Risiconaam hi.'iccgebied
Besturingsrisico Eirategisch
Budgetrisico Financieel

Compliance risico (intern)

[0 perationee

Continuiteitsrisico

D perationee

Cultuurrisico

Btrategisch

Datakwaliteitsrisico

D perationee

Frauderisico (intern) Financieel
ICT beveiligingsrisico IcT
ICT Infrastructuur risico |ICT
Innovatierisico Btrategisch
Integriteitsrisico Btrategisch
Invorderingsrisico Financieel

uridisch risico

D perationee

Nalevingsrisico (extern) Btrategisch
Personeelsrisico Btrategisch
Palitiek risico Btrategisch
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Impact categorieén

Omschrijving

Gering (1)

Beperkt (2)

Significant (3)

1. Doelstellingen

Afwijking op het behalen van de
algemene (strategische) concern
doelstellingen (HKPI's)

Aantal niet gehaalde
HKPI's < 5%

Aantal niet gehaalde
HKPI's < 10%

Aantal niet gehaalde
HKPI's < 25%

2. Financieel kader

Impact op de “kleine geldstroom”
(budget = ca. €3 mld)

Budgetafwijking DGBD
<£10 min. (ca. 0,3%)

Budgetafwijking DGBD
< €50 min. (ca. 1,5%)

Budgetafwijking DGBD
< €100 min. (ca. 3,3%)

3. Belastingmiddelen

Impact op de “grote geldstroom”
(belastingontvangsten totaal = ca. 350
mild.)

Verminderde belasting
opbrengsten DGBD
<€50 min. (ca. 0,014% )

Verminderde belasting
opbrengsten DGBD
<€250 min. (ca. 0,01%)

Verminderde belasting
opbrengsten DGBD
< €500 min. (ca. 0,1%)

4. Operationeel

Impact op de operationele gang van
zaken (processen, systemen,
interactie): hersteltijd en/of (totaal)
aantal damages

{nroductisusretaringan NERND

Overschrijding RTO's
< 10%

Aantal extra damages
<5 pj

Overschrijding RTO's
< 50%

Aantal extra damages
<15 pj

Overschrijding RTO's
< 100%
Aantal extra damages
<50 pj

5. Medewerkers

Impact op de motivatie, het
ziekteverzuim of het verloop (vertrek)
van medewerkers

Motivatieverlies,
verzuimstijging en/of
toename verloop bij
enkele medewerkers

Motivatieverlies,
verzuimstijging en/of
toename verloop bij

enkele afdelingen

Motivatieverlies,
verzuimstijging en/of
toename verloop bij een
dienstonderdeel

6. Projecten

Impact op tijd, kosten (budget) en/of
geprognoticeerde (gecalculeerde)
baten van programma’s of projecten

Vertraging <1 mnd.
Budgetoverschr. < 5%
Batenverlies < 10%

Vertraging < 3 md
Budgetoverschr. < 10%
Batenverlies < 25%

Vertraging < 6 md
Budgetoverschr. < 25%
Batenverlies < 50%

7. Belastingplichtigen

Impact op belastingplichtigen
(algemene hinder), naleving
(compliance) en/of benodigde
financiéle compensatie

Ale. hinder: < 1 dg.
Compliance daling <1%
Compensatie < 10 min.

Alg. hinder: < 5 dg.
Compliance daling < 2%
Compensatie < 50 mlin.

Alg. hinder: < 2 wkn.
Compliance daling < 5%
Compensatie < 100 min.

|8. Reputatie

Impact op het algemene vertrouwen in
de Belastingdienst bij dienstverleners,
belastingplichtigen, etc.

Daling vertrouwen < 3,4

Daling vertrouwen < 3,3

Daling vertrouwen < 3,0

9. Media/publiciteit

Landelijke (negatieve) media aandacht
voor de Belastingdienst

Duur negatieve media
aandacht <1 week

Duur negatieve media
aandacht < 1 mnd.

Duur negatieve media
aandacht < 3 mnd.

10. Politiek

Impact op de bestuurlijke/politieke
houding (reactie) jegens de
Belastingdienst

Interne vragen
ambtelijke top

Interne vragen
bewindspersonen

Kamervragen
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Ernstig (4)

Zeer ernstig (5)

Toelichting

HKPI's < 50%

Aantal niet gehaalde

Aantal niet gehaalde
HKPI's > 50%

Koppeling aan HKPI's Zie definitiehandboek HKP1 Begroting 2021: totaal
27 HKPI's (zie werkblad 4 voor een overzicht)

< €150 min. (ca. 5%)

Budgetafwijking DGBD

> €150 min.

Budgetafwijking DGBD

opbrengsten DGBD

Verminderde belasting

opbrengsten DGBD

Verminderde belasting

WMotivatievernes,

< €2,5 mld. (ca. 7%) > €2,5 mld.
Overschrijding RTO's Overschrijding RTO's  [RTO's zijn recovery time objectives voor bedrijfskritische processen
< 200% >200% zoals opgenomen in de BCM plannen van dienstonderdelen.
Aantal extra damages Aantal extra damages |laarnorm damages 2020: <67, daadwerkelijk 77
<100 pj »>100 pj

verzuimstijging en/of
toename verloop bij
meerdere

disnstandardslen

Motivatieverlies,
verzuimstijging en/of
toename verloop bij de
gehele Belastingdienst

Vertraging <12 md
Budgetoverschr. < 50%
Batenverlies < 100%

Vertraging > 12 md
Budgetoverschr. > 50%
Batenverlies: 100%

Alg. hinder: < 1 mnd.

Compensatie < 150 min.

Compliance daling < 10% [Compliance daling > 10%

Alg. hinder: > 1 mnd.

Com pensatie > 150 min.

Daling vertrouwen < 2,5

Daling vertrouwen < 2,0

3,4 - 3,5 (max. 5,0). DGBD 2020: gemiddeld 3,37. Bij klanten Douane:
3,86, bij ondernemers: 3,44, bij particulieren: 3,35 bij intermediairs:
2,29

Duur negatieve media
aandacht < 6 mnd.

Duur negatieve media

aandacht > 6 mnd.  [staan.

Grenswaarden ruimer gesteld. Nog wel als impact categorie laten

Toezichtsmaatregelen
opgelegd aan DGBD

Aftreden van
bewindspersoon,

enquete
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Fisico gebeurtenis

Risico gevolg

Patum in
d d-mm-jiij}

Pesturingsrisico

kiszevolz van

de onvaldoende concreet uitgewerkte doslstellingen op Belastingdienst niveau,

de complexe bestuurlijke organisatie metvele overleg gremia (o.a. drishoeken, versthillende keten tafels, aparte
projectorganisatie vernisuwing, uitvoering en handhaving belastingmiddelen bij verschillende DO's, onderlings
Bfhankelijkheden, et} en vele projecten,

envaldoende duidelikheid met betrekking tot de onderlings taken en verantwoordslijkheden (sovernance), of het

o= niet optimaal functioneren daarvan Idrichoek lesl

an het gebeuren dat
fpreanisatiebesturing | strategie,
beleid, structuur en/of
ntoereikend is,

kemmunicatie)

et al= zevolg dar

efficiency targets niet worden gehaald [extra resources nodig),

aanslzzen niet tidig of correct worden opelesd,

belastinginkomsten onnodiz verloren gaan,

eventuele bezwaren en informatie-verzoeken niet goed worden behandeld
controleftoezicht nist soed wordt uitgevoerd,

rechtsselijkheid/zekerheid van b iney izen onder duk komente

Pudzetrisico

Pisgevolg van

de sterk tosnemende hoevezlheid interacties met belastingplichtigen, v erteg enwoordigers daarvan en/of andere

belangensrosperingan,

het onvoldoende rekening houden met de benodigde middelen om nieuw beleid ook mee te nemen in het

prderhoud van bestaande systemen,
de/vertraagde i

het niet goed

schterl ing waardoar FTE besparingen niet tijdis plastsvinden,

van de benodige financiéle middelen of de functionel

eisen en wensen

3n het gebeuren dat het
koezekende budget niet uoldoende
|z om alle wertelijke en operationele
k=ken en projecten conform de
Eestelde sisen uit te voeren,

et als gevols dat
efficiency targets niet worden gehaald (extra resources nodi
aanslagen niet tijdig of correct worden opgelesd,
belastinginkomsten onnodiz verloren gaan,

eventuele bezwaren en informatie-verzoeken niet goed worden behandeld
controle/toezicht niet goed wordt uitgevoerd,

rechtsselikheid/zek

rheid van b ingy igen onder druk komen te

Compliance risice (intarn)

Risgevolg van

de complexiteit en versnippering van [internationale) wet- enregelgeving,

ontoersikende interne kaders en/of compliance procedures,

ontoersikende interne communicatie c.q controle met betrakking tot relevante wet- en regelgeving cq. inteme
aders,

het ontbreken van voldoends kennis en ervaring bij nisuwe) manazers en medewerkers,
het niet tiidie of volledis ooleveren van de benodisde nieuwe aoolicaties of in bestaand stemen om

an het gebeuren dat de
Belzstingdienst (zeff) niet voldoet
Ean externe enfof interne wet- en
keselzeving c.q. kaders [biju. Awb
kermijnen, AVE, etc.),

et als gevalg dac

efficiency targets niet worden gehaald [extra resources nodig),

sanslagen niet tijdig of correct worden opgelesgd,

belastinginkomsten onnodig verloren gaan,

eventuele bezwaren en informatie-verzoeken niet goed worden behandeld
controle/toezicht niet goed wordt uitsevoerd,

kerheid van b iney izen onder dik komente

Continuitaitsrisico

kizzevolz van
de vele (badriffskritische) LOA's en applicaties die uitzefaseerd mosten worden (Fowerbuilder/Sybase, CA Gen,

5 roupware en AlX),

het onder tijdsdruk opleveren van applicaties/ systemen die niet voldoen aan de domeinarchitectuur | bijv. voor AHE
pntbreskt een continuiteitsgarantie door DCS)
onvoldoende kw aliteit of [ontbreken) testen
het niet goed i

BCM plannen,

| functioneren van de k linzen met datsleveranciers (BRP, KvK, RDW, ILT, Politie, etc.), of

=n het gebeuren dat de uitvoering
ban processen gedurende een korte
Iof Izngere tijd niet mozalijk is,

r
et als gevols dar
efficiency targets niet worden gehaald (extra resources nodi
aanslagen niet tijdig of correct worden opgelesd,
belastinginkomsten onnodiz verloren gaan,

eventuele bezwaren en informatie-verzoeken niet goed worden behandeld
controle/toezicht nigt goed kan worden uitzevoerd en

de reputstie van de Be in zijn al

inzdi heid wordt

ultuurrisico

Risgevolz van

te weinig onderlinge samenwerking DO's, ketens, directies, etc.,

het [structureel | niet communiceren over of luisteren naar problemen of rsico's [o.3. vergroening van
Etoplichtrapportages),

de top-down aansturing van medewerkers,

te weinig focus op "resultzatzerichtheid”,

tevee| focus oo “incidenten "

=n het gebeuren dat &r
prucldoends organisatorisch
lerandervermogen is,

Inet al= gevalg dat

efficiency targets niet worden gehaald (extra resources nodi
sansizzen niet tijdig of corract worden opzelesd,
belastinginkomsten snnodiz verloren =3an,
controleftoezicht niet zoed wordt itz evoerd
rechtszelijkheid/zekerheid van belastingplichtizen onder druk komen te

o8,

Patakwaliteitsrisico

Rizgevalg van

het ontbreken van sen overkospelend datakwaliteitsplan;

het ontbreken van voldoende beheerfunctionalitsit voor met name de legacy systemen in combinatie met de vele
oppelviskken,

de vele handmatige bewerkingen (0.2, sesnnen, dataentry, etc ),

mogelijke kwaliteitsissues met betrekking tot data geleverd door derden (KvK, RDW, etc.),

=n het gebeuren dat de kwaliteit
lian de gebruikte/ benodigde data
prvoldoende is,

man
et 2l= gevolg dat
efficiency targets niet worden gehaald [extra resources nodig),

sanslzgen niet tidig of correct worden opgelazd,

belastinginkomsren onnodig verloren g3an,

eventugle bezwaren en irformatie-verzoeken nier zoed worden behandeld
controle/toezicht niet goed kan worden uitgevoerd en

rechtsselikheid/

wan belastinzplichtizen onder druk komen te

Frauderisico (intern)

Prisgevalg van

ontoeraikende (A0/IC) procedures,
de grote en vele verschillande geldstromen die via de Belastingdisnst lopen,

de [financigle) belangen van balastingplichtigen bij het opleggen of sanpassen van anslagen/toeslagen (leidend tot
bmkoping)

gebrekkige integriteit of persoonlijke (financi

) problemen van medewerkers,

=n het gebeuren dat medewerkers
raude plegen,

et als gevalg dat

de reputatiz van de B
Hoor negatieve medisberichten,
finan

ingdiznst in zijn wordt 3angs

& schade voor de Belastingdienst ontstast
belastinginkomsten onnodig verloren gaan
wragen of opdrachten uit de 2e kamer tot extra werkzaamheden leiden

o.a.

CT bevailigingsrisico nisuwe
z=m:
nformatisbavelliging:

Risgevolg van
de steeds grotere afhankeljkheid en complexiteitvan ICT systemen en applicaties,
de enorme hoevesheden gevoelige dats,

de bijzondere maatschappelijke positie van de Belastingdienst,
de snelle ontwikkelingen van geavanceerde cyber aime technologie;
slzemeent: cyber crime,

=n het gebeuren dat de systemen
lian de Belastingdiznst worden
Eehackt of anderszins worden
Eecompromitteerd,

et =iz gevolg dat
efficiency targets niet worden gehaald [extra resources nodig),

aanslzgen niet tidig of correct worden opgelazd,

belastinginkomsren onnodig verloren g3an,

eventugle bezwaren en irformatie-verzoeken nier zoed worden behandeld,
controleftoezicht niet zoed kan worden uitzevoerd
de reputatie van de Belsstingdienst in ziin

wordt ssnsetest 0.8
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Risiconaam

Risico oorzaak

Risico gebeurtenis

Risico gevolg

Datum in
(dd-mm-jjjj

)

ICT Infrastructuur risico

\Als gevolg van:

- een veelheid aan verouderde c.q. end-of-life systemen,

- het gebruik van vele LOA's,

- een versnipperd ICT landschap met veel koppelingen tussen verschillende applicaties,

kan het gebeuren dat de aanwezige
ICT infrastructuur niet toereikend is
om de gevraagde/benodigde
informatie, service en/of
operationele capaciteit te leveren,

met als gevolg dat:

- efficiency targets niet worden gehaald (extra resources nodig),

- nieuwe wetgeving niet of moeilijk kan worden geimplementeerd,

- aanslagen niet tijdig of correct worden opgelegd,

- belastinginkomsten onnodig verloren gaan,

- eventuele bezwaren en informatie-verzoeken niet tijdig of goed kunnen
worden behandeld

Innovatierisico

\Als gevolg van:
- technologische of andere innovaties op het vlak van e-commerce, deeleconomie, internationale plaforms, etc.,

bestaat de kans dat er nieuwe
bedrijfs- en verdienmodellen
ontstaan die belastingheffing
moeilijk/onmogelijk maken,

met als gevolg dat:

- belastinginkomsten verloren gaan,

- controle/toezicht niet goed kan worden uitgevoerd

- rechtsgelijkheid/zekerheid van belastingplichtigen onder druk komen te
staan,

- naleving (belastingcompliance) onder druk komt te staan

- vragen of opdrachten uit de 2e kamer tot extra werkzaamheden leiden.

Integriteitsrisico

IAls gevolg van:

- belangenconflicten als gevolg van nevenfuncties,

- het niet zorgvuldig omgaan met vertrouweljke informatie of voorkennis,

- het negeren van wet- en (interne) regelgeving (bijv. gedragscodes),

- onvoldoende training met betrekking tot het omgaan met ethische en morele dilemma's,

- bijzondere machtspositie van belastingambtenaren (afhandeling van aanslagen, bezwaren, onderzoeken, opsporing,
maar ook inkoop, etc.)

kan het gebeuren dat medewerkers

of (senior) managers (interne)

regelgeving overtreden of gedrag
ertonen dat in het maatschappelijk
erkeer onbetamelijk wordt geacht,

met als gevolg dat:

- de reputatie van de Belastingdienst in zijn algemeenheid wordt aangetast o.a.
door negatieve mediaberichten

- naleving (belastingcompliance) van belastingplichtigen onder druk komt te
staan

- vragen of opdrachten uit de 2e kamer tot extra werkzaamheden leiden.

Invorderingsrisico

\Als gevolg van:

- surséance of faillissement van belastingplichtigen of het anderzins niet beschikbaar hebben van voldoende financiéle
middelen door belastingplichtigen (als gevolg van bijzondere omstandigheden),

- het te laat reageren op signalen dat de financiéle situatie van belastingplichtigen verslechterd,

kan het gebeuren dat een
belastingvordering niet voldaan
wordt,

met als gevolg dat:

- belastinginkomsten (onnodig) verloren gaan;

- rechtsgelijkheid/zekerheid van belastingplichtigen onder druk komen te
staan,

- naleving (belastingcompliance) door belastingplichtigen onder druk komt te
staan

- vragen of opdrachten uit de 2e kamer tot extra werkzaamheden leiden

lluridisch risico

\Als gevolg van:

- onvoldoende zorgvuldige opstelling van werkinstructies, of het niet tijdig actualiseren daarvan:

- onvoldoende (goede) fiscaal/juridisch geschoolde medewerkers,

- onvoldoende goede EPs, cursussen, opleidingen en trainingen,

- een vaktechnische infrastructuur die onvoldoende goed is bezet (vta’s, vaco’s, lavaco’s en leden, secretarissen en
oorzitters van kennis- en cotrdinatiegroepen)

kan het gebeuren dat de kwaliteit
an de vaktechnische producten
ermindert c.g. onvoldoende is,

met als gevolg dat:

- efficiency targets niet worden gehaald (extra resources nodig voor
hertselwerkzaamheden),

- belastinginkomsten onnodig verloren gaan,

- controle/toezicht niet goed wordt uitgevoerd,

- rechtsgelijkheid/zekerheid van belastingplichtigen onder druk komen te
staan,

Nalevingsrisico
(belastingplichtigen)

\Als gevolg van de volgende ontwikkelingen kan het nalevingsgedrag van belastingplichtigen worden beinvloed:

- een zich terugtrekkende overheid,

- de politieke nadruk op zelfredzaamheid of andere omstandigheden, waardoor verschillen in de samenleving groter
worden en meer mensen potentieel in de problemen komen,

- flexibilisering van arbeid waardoor grotere onzekerheid bestaat m.b.t. toekomstig inkomen,

- toenemende complexiteit wet- en regelgeving,

- verdergaande digitalisering/gebruik van Al

kan het gebeuren dat
belastingplichtigen in toenemende
mate fiscale regels overtreden,
ontduiken of proberen te ontwijken,

met als gevolg dat:

- efficiency targets niet worden gehaald (extra resources nodig),

- aanslagen niet tijdig of correct worden opgelegd,

- belastinginkomsten onnodig verloren gaan,

- naleving (belastingcompliance) van belastingplichtigen verder onder druk
komt te staan

- de reputatie van de Belastingdienst in zijn algemeenheid verder wordt

Personeelsrisico

|Als gevolg van:

- de vertraagde automatisering,

- de vooralsnog toenemende werkzaamheden (als gevolg van nieuwe regelgeving, politieke issues, inwerken nieuwe
medewerkers, incidenten, etc.),

- ad-hoc (herstel) werkzaamheden als gevolg van juridische uitspraken of politieke besluitvorming,

- hoger verzuim (bijv. door werkdruk of pandemie),

- een afnemende formatie,

kan het gebeuren dat er een tekort
aan gekwalificeerde en
gemotiveerde medewerkers,
specialisten en managers ontstaat,

met als gevolg dat:

- efficiency targets niet worden gehaald (extra resources nodig),

- aanslagen niet tijdig of correct worden opgelegd,

- belastinginkomsten onnodig verloren gaan,

- eventuele bezwaren en informatie-verzoeken niet goed worden behandeld
- controle/toezicht niet goed kan worden uitgevoerd en

- rechtsgelijkheid/zekerheid van belastingplichtigen onder druk komen te

Politiek risico

IAls gevolg van:

- ideologische voorkeur voor kleinere overheid,

- veranderende politieke opvattingen over handhaving;

- overheveling van taken van centraal naar decentraal;

- frequente incidenten (verkeerd of onvolledig informeren kamer, fouten in de uitvoering, onjuist gebruik Al,
privacyschendingen, vertraagde/mislukte ICT projecten, etc.),

- afnemende overheids/belastinginkomsten, bijvoorbeeld vanwege economische omstandigheden

kan het gebeuren dat de politieke
steun voor de Belastingdienst
afneemt of verdwijnt,

met als gevolg dat:

- het (financieel) kader wordt verminderd,

- het moeilijker wordt om politieke oplossingen te vinden voor beleidsmatige,
operationele en/of financiéle problemen bij de Belastingdienst,

- de reputatie van de Belastingdienst in zijn algemeenheid wordt aangetast o.a.
door negatieve mediaberichten,

- controle/toezicht niet goed kan worden uitgevoerd:
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Risiconaam

Risico oorzaak

Risico gebeurtenis

Risico gevolg

Datum in

(dd-mm-jjjj)

Projectmanagement risico

\Als gevolg van:

- het grote aantal (vernieuwings)projecten (= 61),

- onvoldoende project control (ontbreken van een gestandaardiseerde werkwijze, onvoldoende kwaliteit plannen en
planning, gebrekkig inzicht in projectvoortgang en resource behoefte, "vergroende", inconsistente, onvolledige project
rapportages, scope wijzigingen, onvoldoende risicomanagement, of onvoldoende rekening houden met
raakvlaksystemen en continuiteitseisen),

- onvoldoende kennis en ervaring bij de "lijn" om duidelijke business/functionele specificaties/ requirements

kan het gebeuren dat programma's
en projecten onvoldoende c.q. niet
tijdig resultaten opleveren,

met als gevolg dat:

- de oplevering van de nieuwe applicaties (of aanpassingen in bestaande
applicaties) en/of systemen c.q. processen niet tijdig c.q. conform (functionele)
gebruikers eisen plaatsvindt,

- extra budget nodig is,

- efficiency targets niet worden gehaald (extra resources nodig),

- aanslagen niet tiidig of correct worden opgelegd
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»

Herijkte

indicatoren

Belastingen
Belastingmoraal

Vertrouwen In de
Belastingdienst

(Tidige) registratie

(Tiidige) registratie vool
burgers en bedrnijven

@ (Tijdige) aangifte

Percentage tidige aangiften
H9,9% Vpb 91,9%
0BY56% LH99.1%

o/ uiste envolledige Xx%

burgers en bedrijven
dat juist en volledig aangifte doet

ii(mﬂmumm 98,5%

Percentage tidige betallingen
van belastingen en premies

Strategisch doel Belastingen

OVERZICHT VAN DE HERZIENE KPI'S OPGENOMEN IN DE BEGROTING 2021

" Arecfwasrde ® Waarde

De Belastingdienst becogt met Zin strategie het 0 gatz Zichzelf Miscale) reg 2
Tussendoelen
1. Adequate behandeling 2. Informeren 3. Gemak 4. Corrigerend optreden
Burgers en bedrijven aEYE Burgers en bedrijven AEVE Burgers en bedrijven & @ v @  Burgersenbednijven @V
geven aan dat zij een geven aan dat de geven aan dat 2ij gemak geven aan dat 7ij
adequate behandeing Belasungaienst hen enaren comigerend optreden ervaren
hebban ontvangen woldoende informeert
(Objectieve) indicatoren
Awb-conforme 290% XX%  Antwoordenopvragen ,90% XX  Percentageaangifien a5y XX%  Hetpercentagevanhet vy XX
behandeling van &8 va vadeBelastingTelefoon 4 gy g  IH-NWwaarin de @ v  Nalevingstekort datde 1
gegevens juist en volledig Ziin —
Awb-conforme % XX% Bereikbaarhedd >P0% | XX% S Percentage processen-  agoe | X1
behandeling van &MvE BelasungTefoon ARVE werbaal dat lesdt tot 3
Idachten wervordefing of transactie
— Beretkbaarhesd +80% | XX% —
Percentage burgersen 004 XX%  Webcare aRvE Percentage >408 100
bedrivendatopafspraak g m v @ OPSDONNESCAPACTEN \
Gjdig word: teruggebeld Kianttevredenheid 0% 100% S vt gt o
3001 een Delasting dienstmedewe s interactie omgevingsgernichte
AEYE

Percentage Ujdig 5% XX%  Aantal registraties 1910001 XX% E—
Mgehanciakie wecxuien & waarmee MK~ v Adntarstand <3,5%| 100
fot registratie ondememars particperen Invorgenng |

inFD-convenanten o
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