de regels van de Securities 

and Exchange Committee (SEC) valt. 

 

• Aan een verklaring waarbij minimale zekerheid wordt gegeven, kunnen op onderdelen 

positieve elementen toegevoegd worden; bijvoorbeeld aangeven dat voor sommige 

specifieke risico's beheersmaatregelen zijn getroffen. 

 

• In de verklaring kan het bestuur verwijzen naar tekortkomingen, inefficiënties, 

deficiënties in de IR&CS, zoals opgenomen in het bestuursverslag. 

Gegeven bovenstaande keuzes en beperkingen is de verwachting dat in de komende jaren 

eerst meer ervaring moet worden opgedaan om tot eenduidige begripsvorming en 

vergelijkbaarheid te komen.   
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4 Modellen en voorbeelden uit externe 

verslaggeving om een VOR te onderbouwen  

De toelichting en onderbouwing van de door het bestuur af te geven verklaring, vraagt om 

een beschrijving van de IR&CS. Daarmee is het relevant om in het jaarverslag de 

bouwstenen van de IR&CS op te nemen en toe te lichten. 

De IR&CS beogen een beheersing van risico’s waarbij door het bestuur en management 

afdoende maatregelen worden genomen om de ondernemingsdoelen te realiseren en risico’s 

te beheersen binnen de risicobereidheid. Ondernemingen richten hun interne IR&CS in op 

een manier die voor de onderneming passend is. Dit wordt beïnvloed door de context waarin 

de onderneming opereert: de strategie en bedrijfsdoelen, de cultuur, het bedrijfsmodel, 

processen en systemen en het performance en risicomanagement en ook governance, 

samengevat in de IR&CS. 

Voor het inrichten van een IR&CS bestaan geen universele normen en toetsingskaders. 

Daarom passen ondernemingen in de praktijk verschillende theoretische modellen, of 

elementen daaruit, toe. Voorbeelden hiervan zijn: Management Control Systems (Merchant & 

Van der Stede), Levers of control (Simons), het model van Kaptein bestaande uit 8 typen soft 

controls, output control, behaviour control en clan control (Ouchi) en COSO (ERM en ICF).  

In verschillende sectoren en organisaties worden daarnaast modellen gebruikt, voor 

specifieke risicogebieden zoals:  

• Kwaliteitsmanagementmodellen (ISO en TQM);  

• Veiligheidsmethoden (VCA in de bouw);  

• Voedselveiligheid (HACCP); en 

• Informatiebeveiliging (NIST). 

De Code geeft aan dat het in de rede ligt dat de onderneming toelicht welke model(len) de 

onderneming toepast voor risicobeheersing, als onderdeel van de beschrijving van de 

IR&CS. Veel ondernemingen zullen daarom verschillende modellen, of elementen daarvan, 

moeten toelichten in hun jaarverslag. 

De volgende elementen, voortkomend uit de genoemde modellen, versterken elkaar en 

vormen samen de bouwstenen van een robuust IR&CS, dat bijdraagt aan het realiseren van 

de organisatiedoelstellingen en dat risico’s minimaliseert:  

• Omgevingsfactoren 

• Strategie en businessmodel 

• Cultuur en gedrag 

• Bedrijfsprocessen en systemen  

• Performancemanagement 

• Risicomanagement en 

• Governance.  

In de praktijk komen deze IR&CS-bouwstenen samen in het bestuursverslag en als slotstuk 

in de risicomanagement en governance-paragrafen ter onderbouwing van en verantwoording 

over de IR&CS. 
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In de huidige verslaggevingspraktijk zijn enkele goede voorbeelden te vinden waarin deze 

bouwstenen van de IR&CS als toelichting en verantwoording over de bedrijfsvoering zijn 

opgenomen. De volgende paragrafen geven een toelichting op deze bouwstenen van IR&CS 

en hoe deze in de verslaggevingspraktijk worden weergegeven. De praktijkvoorbeelden zijn 

geselecteerd uit jaarverslagen van ondernemingen die eerder in aanmerking zijn gekomen 

voor de Henri Sijthoff-prijs, naast andere ondernemingen. Om zo een goede spreiding te 

krijgen van beursgenoteerde en niet-beursgenoteerde ondernemingen. De voorbeelden, 

opgenomen in bijlage met links, omvatten in gevallen gehele pagina’s uit de jaarverslagen 

om de volledige bouwsteen te beschrijven. 

4.1 Omgevingsfactoren 

Bij het toelichten en onderbouwen van de IR&CS is het noodzakelijk om inzicht te geven in 

de context waarin de onderneming opereert. De volgende omgevingsfactoren kunnen van 

invloed zijn op de beheersing van risico's en voor de inrichting en werking van de IR&CS, en 

zijn voor het begrip en inzicht in de onderbouwing van de VOR relevant: 

• Onvoorspelbaarheid: de mate waarin veranderingen in de omgeving moeilijk te 

voorzien zijn, zoals veranderingen in klantvereisten of marktcondities; 

• Turbulentie: de snelheid en intensiteit van veranderingen in de omgeving, bijvoorbeeld 

technologische vooruitgang of wijzigingen in de marktstructuur; 

• Complexiteit: de variëteit aan factoren die relevant zijn voor de bedrijfsvoering, zoals 

diversiteit in klantbehoeften of concurrentiestrategieën; 

• Wet- en regelgeving: de mate waarin de sector is gereguleerd en onderhevig is aan 

wet- en regelgeving, de wijzigingen en volatiliteit daarin; 

• Concurrentie: de dreiging van concurrenten, toegang tot middelen en 

groeimogelijkheden. 

In de praktijk wordt dit bijvoorbeeld toegepast in het NS Jaarverslag 2024 (pagina’s 17-20) 

en in het jaarverslag van ASML Holding N.V..  

4.2 Strategie en businessmodel 

Bij strategie en businessmodel gaat het over de focus van de onderneming, en de wijze 

waarop deze waarde creëert, levert en behoudt. Elementen daarvan zijn of de onderneming 

zich richt op bijvoorbeeld kostenleiderschap, innovatie of klantgerichtheid. Beschrijvingen 

van de strategie en het businessmodel zijn belangrijke bouwstenen van de IR&CS en 

bepalend voor de inrichting en werking van de andere bouwstenen van de IR&CS. Een goed 

praktijkvoorbeeld betreft het jaarverslag 2024 van Alliander N.V..  

Zie ook de verslagen 2024 van PostNL N.V. (pagina’s 25-74) en de NS (pagina's 21-24). 

4.3  Cultuur en gedrag 

Cultuur en gedrag hebben invloed op de IR&CS van de onderneming. Daarbij spelen 

aspecten als landencultuur, organisatiecultuur (vaak uitgedrukt in missie, kernwaarden en 

gewenst gedrag), organisatiestructuur, leiderschapsstijl, de grootte en beursnotering van een 

onderneming een rol. Een goed voorbeeld van een toelichting op de inrichting en werking 

betreft het jaarverslag van Ahold Delhaize N.V.. Ook het ASML Annual Report 2024 (pagina 

256) is illustratief. 

Een praktijkvoorbeeld van een in de onderneming bestaande risicocultuur, is terug te vinden 

in het jaarverslag 2024 van de NN Group N.V.. 
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4.4 Bedrijfsprocessen en systemen  

De inrichting van processen en de toepassing van technologie zijn een bepalende 

bouwsteen voor de opzet en werking van de IR&CS. Daarbij is de automatiseerbaarheid en 

programmeerbaarheid van werkprocessen en taken van invloed. Ook de mate waarin de 

effectiviteit en efficiëntie van die geautomatiseerde processen meetbaar is en gestuurd 

worden door prestatie-indicatoren zijn van invloed. Voorbeeld van beschrijving van bedrijfs-

processen en systemen is opgenomen in het Heineken N.V. Annual Report 2024. 

4.5  Performance management 

Performance management geeft weer hoe de onderneming stuurt op basis van kritische 

succesfactoren en kritische prestatie-indicatoren. Als onderdeel van de IR&CS geven deze 

indicatoren inzicht in de resultaten van activiteiten, de risico’s en mate van beheersing 

daarvan. Ook geven de indicatoren aan of aanvullende beheersmaatregelen nodig zijn. 

Voorbeelden van deze indicatoren die het management helpen in de bedrijfssturing en 

risicobeheersing zijn opgenomen in de jaarverslagen van Alliander N.V. en van PostNL N.V.. 

Andere voorbeelden zijn Annual Report 2024 ASR Nederland N.V. (pagina 8-9) en Ahold 

Delhaize Annual Report 2024 (pagina's 37). 

4.6  Risicomanagement  

De risicomanagementparagraaf vormt het slotstuk van de gehele bestuurdersverantwoording 

over de IR&CS. Deze paragraaf geeft een overzicht van de samenhang van alle 

bouwstenen. Door de onderlinge samenhang geeft informatie uit één bouwsteen direct 

inzicht in de effectiviteit en werking van de andere bouwstenen. Samen vormen deze 

bouwstenen immers een systeem dat het bestuur van de onderneming inzet om haar 

doelstellingen te bereiken en risico's te beheersen.  

Een voorbeeld van een overzicht en onderlinge samenhang van de bouwstenen is te vinden 

in het jaarverslag 2024 van Heineken N.V. op pagina 38. 

Ook is het relevant dat de risicoparagraaf een overzicht geeft van de risicobereidheid, de 

geïdentificeerde bedrijfsrisico’s die ertoe doen (materiële, voornaamste, risico's) en de 

daarop geïnitieerde aanvullende maatregelen. Daarbij is het belangrijk dat zowel 

operationele als compliance risico’s worden opgenomen. Het staat de onderneming vrij om 

haar eigen definitie en reikwijdte van de begrippen (operationeel en compliance) te hanteren.  

Een voorbeeld van verslaggeving over risicobereidheid en materiële risico’s is te vinden in 

het jaarverslag van Prosus N.V.. Ook het NS Jaarverslag 2024 is een mooi voorbeeld 

(pagina’s 127 tot en met 131). 

De risicomanagementparagraaf geeft op hoofdlijnen inzicht in de geïdentificeerde materiële 

risico’s die de realisatie van de strategie beïnvloeden (waaronder ook de materiële 

operationele en compliance risico's) en hoe deze worden gemitigeerd binnen de 

risicobereidheid. Ook worden in deze paragraaf de belangrijke operationele en compliance 

risico's, de tekortkomingen in en of geplande aanvullende maatregelen voor de IR&CS 

opgenomen. Een dergelijk overzicht, van de voornaamste operationele en compliance 

risico's en eventueel aanvullende te nemen maatregelen (bpb 1.2.1 risicobeheersing, en bpb 
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1.4.3 sub i inzicht in tekortkomingen werking IR&CS5) is in veel jaarverslagen van 

ondernemingen terug te vinden. 

4.7 Governance  

In veel jaarverslagen gaat de governance-paragraaf in op de bestuursstructuur en de 

verantwoordelijkheidsgebieden van de verschillende bestuurders en commissarissen. Daarin 

legt de onderneming uit hoe, op welke manier en in welke frequentie bestuurders en 

commissarissen de verschillende facetten van de onderneming evalueren. Deze explicitering 

van de managementstructuur en de verantwoordelijkheidsstelling voor deelgebieden zorgt 

voor risicobeheersing door de onderneming. Als afsluiting en ter verantwoording van het 

gevoerde beleid wordt in verschillende jaarverslagen dan ook toegelicht hoe bestuurders en 

commissarissen de IR&CS en de werking daarvan hebben geëvalueerd. Daarmee wordt 

transparantie gegeven over de wijze waarop het bestuur tot haar verklaring omtrent risico-

beheersing is gekomen. Een voorbeeld hiervan is het jaarverslag van Heineken N.V.. 

  

 

5 Bpb 1.4.3 sub i: dat het verslag in voldoende mate inzicht geeft in tekortkomingen in de werking van de interne 
risicobeheersings- en controlesystemen. 
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5 Op welke wijze kan de onderneming de VOR 

intern onderbouwen? 

Vanuit het VOR-voorstel geeft de Code 2025 aan dat het bestuur jaarlijks de effectiviteit van 

de IR&CS vaststelt en de verklaring daarover naar buiten toe onderbouwd is. De 

commissarissen (auditcommissie) houden hierop toezicht en willen dus van het bestuur 

weten of zij een onderbouwing heeft voor de verklaring die naar buiten gecommuniceerd 

wordt. In het voorgaande hoofdstuk is al toegelicht hoe deze onderbouwing extern vorm 

gegeven kan worden.   

Vanuit de Corporate Governance Code 2022, is al veel informatie in het bestuursverslag 

opgenomen over de IR&CS. Zie ook de voorbeelden op de eerdergenoemde belangrijkste 

bouwstenen van de IR&CS in hoofdstuk 4. Naast de genoemde bouwstenen kan in de 

risicoparagraaf informatie opgenomen worden over inherente beperkingen van de IR&CS en 

de beheersstrategie, zie hiervoor paragraaf 3.2. Met deze veranbtwoording is op hoofdlijnen, 

samenvattend, een onderbouwing aanwezig voor de IR&CS en de zekerheid die deze 

bieden voor risicobeheersing. 

 

Als meer zekerheid wordt geboden, vraagt dat ook om aanvullende 

werkzaamheden  

Navolgende tabel geeft praktische handvatten voor een verdere interne onderbouwing voor 

de verklaring ten aanzien van de beheersing van operationele en compliance risico’s. Om tot 

een interne onderbouwing van de VOR te komen, zijn hieronder suggesties opgenomen. De 

suggesties zijn gepresenteerd in volgorde van de VOR-inspiratieteksten uit hoofdstuk 3 

(toenemende mate van zekerheid). Te beginnen met de situatie voordat de VOR opgenomen 

was in de Code 2025. 

 

Als startpunt is daarbij genomen de praktijk, zoals voorgeschreven in de Code. Hierin is het 

bestuur verantwoordelijk voor de implementatie van de strategie, de risicobereidheid en het 

identificeren en beheersen van de materiële risico’s verbonden aan de strategie- 

implementatie en de daaruit voortkomende activiteiten. Het bestuur gebruikt hierbij alle 

bouwstenen van een IR&CS. Daarbij stelt het bestuur (in overleg met de commissarissen) 

ook de risicobereidheid vast in een bestuursvergadering. Hierover doet het bestuur extern 

verslag door een toelichting te geven op de risicobereidheid en de toegepaste IR&CS.  

Het bestuur monitort de opzet en de werking van de IR&CS door beoordeling van de 

coherentie van informatie over de afzonderlijke bouwstenen van het IR&CS. Hiermee voert 

het bestuur een continue en systematische beoordeling uit van de opzet en de werking van 

de IR&CS ter beheersing van de materiële risico’s binnen de risicobereidheid. Bovendien 

kan de internal audit functie een beoordeling uitvoeren van de opzet en werking van de 

IR&CS.  

Het bestuur en de internal audit functie bespreken hun evaluatie van de effectiviteit van de 

opzet en werking van de IR&CS met de auditcommissie en eventueel met de RvC. In lijn met 

de reguliere verdeling van verantwoordelijkheden binnen de RvC heeft de auditcommissie 

een voorbereidende rol in de evaluatie van de werking van de IR&CS.  

Het bestuur, de RvC en auditcommissie leggen hierover verantwoording af in het 

bestuursverslag inclusief belangrijke tekortkomingen of geplande verbeteringen in de IR&CS. 



   

 

   

 

 

Praktische handvatten onderbouwing VOR - beheersing van operationele en compliance risico’s. 

 Informatie in het bestuursverslag  Wat de RvB en / of  RvC (kunnen) 

doen om comfort te krijgen 

Mogelijkheden ter (verdere) 

interne onderbouwing 

0.  Uitgangs-

punt Corporate 

Governance 

Code 20226 

  

Om het risicobeheerssysteem toe te 

lichten geeft de onderneming in veel 

jaarverslagen een toelichting op de 

belangrijkste bouwstenen van de IR&CS 

(zie ook hoofdstuk 4): 

• omgevingsfactoren  

• strategie en businessmodel 

• cultuur en gedrag 

• bedrijfsprocessen en systemen 

• performance management 

• risicomanagement en de IR&CS, incl.: 

 Theorieën en concepten en de 

praktische invulling daarvan binnen 

de onderneming; 

 risicobereidheid; en 

 geïdentificeerde materiële risico’s 

die strategierealisatie beïnvloeden 

en hoe deze worden gemitigeerd 

binnen de risicobereidheid, 

waaronder materiële operationele en 

compliance risico's, en eventueel 

Het bestuur is verantwoordelijk voor de 

implementatie van de strategie, het stelt 

de risicobereidheid vast en het 

identificeren en beheersen van de 

materiële risico’s verbonden aan de 

strategie- implementatie en daaruit 

voortkomende activiteiten. Daarbij stelt 

bestuur met de commissarissen de 

risicobereidheid vast.  

Het bestuur gebruikt inzichten uit alle 

bouwstenen voor risicobeheersing. De 

(a) interne rapportages over en uit de 

bouwstenen en (b) de evaluatie daarvan 

in samenhang, worden intern besproken 

tussen bestuur en commissarissen. Dit 

mede ter beoordeling van de voortgang 

van de implementatie van de strategie 

door het bestuur, en ter verantwoording 

aan en voor validatie door de 

commissarissen.  

Hierover doet het bestuur extern verslag 

door een toelichting te geven op de 

De onderneming kan intern over 

opzet en werking van de IR&CS 

bijvoorbeeld:  

• de bouwstenen en de opzet van 

de IR&CS in meer detail 

documenteren; 

• de deelstappen van de 

gestructureerde risico-identificatie 

en assessment documenteren;  

• analyseren of de interne informatie 

systemen en rapportages op 

strategisch en operationeel niveau 

uit de bouwstenen, voldoende 

inzicht geven en coherent werken. 

• opvragen van internal control 

statements, waarin management 

van organisatieonderdelen 

verklaart in welke materisico's 

worden beheerst en dat de 

werking van de IR&CS wordt 

bevestigd; 

 

6 Naast de integratie van het VOR voorstel in de Code 2025 is in deze actualisatie een aantal technische wijzigingen opgenomen als gevolg van wijzigingen in de wet- en 
regelgeving. De aanpassingen hebben niet tot doel de strekking te wijzigen ten opzichte van hetgeen in de Code 2022 was opgenomen. 
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 Informatie in het bestuursverslag  Wat de RvB en / of  RvC (kunnen) 

doen om comfort te krijgen 

Mogelijkheden ter (verdere) 

interne onderbouwing 

aanvullende en geplande 

maatregelen; en  

 Conform bpb 1.4.3 sub i: inzicht in 

tekortkomingen in de werking van de 

interne risicobeheersings- en 

controlesystemen. 

• governance, beschrijving taken en 

verantwoordelijkheden, inclusief de 

toewijzing van de risicogebieden aan de 

verschillende organisatieonderdelen 

alsook verantwoording daarover. 

  

Naast de bovenstaande elementen bevat 

de risicoparagraaf informatie over 

inherente beperkingen van het model 

van de IR&CS en de beheersstrategie. 

  

bouwstenen, de risicobereidheid en de 

toegepaste IR&CS.  

Het bestuur en de commissarissen  

monitoren de opzet en de werking van 

de IR&CS door beoordeling van de 

coherentie van informatie over de 

afzonderlijke bouwstenen. Hiermee 

voert het bestuur een continue en 

systematische beoordeling uit van de 

opzet en de werking van de IR&CS, ter 

beheersing van de materiële risico’s 

binnen de risicobereidheid.  

Het bestuur bespreekt de effectiviteit 

van opzet en werking van de IR&CS 

met de RvC en legt daarover 

verantwoording af in externe 

verslaggeving met weergaven van de: 

• uitgevoerde risico-assessment; 

• risicobereidheid; 

• opzet en werking van de IR&CS en 

methode van risicobeheersing; 

• de materiële risico’s en aanvullende 

mitigerende en geplande maatregelen; 

• onderdelen van de IR&CS die in opzet 

en werking effectief zijn in 

risicomitigatie binnen de 

risicobereidheid; 

• onderdelen van de IR&CS 

beoordelen. Hierbij helpt een 

koppeling tussen de belangrijkste 

risico’s en de bouwstenen, 

eventueel aangevuld met 

aanvullende beheersmaatregelen 

om binnen de risicobereidheid te 

blijven*. 

  

* Bijvoorbeeld door beoordeling van 

managementdocumentatie, 

performance (prestatie) en 

voortgangsrapportages 

(management rapportages), en 

interviews, onderzoek en observatie 

van belangrijke beheers-

maatregelen, uitvoeren van 

analytische procedures, bezoeken 

van locaties en waar noodzakelijk 

data-analyses. In voornoemde 

gevallen worden dergelijke 

onderzoeken en verdere interne 

onderbouwingen al uitgevoerd door 

de internal audit functie (zie ook de 

Code, principe 1.3). 
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 Informatie in het bestuursverslag  Wat de RvB en / of  RvC (kunnen) 

doen om comfort te krijgen 

Mogelijkheden ter (verdere) 

interne onderbouwing 

• belangrijke, materiële, tekortkomingen 

of geplande verbeteringen in de 

IR&CS; 

• gevoeligheid van de resultaten voor 

wijzingingen in externe 

omstandigheden.  

De commissarissen doen op hun beurt 

verslag van de zaken die zij hebben 

besproken met het bestuur tijdens hun 

vergaderingen. Daarin wordt vaak 

expliciet weergegeven dat de 

auditcommissie en of de RvC de IR&CS 

hebben besproken. 

1. VOR 

inspiratietekst

met minimale 

zekerheid 

  

De tekst van de verklaring die minimale 

zekerheid biedt (voorbeeld uit paragraaf 

3.1, met relevante aanvullingen uit 

paragraaf 3.2) 

En hetgeen bij 0. staat met aanvullend: 

Beschrijven dat de IR&CS minimale 

zekerheid geven dat de operationele en 

compliance risico’s effectief zijn beheerst. 

Dit bijvoorbeeld met de inspiratietekst 

van de verklaring  zoals gegeven in 

paragraaf 3.1 van deze publicatie, met 

de relevante aanvullingen zoals 

opgenomen in paragraaf 3.2, waarmee 

Hetgeen bij 0. staat zonder 

noodzakelijke aanvullingen. 

  

Hetgeen bij 0. staat zonder 

noodzakelijke aanvullingen. 
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 Informatie in het bestuursverslag  Wat de RvB en / of  RvC (kunnen) 

doen om comfort te krijgen 

Mogelijkheden ter (verdere) 

interne onderbouwing 

de beperkingen die leiden tot deze keuze 

voor de lezer duidelijk zijn. 

2. VOR 

inspiratietekst

met enige 

zekerheid  

  

De tekst van de verklaring die enige 

zekerheid biedt zoals gegeven in 

paragraaf 3.1 van deze publicatie, met 

relevante aanvullingen uit paragraaf 3.2.   

En hetgeen bij 0. staat met eventueel 

aanvullend: 

Het opnemen van speicifeke informatie 

over operationele en compliance risico's, 

bijvoorbeeld over situaties waarin:  

• het risico niet binnen de 

risicobereidheid kan worden 

gemitigeerd tegen aanvaardbare 

kosten en baten;   

• aanvullende beheersingsmaatregelen 

zijn getroffen of best practices worden 

gevolgd; en/of  

• control-incidenten plaats kunnen 

vinden, lacunes of belangrijke 

beperkingen van het IR&CS bestaan.  

Hetgeen bij 0. staat met eventueel 

aanvullend: 

• een overzicht van relevante 

tekortkomingen en de opvolging 

daarvan voor de betreffende 

operationele en compliance risico's; 

• beoordeling van de noodzaak van 

aanvullende externe toelichtingen, 

rekening houdend met het belang van 

de stakeholders van de onderneming; 

en eventueel  

• documentatie van de interne 

afwegingen over aanvullende 

toelichtingen en de belangen van alle 

stakeholders, bijvoorbeeld in 

vergadernotulen. 

  

Hetgeen bij 0. staat met eventueel 

aanvullend: 

• een additionele beoordeling 

gericht op de toegelichte werking 

van de IR&CS,  

• waarbij gebruik gemaakt kan 

worden van een overzicht van die 

onderdelen van het IR&CS die 

effectief zijn in opzet en werking 

en de eventuele bijzonderheden 

en uitzonderingen daarop. 

  

3. VOR 

inspiratietekst

met passende 

zekerheid 

  

De tekst van de verklaring die passende 

zekerheid biedt zoals gegeven in 

paragraaf 3.1 van deze publicatie, met 

relevante aanvuillingen uit paragraaf 3.2. 

En hetgeen bij 0. en 2. staat met 

aanvullend: 

Hetgeen bij  0. en 2. staat met eventueel 

aanvullend: 

• een systematisch overzicht van de 

bouwstenen van de IR&CS en invloed 

daarvan op de relevante operationele 

en compliance risico's. Dit 

bijvoorbeeld via een assurance 

Hetgeen bij 0. en 2. staat en 

eventueel aanvullend:  

• een (interne) expert, zoals een 

internal auditor,  

kwaliteitsmanager of controller, 

kan een analyse doen van de 

opzet van de bouwstenen van de 
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 Informatie in het bestuursverslag  Wat de RvB en / of  RvC (kunnen) 

doen om comfort te krijgen 

Mogelijkheden ter (verdere) 

interne onderbouwing 

• een beschrijving van de reikwijdte van 

de verklaring, zoals ook naar verwezen 

in de relevante aanvullingen in 

paragraaf 3.2. 

  

mapping, waarin risico's en hun 

mitigerende maatregelen zijn 

weergegeven; 

• inzicht in de werking van de IR&CS 

van de relevante operationele en 

compliance risico’s. Met een 

weergave van wat goed gaat en 

effectief is, aangevuld met, indien van 

toepassing, tekortkomingen en de 

opvolging daarvan, inclusief de impact 

hiervan; 

• inzicht in de opzet en werking van 

mogelijk genomen aanvullende 

maatregelen die de materiële 

operationele en compliance risico's 

binnen de risicobereidheid houden. 

IR&CS en eventuele 

aanvullende mitigerende 

maatregelen met betrekking tot 

de specifieke geselecteerde 

relevante operationele en 

compliance risico's.  

  

4. VOR 

inspiratietekst 

met zekerheid 

  

De tekst van de verklaring die zekerheid 

biedt zoals gegeven in paragraaf 3.1 van 

deze publicatie.   

En hetgeen bij 0. 2. en 3. staat met 

eventueel aanvullend: 

• een gedetailleerde beschrijving van de 

uitkomsten van de risico-identificatie, -

beoordeling en -bereidheid om te 

komen tot een overzicht van materiële 

operationele en compliance risico’s. 

  

Hetgeen bij  0. 2. en 3. staat met 

aanvullend: 

een gedetailleerd overzicht van: 

• de materiële opetrationele en 

compliance risico's waarin de  

reikwijdte van ieder risicospecifiek 

wordt geduid;  

• de mate van effectiviteit van het 

IR&CS en aanvullende risico 

specifieke beheersmaatregelen voor 

ieder van de specifieke risico's. 

Waarbij ook de verwachte relevante 

ontwikkelingen, inclusief de gevolgen 

Hetgeen bij 0. 2. en 3. staat met 

aanvullend: 

• een beoordeling (door een, interne 

expert, zoals een internal auditor, 

kwaliteitsmanager of controller) 

van de opzet en  werking van alle 

bouwstenen van de IR&CS en de 

aanvullende mitigerende 

maatregelen met betrekking tot de 

relevante operationele en 

compliance risico's; 

• een gedocumenteerd control 

framework en gedocumenteerde 
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 Informatie in het bestuursverslag  Wat de RvB en / of  RvC (kunnen) 

doen om comfort te krijgen 

Mogelijkheden ter (verdere) 

interne onderbouwing 

van interne en externe wijzigingen zijn 

geduid; 

• een inschatting van de kans, 

volatiliteit, snelheid en gevolgen van 

het materilaliseren van de relevante 

opertionele en compliance risico's, ten 

opzichte van de risicobereidheid en 

inzicht in het portfolio van rest risico; 

• tekortkomingen, de impact daarvan en 

de opvolging daarvan van alle 

relevante operatrionele en compliance 

risico's die binnen de reikwijdte van de 

verklaring vallen; 

• de evaluatie van de strategische en 

concurrentie gevoeligheid van de 

informatie over de relevante 

opertionele en compliance risico's, die 

met dit type verklaring extern moet 

worden gepubliceerd. 

representatieve interviews en 

testwerkzaamheden inclusief 

opvolging van tekortkomingen. 

• periodieke risico-analyses om 

(mutaties in) risico’s te 

identificeren, te beoordelen op 

materialiteit en noodzakelijke 

maatregelen te integreren in de 

IR&CS; 

• een onafhankelijk extern expert 

vragen om een bevestiging of  

oordeelsvorming over de opzet en 

werking IRCode en de mate van 

risicobeheersing in lijn met de 

risicobereidheid met eventueel 

juridisch advies. 
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6 Aanpak en werkgroep 

Om tot deze publicatie te komen volgde de werkgroep een systematische aanpak, die 

bestond uit zeven fasen: kick-off & initiatiefase; brainstorm; schrijven; itereren; uitbrengen; 

sonderen en publiceren.  

Daarbij zijn na het delen van ervaringen en inzichten en het bediscussiëren van de inhoud 

van de aanpassingen in de Code rond de VOR, leden van de werkgroep onderdelen van de 

publicatie gaan schrijven. In die fase zijn ook leden uit de doelgroep van deze publicatie en 

vertegenwoordigers van belangengroepen van gebruikers geïnterviewd. Een eerste volledige 

concepttekst is door alle leden van de werkgroep becommentarieerd. Nadat de 

werkgroepleden gezamenlijk de belangrijkste handvatten hebben vastgesteld, hebben zij 

verschillende jaarverslagen geraadpleegd om praktijkvoorbeelden te verzamelen. Uit de 

shortlist met voorbeelden heeft de werkgroep uiteindelijk een selectie gemaakt die in de 

publicatie zijn terug te vinden.  

Na de interne deliberatie is de tekst, in de uitbreng fase, integraal beoordeeld door, en 

doorgesproken met, vertegenwoordigers van belangengroepen en governance experts. Ook 

is intern binnen het NBA afstemming gezocht met deskundigen. In de sondering en publicatie 

fase heeft een klankbordgroep terugkoppeling gegeven. De klankbordgroep bestond uit 

experts op het gebied van governance, risicomanagement en interne beheersing en ervaren 

bestuurders en commissarissen. In deze fasen is ook uitgebreid stilgestaan over het wel of 

niet publiceren van inspiratieteksten zoals opgenomen in hoofdstuk 3. 

Met dank aan allen voor hun bijdrage en in het bijzonder de klankbordgroepleden: 

• Evert Jan van Garderen 

• Ada van der Veer 

• Marlies de Vries 

• Jaap Winter 

 

Samenstelling werkgroep 

De werkgroep die deze publicatie tot stand heeft gebracht, is zorgvuldig geformeerd met 

mensen uit de praktijk, die jarenlange voeding hebben met de theoretische en praktische 

toepassing van risicomanagement en interne beheersing en actief zijn in het governance 

krachtenveld binnen organisaties: 

• Jeffrey Bekkerin 

• Leonard Boogers 

• Mandy Dijkman 

• Jennifer Kuiper 

• Johan Scheffe  

• Bart de Boer 

• Daco Daams (Voorzitter) 

• Erik Hessels 

• Martijn Niekus  

• Sandrijn Weites 

Deze werkgroepleden zijn allen werkzaam in governance, audit, risk en compliancefuncties 

en vanuit de praktijk actief bezig met het onderwerp. Hun bijdrage aan deze publicatie is op 

persoonlijke titel. Deze publicatie geeft niet noodzakelijkerwijs de mening weer van de 

organisaties waar zij werkzaam zijn. 

 

 

Disclaimer 

Deze publicatie is bedoeld ter inspiratie en vormt geen (juridische) duiding van de geldende NBA-regelgeving. 

Aan de inhoud kunnen geen rechten worden ontleend.  
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Bijlagen 

Hoofdstuk 4 beschrijft de bouwstenen van een robuust IR&CS, dat bijdraagt aan het 

realiseren van de organisatiedoelstellingen en dat risico’s minimaliseert:  

1. Omgevingsfactoren 

2. Strategie en businessmodel 

3. Cultuur en gedrag 

4. Bedrijfsprocessen en systemen  

5. Performancemanagement 

6. Risicomanagement en 

7. Governance.  

In deze bijlage zijn voorbeelden opgenomen per bouwsteen. De voorbeelden omvatten in 

gevallen gehele pagina’s uit de jaarverslagen om de volledige bouwsteen te beschrijven. 
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Bijlage 1 Praktijkvoorbeeld bouwsteen omgevingsfactoren: ASML Holding NV 

 

Bron: ASML Annual Report 2024, pagina’s 65 en 69 

Link: Annual Annual Report 2024

https://www.asml.com/en/investors/annual-report
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Bijlage 2 Praktijkvoorbeeld bouwsteen strategie en 

businessmodel: Alliander N.V. 
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Bron: Alliander Annual report 2024, pagina’s 20,21, 22, 23, 32 en 33 

Link: Alliander Jaarverslag 2024 

 

 

 

 

https://jaarverslag.alliander.com/jaarverslagen/jaarverslag-2024/voorwoord-van-de-rvb/voorwoord-van-de-raad-van-bestuur
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Bijlage 3.1 Praktijkvoorbeeld bouwsteen cultuur en gedrag: Ahold Delhaize N.V. 

 

 

 

Bron: Ahold Delhaize Annual Report 2024, pagina’s 18 en 76 

Link: Ahold Delhaize Annual Report 2024  

https://www.aholddelhaize.com/investors/annual-reports/2024/
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Bijlage 3.2 Praktijkvoorbeeld bouwsteen cultuur en gedrag: NN Group N.V. 

 

 

Bron: NN Group N.V. Annual Report 2024, pagina 52 

Link: NN Group N.V. - Annual reports 

https://www.nn-group.com/investors/annual-reports.htm
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Bijlage 4 Praktijkvoorbeeld bouwsteen bedrijfsprocessen en systemen: Heineken N.V. 

 

Bron: Heineken N.V. Annual Report 2024, pagina’s 26-28 

Link: 2024 Heineken N.V. Annual Report 2024 

https://www.theheinekencompany.com/sites/heineken-corp/files/2025-02/heineken_n_v_annual_report_2024_final_20feb2025.pdf


34 
 

 

Bijlage 5.1 Praktijkvoorbeeld bouwsteen performancemanagement: Alliander N.V.  

  

Bron: Alliander Annual report 2024, pagina’s 28 en 29 

Link: Alliander Annual report 2024 

https://jaarverslag.alliander.com/jaarverslagen/jaarverslag-2024/voorwoord-van-de-rvb/voorwoord-van-de-raad-van-bestuur
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Bijlage 5.2 Praktijkvoorbeeld bouwsteen performancemanagement: PostNL N.V. 

              Bron:  

 

PostNL Annual Report 2024, pagina’s 3 en 5 

Link: PostNL Annual Report 2024 

https://annualreport.postnl.nl/2024/introduction
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Bijlage 6.1 Praktijkvoorbeeld bouwsteen Risicomanagement: Heineken N.V.  

 

 Bron: Heineken N.V. Annual Report 2024, pagina 38 

 Link: Heineken N.V. Annual Report 2024

https://www.theheinekencompany.com/sites/heineken-corp/files/2025-02/heineken_n_v_annual_report_2024_final_20feb2025.pdf
https://www.theheinekencompany.com/sites/heineken-corp/files/2025-02/heineken_n_v_annual_report_2024_final_20feb2025.pdf
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Bijlage 6.2 Praktijkvoorbeeld bouwsteen Risicomanagement:  

Prosus N.V. 

 

Bron: 2024 Annual report Prosus, pagina 30 

Link: 2024 Annual report Prosus 

 

 

https://www.prosus.com/~/media/Files/P/Prosus-CORP/AR2024/2resultsarchive/01annualreport/fy2024annualreport.pdf
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Bijlage 7 Praktijkvoorbeeld bouwsteen Governance: Heineken N.V.  
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Bron: Heineken N.V. Annual Report 2024, pagina’s 49, 52 en 64 

Link: Heineken N.V. Annual Report 2024 

 

 

 

 

https://www.theheinekencompany.com/sites/heineken-corp/files/2025-02/heineken_n_v_annual_report_2024_final_20feb2025.pdf
https://www.theheinekencompany.com/sites/heineken-corp/files/2025-02/heineken_n_v_annual_report_2024_final_20feb2025.pdf
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