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Rapport KPMG inzake financieel beheer Agentschap

I I^EZ licht het rapport en de aanbevelingen toe Aanleiding van het onderzoek

waren de geconstateerde onvolkomenheden Het Agentschap is op basis van de

aanbevelingen van de ARK met een verbeterplan gestart FEZ heeft KPMG

gevraagd een doorlichting te maken van het financieel beheer Het rapport gaat in

op de rol van FEZ en de ADR alsmede op de maatregelen die het Agentschap tot

nu toe heeft genomen De belangrijkste bevindingen in het rapport zijn onder

andere het scherper aanbrengen van functiescheidingen en het op orde brengen
van de administratieve organisatie en interne controle Het KPMG rapport is

toegevoegd aan dit verslag
In reactie op de uitkomsten van het rapport geven de BR leden aan dat er goed is

meegewerkt Ze onderschrijven de aanbevelingen die snel en prioritair moeten

worden opgepakt Er zou op korte termijn een follow up moeten worden gegeven

aan de verbeterpunten en er zal gekeken moeten worden naar de verandering van

de organisatie structuur en het inbedden van de interne controle Het

Agentschap heeft toegezegd om binnen een maand het PvA aan de BR te sturen

Tevens wordt afgesproken om over 12 18 maanden opnieuw een foto wordt

gemaakt door KPMG

Toegang tot digitale systemen voor ARK

Fez licht de notitie toe De mate van toegang door ARK kent dilemma s Het

informatierecht van de ARK en de taakuitvoering m b t gevoerd beleid wordt

erkend Echter bij een totale opensteiling van de systemen wordt ook informatie

opengesteld die niet tot de taak behoort voorgenomen beleid Dit leidt tot

spanning De BR vindt het vanzelfsprekend dat de informatie behorende bij de

taakuitvoer van de ARK beschikbaar wordt gesteld Gezien het feit hoe het

systeem binnen FIN is opgebouwd geen gelaagdheid mogelijk in autorisatie en

wijze van opslaan is gevoerd en voorgenomen beleid door elkaar Los van het

praktische probleem kan een tussenpersoon mogelijk de opiossing bieden om de

gewenste informatie aan te leveren Conclusie is dat de notitie die voorligt wordt

ingetrokken en dat volgende week in de BR een nieuw A 4 zal Itggen met een
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voorstel voor de werkwijze

Actualiteiten

De Bel blikt terug op het fraudedebat die in het teken stond van invordering
van onterechte toeslagen De staatssecretaris heeft in het debat een periodieke
rapportage aan de TK toegezegd waarin de invordering wordt verantwoord
Tevens zijn er een aantal moties ingediend Er komt nog een brief van SZW FIN
over de Europese verordening bij fraude met toeslagen Dinsdag a s is de

stemming

kondigt de evaluatie ENS aan die donderdag a s aan de minister en

Jvan de RvC van DNB wordt aangeboden Vandaag is er een bezoek van

de minister van Finand”en van Frankrijk aan onze minister Ook Holande is voor
een bezoek in het land Eind van de week gaat de minister naar Davos voor het
World Economic Eorum Vrijdag jl kwam naar buiten dat Fitch de rating
Nederland niet aanpast De 2® tranche Alt A portefeuille is succesvol verkocht

FZ blikt terug op het debat inzake het eigen woningforfait dat goed is

verTdpen Het wetsvoorstel pensioenen Witteveen is van een mild advies van de
RvS voorzien dictum 2 en kan door naar de TK Dinsdag komt het onderwerp
FTK terug in de Vierhoek

De

voor

De

De RB heeft geen actualiteiten

Tot slot wordt afgesprgken om in de BR van 27 01 inhoudelijk te spreken over de

huishoudentoeslag [Bel 1 ^FZ
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Actieliist Bestuursraad 27 ianuari 2014

AdJe Wte

Parlementaire enquete Fyra BJZ GT FIN

IRF

Vordering PE Woco s Alle betrokken

directies D I

BJZ

Voorstel projectgroep inz huisvestingsnorm 0 7

wpe

Thematische Bestuursraad Heisessie BBO 11 02 2014

Notitie over werkdruk ind best practices 10 03 2014

Quick wins wat betreft verbeterpunten o g v

dienstverleninq facilitair uitvoeren

Dirertie BEDR 10 03 2014

Notitie over afspraken thuiswerken RB 10 03 2014

Notitie over doorgroeimogelijkheden ind

mogelijkheden carrousel

Bel 10 03 2014en
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Betreftt Eindrapportage onderzoek naar het finaDcieel beheer Agentschap

Geachte

Hct fmanciele beheer van het Agentschap en de betrokkenheid van FEZ daarbij zijn naar onze

mening van onvoldaende mveau gegeven de hiervoor genoemde bevindingen Recente

jaarrekeningcontroies door ADR hebben niet geleid tot rapportages over vergelijkbare
waametningen

In onze gesprekken met hct Agentschap blijkt dat de wil er is om ecn grondige vcrbeteringsslag
door te voeren Vanuit de basis de aanbevelingcn oppakken heeft ons inziens een diseiplincrcnde
werking en zal de kans op het maken van bedoelde of onbedoclde fouten reduccren Kortom aan

de slag gaan met dit rapport helpt bij de verdere professionalisering van het Agentschap Wij
hebben vastgesteld dat het Agentschap zelf is gestart met een verbetcrtniject en oog heeft voor

hetdoorvoeren van verbeteringen

Wij benadrtikken dat gegeven de aard van ons onderzoek dit rapport gericht is op zaken die

verbetering behoeven De toon is daardoor kritisch van aard en zaken die goed georganiseerd
zijn binnen hct Agentschap worden onderbelichL

Mocht u nog vragen hebben over deze rapportage dan kunt u hicrover uiteraard contact met ons

opnemen

In overeenstemming met de opdraehtbcvestiging van 5 augustus 2013 ‘Nadere overeenkomst

behorende bij de raamovereenkomst interdepartementale uitbesteding van exteme audit capaciteit
perceel 4 integrated auditing met contractnummer 201300123 031 045’ hebben wij een onderzoek

uitgevoerd naar het financieel beheer van het Agentschap van de Generale Thesauric het

Agentschap Hietbij bieden wij u onze eindrapportage aan

Na verkenning van de organisatie taken producten en activiteiten van het Agentschap zijn de

hoofdprocesscn financieren van de staatsschuld inelusief het indekken van het rente en

valutaiisico en sehatkistbankieren ondeizocht Naast deze primaire processen zijn ook de

grootboeken der nationaie schuld en veijaarde waarden object van onderzoek geweesL Tevens zijn
de fmanciele rapportages en de IT de logische en fysieke toegangsbeveiliging onderzochL

Het onderzoek heeft geresulteerd in bevindingen en aanbevelingcn over de gcldcntificeerde
processen Daaraaast hebben wij procesoverstijgcnde bevindingen en aanbevelingcn geformuleerd
De belangrijkstc bevindingen zijn

■ Het toepassen van’three lines ofdefence waaronder de noodzaak van het invoeren van een

verbijzonderde interne controlcfunctic

■ Het opzetten van een oiganisatie inrichting met primaire en secundaire ftmctiescheidingen

■ Hct op orde brengen van de documentatie waaronder de consistentc en toegankelijkc
vastlegging van de administratieve organisatie en interne controle

■ Het in kaart brengen en inrichten van de gewenste managcmentinformatic

■ De logische toegangsbeveiliging en mate van automatisering van een aantal processen

Hoogachtend

KPMG Accountants N V

0« ■ Mi
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Aanleiding

Vorig jaar zijn onregelmatigheden aan hel licht gekomen in de toerekening van de

rentelasten en het afsluiten van derivaten Om die reden heeft de Directie Financieel

Economische Zaken FEZ aan KPMG Accountants N V gevraagd onderzoek uit te voeren

naar het financieel beheer van het Agentschap van de Generaie Thesaurie het

Agentschap Dit onderzoek heeft plaatsgevonden in de periode juii 2013 tot en met

december 2013 en is opgedeeld in een zestal fasen te weten

1 verkenning van de huidige organisatie van het Agentschap

2 bepaling reikwtjdte en diepgang van het onderzoek

51 uitwerken normenkader voor interne beheersing

4 uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

s beoordelen van verbeterplannen en

61 eindrapportage

Alle fasen zijn afgesloten met deelrapportages die zijn opgenomen als bijiagen bij dit

rapport Deze deelrapportages zijn besproken en afgestemd in stuurgroepsbijeenkomsten
In deze stuurgroep hebben zitting vertegenwoordigers van het Agentschap FEZ ADR en

KPMG Hiema voIgt de managementsamenvatting per fase

1 Verkenning van de huidige organisatie het Agentschap bijiagel

De verkenning is bedoeld om inzicht te krijgen in de organisatie de taken producten en

activiteiten van het Agentschap Het Agentschap is onderdeel van het ministerie van

Financien en richl zich primair op

■ het financieren van de staatschuld

■ schatkistbankieren voor lagere overheden

■ de aanbesteding van het betaliogsverkeer en

■ additionele taken samenhangend met de gevolgen van de financi le crisis

Ook geeft het Agentschap ad hoc advies over vraagstukken rondom financiSle markten en

ftnanciele instrumenten De financiering van de staatsschuld vindt voornamelijk plaats door

emissie van staatsleningen met verschillende looptijden Medio 2013 beslaat de

portefeuille uit 25 leningen met een hoofdsom van ruim EUR 300 miljard

De rentetypische looptijden worden met interest rate swaps omgezet naar een 7 jaars

profiel Het Agentschap heeft medio 2013 rentederivaten met een nominate waarde van

EUR 700 miljard Voorts plaatsi het Agentschap schatkistpapier en euro commercial paper

Tot slot is het Agentschap actief op de geldmarkt

Schatkistbankieren is een activiteit waarbij het Agentschap geld uitleent en in deposito
neemt van instellingen die een weftelijke taak uitoefenen Schatkistbankieren maakt een

flinke groei door omdat lagere overheden hun overtollige middelen verplicht bij het

ministerie van Financien moeten uitzetten

Het Agentschap is voorts verantwoordelijk voor het aanbesteden van het betatingsverkeer
van het Rijk aan banken

De Nederlandse staat heeft leningen en garanties verstrekt aan financtele ondernemingen
en landen de zogenoemde Alt A portefeuitle van een bank in beheer genomen en enkele

financiele ondernemingen genationaliseerd Ook heeft de Nederlandse staat de toenmalige
schulden van de Nederlandse Antitien overgenomen Een aantal van deze activiteiten zijn
administratief en operationeel bij het Agentschap ondergebracht

De organisatiestructuur van het Agentschap is als voIgt weer te geven

var
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2 Reikwijdte en diepgang van hot onderzoek bijiage II

De stuurgroep heeft vastgesteld welke processen met welke diepgang opzet bestaan en

of werking moeten worden onderzocht Dit op basis van de volgende criteria de

aanleiding van het onderzoek de routinematigheid van de processen de

geautomatiseerde of handmatige inrichting en het financiele belang Op basis van deze

criteria zijn de volgende hoofd en ondersteunende processen onderzocht

■ de financiering van de staatsschuld inclusief indekken van het rente en valutarisico

■ schatkistbankieren

■ financiele rapportages en

■ IT logische en fyslek toegangsbeveiliging

Daarnaast hebben we nog werkzaamheden verricht aan een aantal overige processen te

weten het betalingsverkeer en de verjaarde waarden

Het concepf van ‘three lines of defence

Voor interne beheersing wordt het model met three lines of defence gehanteerd De

eerste lijn betreft de beheersingsmaatregelen In de bedrljfsprocessen

In de tweede lijn zijn verbijzonderde functies met aandachtsgebieden zoals

Risicobeheersing en Compliance gepositloneerd De derde lijn betreft een onafhankelijke

afdeling die een oordeel vormt over de interne beheersing Dit kan zijn een afdeling Interne

Controle of een Interne Audltdienst Deze afdeling verricht perlodlek een onderzoek

operational audit naar de opzet en werking van de beheersingsmaatregelen binnen de

eerste en tweede lijn en rapporteert hierover aan het management

Het organisatiemodel

Strategische besluiten over de wijze van financiering worden door een treasury committee

vertaald in beleid doelstellingen en operationele uitvoenng Het treasury committee

bestaat uit de hoofden van de afdelingen van het Agentschap en de Agent De besluiten

van een treasury committee vinden hun weerslag in beleid limieten en procedures

3 Uitwerken nonmenkader voor interne beheersing bijiage III

Op basis van onze kennis en market practice’ hebben wij een norm voor de

administratieve organisatie en interne controle opgesteld naar de volgende invalshoeken

■ de transactlecyclus in een treasuryproces

■ het concept van three lines of defence’ en

■ het organisatiemodel

De transactiecyclus in een treasuryproces

De belangrijkste Interne beheersingsmaatregelen voor een treasuryproces zijn
functiescheiding limieten en informatievoorziening

Functiescheiding betreft de verdeling van taken binnen de treasuryorganisatie Ter

illustratie de front office voert de transacties uit conform beleid De middle office gaat na of

de uitgevoerde transacties voldoen aan het beleid De back office registreert en controleert

transacties op basis van de invoer door de front office

4 Onderzoek opzet en werking bijiage IV en V

In fase 4 is ons onderzoek uitgevoerd naar de opzet het bestaan en de werking van

beheersingmaatregelen Daartoe zijn per proces de relevante beheersingsmaatregelen van

het Agentschap in kaart gebracht en vastgelegd Vervolgens zijn de beheersings-

maatregelen getoetst aan de hand van lijncontroles Onze detailbevindingen per proces

zijn vastgelegd in deelrapportage 4 B

Het financiele beheer van het Agentschap en de betrokkenheid van FEZ daarbij zijn naar

onze mening van onvoldoende niveau gegeven de bevindingen Recente

jaarrekeningcontroles door ADR hebben niet geleid tot rapportages over vergelljkbare

waarnemingen

e ZOtS KPMG AccounUnts N V logesctiieren t»| hel handelsregislnr tn Neaertsnd otider rummer 332636S3 is een aochlermaatictieppij van KPMG Europe ELP en lid ven nel KPHO netwerV van jeltttendifle
orMtememing©f die vertonden 2ijn aen KPMG irttemabonai Cooperaf ve { KPMG irtematior\ai | een Zwrt erse entteit AHe recJ^ien voortsertouden
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De belangrijkste bevindingen uit 4 A en 4 8 zijn gerangschikt naar mate van financieel

belang en urgentie in onderstaande figuur

■ Categoric 1 Het proces wordt onvoldoende bebeerst Corrigerende acties zijn op korte

termijn noodzakelijk

• Categorie 2 Er zijn leemtes in de interne controle Corrigerende acties zijn wenselijk
om het proces beheersbaar te houden

■ Categorie 3 Het proces is onder controle maar er zijn mogelijkheden voor verbetering

In deelrapportage 4 Azijn de volgende procesoverstijgende aanbevelingen geformuleerd

Het toepassen van three lines of defence’

Het opzetten van een organisatie innchting met pnmaire en secundaire

functiescheidingen

Het op orde brengen van de documentatie waaronder de consistente en

toegankelijke vastlegging van de administratieve organisatie en interne controle

Het in kaart brengen en inrichten van de gewenste managementinformatie

De logische toegangsbeveiliging en mate van automatisering van een aantal

processen

De belangrijkste detailbevindingen inzake de processen {deelrapportage 4 B zijn als voIgt Hoog

■ Documentatie

i Consistente en toegankelijke vastlegging van de interne organisatie en procedures

7 Documentatie van juridische aspecten zoals overeenkomsten

handtekeningenkaarten etc

8 Vastleggen van overwegingen van het personeel van de front office

9 Signaleren en voorkomen van niet ondertekende documentatie voor

schatkistbankieren

TW

I 7 Mr

14

1S iSr

m IT 3

•

c Professionaliseren van de IT omgeving

Project FinanceKif

12 Toegangsbeveiliging

13 Veel meer automatiseren

■ Managementinformatie

Id Verbeteren informatie aan afdelingshoofden voor dagelijkse aansturing

j Verbeteren managementinformatie voor de Agent

1 3 Inrichten en verbeteren periodieke informatieverstrekking aan FEZ

1 ■ Verantwoordings en begrotingsrapportage

3
} 1

§1

■pr

mTV

tL

Laag

Laag Financieel belang Hoog

e 2013 KPUG AccoonlsnU N V in9» cM v«i t ] Iwt handslsregislsr in NeasosiKl onaei nummer 332S3683 is wn doctnermaatschappij van KPMG Europa LLP en M van hel KPMG nelwem van zottstandige
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Hettoepassen van ‘thrae lines of defence

Het Agentschap beschikt niet geheel over de three lines of defence Binnen enkele

operatlonate afdelingen eerste lijn vinden activltelten plaats die kenmerken hebben van

staffuncties {tweede lijn Afdelingen combineren functies en taken die voor een effectieve

interne beheersing gescheiden moeten zi|n

Voorts ontbreekt een third line of defence’ bij het Agentschap als beheersingsintrument
Dit zou een op te richten afdeling Interne Controle ADR of een derde partij kunnen zijn
Deze derde lijn voert onafhankelijk van de dagelijkse procesgang operational audits uit

naar de opzet en working van de beheersingsmaatregelen

He opzetten van een organisatie inrichting met primaire en secundaire functiescheidingen

Een belangrijke beheersingsmaatregel betreft een adequate verdeling van functies en

taken aan de hand van controletechnische functiescheidingen
■ Beschikken leiding Agent managementteam
■ Uitvoeren

■ Controleren

■ Registreren back office controlling

Een aantal taken van de front middle en back office worden door 6en afdeling uitgevoerd
in plaats van bij verschillende afdelingen te zijn beiegd De organisatie inrichting en

verdeling van verantwoordelijkheden moet opnieuw worden gestructureerd Hierbij gelden
de primaire bedrijfsprocessen en niet de sub afdelingen zelf als uitgangspunt

Functievermenging op het niveau van individuen en afdelingen moet worden weggenomen

Het op orde brengen van de documentatie waamnderde consistente en toegankelijke
vastlegging van de administratieve organisatie en interne controle

Een handbook administratieve organisatie en interne beheersing heeft als doel een

eenduidig vastgelegd beeld te verstrekken van de processen binnen het Agentschap De

huidige beschrijvingen van procedures zijn wisselend van kwaliteit diepgang en aard De

samenhang tussen de verschillende werpprocessen is niet altijd weergegeven Ook zien

wij bijvoorbeeld niet gedateerde overeenkomsten bij schatkistbankieren of dat afstemming
van mandaten met de verschillende bancaire tegenpartijen met systematisch plaatsvindt
Een meer systematische aanpak en vastlegging van de administratieve organisatie en

interne controle is noodzakelijk

Stel een digitaal handboek administratieve organisatie en Interne beheersing op Zorg dat

hierin de organisatiestructuur de processen risico’s en de beheersingsmaatregelen
behandeld worden en dat de samenhang tussen de processen gedocumenteerd is

Het in kaari brengen en inrichten van de gewenste managemenlinformatie

De aansturing van het Agentschap gebeurt op basis van flnanciele en niet financiSle

informatie Ook is periodieke informatie van belang in de verantwoording naar het

ministerie de Tweede Kamer FEZ en ADR Wij constateren dat een aantal rapportages
ontbreekt of beperkt zijn in frequentie en dat de totstandkoming onvoldoende is

gedocumenteerd

Wij adviseren om periodieke en gestandaardiseerde rapportages in te richten om het

risicobeheer en de verantwoording binnen het Agentschap inzichtelijker te maken en

daarmee te ondersteunen Dit betreft de informatieverstrekking aan de afdelingshoofden
de Agent en FEZ inclusief aspecten als de frequentie en diepgang van de rapportages die

zullen verschillen per belanghebbende

De managementinformatie moet inzicht geven in enerzijds de financidle positie rente

krediet valuta en liquiditeitsrisico s alsmede de balans en resultatenrekening en

anderzijds de processen operationele risico s Deze informatie is cruciaal voor onder

meer de Agent en FEZ voor het inzicht in en de beheersing van de activiteiten uitgevoerd
door het Agentschap

front office

middle office en
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Zak«n
Th«6suner GenerBal nt

»■

BMeid iati^ tectino ogie

JuridiBctie zaken en

oampitance
conirtWe

i T 1

B»ck ofnc« Controlling

Neot
•
HwUert alrietnoen h pi«aitsvervangend agent wormen he manegem«ntteam
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MB
Managementsamenvatting

Do logische toegangsbeveiliging an mate van automatisaiing van eon aantal pnjcessan

Het Agentschap heeft geen procedures voor logische en fysieke toegangsbeveiliging
ingericht Ook bestaat geen inzicht in de kritische functiescheidingen in de organisatie
afdelingen en systemen Dit breng bijvoorbeeld het risico met zich mee dal medewerkers

bewust of onbewust ongeautoriseerde transacties doorvoeren in de systemen Wij achten

een verdere professionalisering van de IT omgeving noodzakelijk

Het Agentschap kent een hoge mate van repeterende financiele transacties Een gedeelte
van de handelingen is niet geautomatiseerd waar dat wel mogelijk en gewenst is Ook

worden handelingen binnen processen in een aantal gevallen dubbel uitgevoerd Bij
financiele ondernemingen leidt een hogere mate van automatisering tot meer efficientie en

worden risico s op foutieve verwerking gemitigeerd

Wij bevelen aan om de processen te beoordelen en waar mogelijk de handmatige
handelingen en dubbele handelingen te minimaliseren

5 Beoordeling verbeterplannen Agentschap bijiage VI

Naar aanleiding van de onregelmatigheden in de toerekening van de rentelasten en het

afsiuiten van derivaten heeft het Agentschap een verbeterplan Agentschap in control’

opgesteld en ingebracht in het Audit Committee van 2 oktober 2013 Dit verbeterplan is

aan ons verstrekt na afronding van en rapportering overfase 4 van ons onderzoek

In fase 5 hebben wij de acties in het verbeterplan afgezien van het voornemen om de

bevindingen en aanbevelingen van KPMG hierbij te betrekken vergeleken met onze

aanbeveiingen als opgenomen in deelrapport 4 A opgenomen in bijiage IV Hieruit blijkt
dat het verbeterplan op hoofdlijnen dezelfde thema s behandelt te weten

■ kennismanagement

■ verdere automatisering van processen

■ de positionering van de controlfunctie en de middle office en

■ systematisch operationeel risicomanagement

Wij merken evenwel op dat de aanbevetingen van KPMG zich ook richten op diepgaande
verbeteringen in de organisatie inrichting en de managementinformatie Hieraan is in het

verbeterplan van het Agentschap beperkt aandacht gegeven Wei behandelt het

verbeterplan het stimuleren van een meer open en professionele cultuur Tenslotte doen

wij aanbevelingen voor het verder verdiepen van het verbeterplan van het Agentschap

C 2013 KPMG Accouniants N V ingeschr ven by fiet handelsfagister m Neoerlana onaer nummer 33263663 ts een aocmecmaatscnappij van KPMG Europe LLP en W ven he KPMG netM»ertc ven zeffeient ge
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1 Reikwijdte en aanpak

Opdracht uitgevoerde werkzaamheden en scope

Inleiding

In overeenstemming met de opdrachtbevestiging van 5 augustus 2013 Nadere

overeenkomst behorende bij de raamovereenkomst interdepartementale uitbesteding van

externe audit capadteit perceel 4 integrated auditing met contractnummer

201300123 031 045 voeren wij onderzoek uit naar het financieel beheer van het

Agentschap van de Generale Thesaurie het Agentschap

Op basis van ons plan van aanpak stellen wij deelrapportages op over de verschillende

fasen van ondeizoek Dit betreft de eerste deelrapportage over de fase Start en

verkenning

Aanpak van het onderzoek en uitgevoerde werkzaamheden

Hiernaast zijn de fasen van het onderzoek schematisch weergegeven Fase 1 de start

en verkenningsfase van het onderzoek heefi als doel een beeld te verkrijgen van het

Agentschap en de omgeving waarin het Agentschap opereert

Deze deelrapportage geeft inzicht in de wijze waarop het Agentschap werkt en welke

functionele relaties er bestaan tussen het Agentschap Financieel Economische Zaken

FEZ Inspectie der Rijksfinancien IRF Auditdienst Rijk ADR en de Algemene
Rekenkamer AR Voor het uitvoeren van deze verkenning hebben wij ons uitsluitend

gericht op de volgende aspecten

Kennis genomen van de organisatie van het Agentschap inclusief de beleidsmatige
kaders en rollen en verantwoordelijkheden van het Agentschap de verbanden met

FEZ en ADR en de bij het financieel beheer van het Agentschap betrokken afdelingen
Inzicht verkregen in de financiSle en administratieve kernprocessen van het

Agentschap en zijn omgeving

Inzicht verkregen in de geld en kapitaalmarkttransacties van het Agentschap welke

producten aantallen en volumes

Inzicht verkregen in de belangrijkste interne controle en beheersingsinstrumenten

Inzicht verkregen in het treasurymanagementsysteem de transactieadministratie en

overige admin istraties bij het Agentschap

Inzicht verkregen in de gebruikte IT systemen

Inzicht verkregen in managementinformatie van het Agentschap en communicatie en

rapportages tussen het Agentschap en FEZ respectievelijk ADR en het Agentschap

De verkenning is uitgevoerd door het doomemen van beschikbare documentatie zie

bijiage I waaronder de verbeterplannen zoals het Agentschap in control die door het

Agentschap zijn opgesteld en relevante rapportages van ADR Daarnaast zijn gesprekken

gevoerd met medewerkers van het Agentschap en het ministerie zie bijiage II

Planning

Op 26 juli heeft FEZ bekend gemaakt de opdracht door KPMG te later uitvoeren Vanaf dat

moment zijn wij onze werkzaamheden gestart 3 weken later dan wij bj de initidle planning
vanuit zijn gegaan Om die reden is ook de geplande afronding van het ondeizoek met drie

weken voorultgeschoven in de tijd De geplande einddatum is nu 15 oktober 2013
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Fase 1 Start en verkenning de orgamsatie op hoofdlijnen

Organisatie en activiteiten van Agentschap van de Generate Thesaurie

i
Ministerie van Financidn en Generate Thesaurie

Het Agentschap maakt deel uit van het ministerie van Financien Het Agentschap in de

huidige vorm is het resultaat van een fusie in 2009 van het toenmalige Agentschap zoals

dat in Amsterdam gevestigd was en de afdeling Centraal Kasbeieid van de Directie

Financieie Markten van het ministerie van Financien in Den Haag Na de verhuizing van

het Agentschap naar Den Haag in 2009 heeft het zijn autonome karakter binnen het

ministerie van Financien behouden

Het Agentschap richt zich primair op het financieren van de slaatschuld op basis van een

7 jaars rentecurve Dat wil zeggen dat de rentetypische looptijd van de staatsschuld

continu op zeven jaar looptijd wordt gemanaged Hierbij stuurt het Agentschap op zo laag
mogelijke rentekosten tegen een acceptabel risico DaarnaasI verzorgt het Agentschap het

schatkistbankieren voor lagere overheden en de aanbesteding van het betalingsverkeer
van het Rijk Verder heeft het Agentschap een aantal additionele taken die onder meer

samenhangen met ontwikkelingen gedurende de financieie crisis zoals de nationalisatie

van financieie ondernemingen en het verstrekken van garanties

Het Agentschap van de Generate Thesaurie heeft de volgende hoofdtaken

■ Het initieren en ontwikkelen van een geld en kapitaalmarktbeleid gericht op een

gezonde en doelmatige financiering door de Staat het voeren en bevorderen van een

gezond en doelmatig financiering en schuldbeleid van het Rijk

■ Het dekken van de financieringsbehoefte en het reguleren van het schatkistsaldo van

de Staat

■ Het zorg dragen voor de infrastructuur en afhandeling van de geldstromen van en naar

de schatkist

■ Het beheren en administreren van de staatsschuld en garantstellingen en het bewaren

van de bij het Agentschap berustende gelden en geldswaardige papieren

m Het voorzien in de informatiebehoefte en verantwoording aan de maatschappij met

betrekking tot de inter nationale financieie markten en de staatsschuld

■

IMinistar van

Financien

Staatesecretaiia

„^vart Financien

Secrstaris

geneiaal

• •• ■

I

generaal generaalvoor generaa Secretarls
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Fase 1 Start en verkenning de organisatie op hoofdlijnen
t

J Organisatie en activiteiten van Agentschap van de Generate Thesaurie

Oe organisatie Betalingsverkeer

Het Agentschap is verantwoordelijk voor de financiering en het beheer van de Nederlandse Met Agentschap is verantwoordelijk voor het aanbesteden van het betalingsverkeer aan

staatsschuld voor het uitvoeren van het schatkistbankieren en voor het betalingsverkeer
van het Rijk Het Agentschap is als voIgt georganiseerd

banken Daarnaast is het Agentschap verantwoordelijk voor het contract de wijzigingen en

het functionele beheer omtrent het betalingsverkeer

Schatkistbankieren

Schatkistbankieren is een activiteit waarbij het Agentschap geld uitleent en in deposito
neemt van instellingen die een wettelijke taak uitoefenen bv sociale fondsen

Agentschappen ministeries lagere overheden en onderwijsinstellingen

Voor sommige instellingen is het verplicht om aan schatkistbankieren deel te nemen

anderen nemen vrijwillig deel Schatkistbankieren maakt thans een flinke groei door omdat

sinds kort tagere overheden hun overtollige middelen verplicht bij het ministerie van

Financien moeten uitzetten

Overige activiteiten in verband met de financible crisis

De Nederlandse staat heeft leningen en garanties verstrekt aan financieie ondernemingen
en landen de zogenoemde Alt A portefeuille van een bank in beheer genomen en enkele

financieie ondernemingen genationaliseerd Ook heeft de Nederlandse staat de toenmalige
schulden van de Nederlandse Antillen overgenomen

Een aantal van deze activiteiten zijn administratief en operationeel bij het Agentschap

ondergebracht

Agentschap van de

Generate Thesaurie

rrunkSdcFstariact

■

n

Beteid en

Rislcomanagemenl

Cash Manageinent en

Kapitaaimacktoperaties

Staatsschuld en

Schatkistbeheer

Financiering van de staatschuld

De financiering van de staatsschuld vindt voornamelijk plaats door de emissie van

staatsleningen met verschillende looptijden die afgestemd zijn op de behoefte van de

kapitaalmarkt Het emissieprogramma dient hiertoe een zekere regelmaat en stabiliteit te

hebben

Medio 2013 bestaat de portefeullle uit 25 leningen met een totale hoofdsom van ruim

EUR 300 miljard De plaatsing geschiedt met deelemissies door middel van twee veilingen
per maand

De rentetypische looptijden worden met interest rale swaps omgezet naar 7 jaars looptijd
Het Agentschap heeft per medio 2013 rentederivaten met een nominate waarde van EUR

700 miljard

Voorls plaatst het Agentschap schatkistpapier euro commercial paper voornamelijk in

Amerikaanse dollars en in beperkte mate in Britse ponden Noorse kronen en Zwitserse

franken Onderhandse leningen worden aileen beheerd door het Agentschap en niet meer

nieuw geplaatst in de markt Tot slot is het Agentschap actief op de geldmarkt De stand

van de geidmarkttrranasacties bedraagt EUR 14 miljard medio 2013

C 2013 KPMG Accountants N V tnoesdireven nel hantJelsragister in Nedertana onder nummer 33263863 is eon dochtermaalscnappij van KPMG Europe LLP or lid «n het SPMG n
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gr
Fase 1 Start en verkenning de organisatie op hoofdlijnen

Organisatie en activiteiten van Agentschap van de Generate Thesaurie
i

Producten van hot Agentschap

Financiering van de staatsschuld vindt grotendeels plaats door het uitgeven van obligaties

staatsleningen Daarnaast financiert het Agentschap op kortere termijn door de uitgifte
van schatkistpapler commercial paper onderhandse teningen en geldmarkttransacties

De belangrijkste producten van het Agentschap betreffen

■ Dutch State Loans DSL staatsleningen met een vaste periodieke rentebetaling

■ Dutch Treasury Certificates DTC schatkistpapler uitgifte op discontobasis

■ Euro Commercial Paper ECP

• Private loans onderhandse leningen aan derden worden niet meer uitgegeven Het

Agentschap bouwt haar positie af omdat onderhandse leningen niet tot het kernbedrijf
van het financieren van de staatschuld behoort Het Agentschap heeft alieen de huidige
onderhandse leningen in beheer

Looptijd verdeling totale waarden van DSL

40 n

D

^30

20

“■
10

c

mi

is

0

0 1 1 2 2 3 3 4 4 5 5 10 1Q 1S 1S 20 20 25 25 30 No fixed

maturity

Derivaten

Het emissieprogramma van het Agentschap is afgestemd op de behoefte van de markt en

kent een zeker patroon met regelmaat van leningen met een looptijd van 3 5 10 en 30

jaar De gehele portefeuille wordt met rentederivalen geherstructureerd naar een

PI benchmark looptijd van zeven jaar

Hiertoe sluit het Agentschap dagelijks renteswaps af met gerenommeerde tegenpartijen
Eerst wordt elke emissie geruild naar variabele interest in tweede instantie naar 7 jaars
Om de staatsschuld zo goedkoop mogelijk te financieren bij een acceptabel risico voor de

rijksbegroting is een 7 jaars gecentreerde portefeuille als benchmark gedefinieerd

Financiering per 30i6i2013 in miljoenen euro s

Aantal tranaactlas of IS IN Bedrai

KaiLiopM £

Cash 2 216

Lutglopwid

DSL 27 316 835

5 304

19 780

mmOSL in vreemde valuta 2

mOTC 7

ECP 0

ECP In vreemde valuta

CHF 2

GBP 1

USD 25

Private Loans

28 10 145

7 3 718

Pitvale Loans in vreemde valulB 936

Interest rate swaps position Payer

Interest rate swaps position Reoelvar

1 transacde per dag

1 transactie per dag

135 513

90 568

02013 kpmG Accountants N V ^ngescn^Bven Cj«j hat handelsregisler in Nenefiand onder ncmmef 332636S3 is aan docnarmaaiscriappij van KPMG Eurapa LLP an ikj van rial KPMG naiwarti van raifaiandpga
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Fase 1 Start en verkenning de organisatie op hoofdlijnen

Organisatie en activiteiten van Agentschap van de Generate Thesaurie

Agentschap van de Generate Thesaurie

De organisat}estnicluur van hel Agentschap inclusiefde verschillende activiteiten

die door de afdelingen uilgevoerd warden zijn als voIgt samen te valten

Agentschap van de Generate Theeaurit j
Totaai 58 5 FTE

Algemene telding 2 FTE

• Bereldt ICT beleid voor en voert dit uit

■ Waarborgt de kwalBeit van de infomnatlesystemen

■ Voert het functioneel applicatie beheer uit

■ Bewaakt de informatiepnocesser zoals deze door de applicaties stromen

m Adviseert met betrekking tot het technisch beheer m b t hardware en software

• Ontwikkelt nieuwe applicaties

r ^
°

IT Unit
Secrets

riaat r

2FT^
wm

4 Cash Management en Kapitaalmarktoperatles
14 FTE

Belaid an Rlstcoinanegement
10 FTH

StaataschuM en Schatkrttbeheer

26 6 FTE
‘•■A

a

■ Voert het beheer over de portefeuille staatsschuld en draagt zorg voor de daarurt

voortvloeiende rechten en verpltchtingen

■ Draagt zorg voor het voorbereiden van emissies en veizorgt de financlele en

administratieve afwikkeling hiervan en van de in het kader van de saldoregulering
afgesloten geldmarkttransacties

• Draagt zorg voor prognosticeren van de inkomsten en uitgaven van het rijk en bewaakt

in een contin je proces dat de schatkiststand bij het einde van de dag tussen de

daartoe aangegeven bandbreedte sluit beheert het schatkistsatdo bij De

Nederlandsche Bank en het kas en het saldobeheer bij de overige banken voor de

rijksoverheid

• Draagt zorg voor de registratie en de daaruit voortvloeiende rechten en verplichtingen
die voorlkomen uit het schatkistbankieren

■ Is verantwoordelijk voor de financieie administratie en legt verantwoording af over alle

financifele transacties

• Is verantwoordelijk voor het beheer en de administratie van de garantstelling voor de

uitgifle van middellang schuldpapier van banken en illiquid assets back up facilileiten

• Adviseert ten aanzien van de bedrijfsvoering van het Agentschap vervult de

controlfunctie is verantwoordelijk voor de administratieve organisatie en

signaleert rapporteert overde naleving van de gestelde risicokaders

p Ontwikkelt adviseert en rapporteert ten aanzien

van het financieringsbeleld en het

risicomanagement

p Geeft beleidsmatig vorm aan het

schatkistbankieren en maakt beleid gericht op

een doelmatige innchting van de

betaalinfrastructuur

p Is verantwoordelijk voor de publicaties van het

Agentschap

m Is betrokken bij de begrotingsvoorbereiding en

uitvoering van begroting IXA Nationale Schuld

m Behandell en adviseert over juridische
vraagstukken voortvloeiende uit de taken van het

Agentschap

p Behandelt zaken met betrekking tot naoortogs
rechtsherstel is verantwoordelijk voor beheer en

uitvoering van de compliance functie van het

Agentschap

p Is belast met hel atsluiten van financiele transacties op

de geld en kapitaalmarkt en plaatst staatsleningen

p Onderhoudt relatie met banken inzake hun rol in het

proces Optimafiseert geldstromen van en naar de

schatkisten reguleert het schatkistsaldo

p Koopt betaaldiensten in voor de gehele rijksoverheid

p Voert codrdinatie over de inrichting van het

betalingsverkeer van de rijksoverheid en onderhoudt de

relatie hierover met de banken

p Voert het accountmanagement uit voor hel

schatkistbankieren en regelt nieuwe instellingen in

p Onderhoudt relaties met banken inzake hun rol in het

proces schatkistbankieren

Bron vipbsile Ayentachap
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f Fase 1 Start en ve ■

ng de organisarie op hoofdlijnen
Activiteiten van Agentschap van de Generate ThesaurieIW

M

Financifiie en administratieve kernprocessen

a In het verleden was bij het Agentschap een verbijzonderde Interne controlefunctle Ingericht Deze is op dit moment niet meer ingevuld Bij het Agentschap bestaat de vraag of een

verbijzonderde interne controlefunctle binnen of buiten het Agentschap moet worden ingericht De back office wervult deels een controlerende rol over de activiteiten van de front

office

a De beheerslngsmaatregelen en de activiteiten van de controlerende organen zoals FEZ Auditdienst Rijk Algemene Rekenkamer zijn per controlerend orgaan ingericht

■ Operationele risico’s moeten binnen de lijnorganisatie worden ondervangen Relevante processen en ontwikkelingen worden vastgelegd in notifies

■ Het systeem FinanceKIT Wallstreet schrijft de werkwijze van de front en back office voor Een keer per twee jaar wordt een nieuwe release van het systeem geimplementeerd In

de tussenliggende twee jaar worden alle wijzigingen bewaard en pas ingevoerd als de nieuwe release voorbereid wordt Niet fundamentele wijzigingen kunnen in de lussentijd
worden geimplementeerd

■ Onderstaande figuur geeft een globaal overzicht met de kerntaken niet limitatief van het Agentschap Dit vereenvoudlgde overzicht wordt in de volgende fasen in detail uitgewerkt
en gecompleteerd

Beleid Risico Stsatssctiuld

Schalkistbehwr

Cash Management en Kapitaalmarktoperaties
ind accountmanc^rs

StaatsschuU en Scftaitkiatbeheer
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^11
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fI Fase 1 Start en verkenning de organisatie op hoofdlijnen
Activiteiten van Agentschap van de Generale Thesaurie

u
Beleid en Risicomanagement

■ Bij de fusle van het Agentschap met de afdeling Centraal Kasbeleid in 2009 bestond het

voornemen om de formatie van het Agentschap te reduce re n van 58 naar 50 door de

efficientie te vergroten en reductie in de overlap van ondersteunende diensten

■ Deze besparlng is niet gerealiseerd omdat vooral door de crisismaatregelen een groot
beroep is gedaan op het Agentschap met name op de afdelingen Cash Management en

KaDitaalmartrlooeraties tCMK Beleid en Risicomanagement BRS en de

Agentschap van de Generale Thesaurie

en

Cash ManagemetTt en

Kapitaalmarktoperalles

Staatsschuld en

SchatKistbeheer
Beleid en Risicomanagement■ IDe bezetting 10 FTE van BRS bestaat uit kwantitatlef analisten algemeen en

financieel economen een econometrist en een jurist met een gemiddelde werkervaring
van zo’n zeven jaar De gemiddelde werken aring bij CMK is ongeveer vier jaar

■ Het Jvan de afdeling is tevens

■ Het Agentschap kan moeilijk externe specialisten horizontaal laten instromen vanwege de

beperkte mogelijkheden in het beloningsbeleid Men werft met name instituutverlaters die

intern worden opgeleid en een rotatieprogramma doorlopen binnen de BRS en CMK

• Het Agentschap hanteert geen limieten op lang geld De financieringsbehoefte wordt

bepaald door de begroting De vi erkelijke rentestructuur wordt geruild naar 7 jaars Voor

de korte termijn worden VaR limieten gehanteerd Voorts hanteert men tegenpartijiimieten
en concentratielimieten voor swaps

■ Het Agentschap heeft voor de monitoring en signalering van limietoverschrijdingen door

de front office de signalering binnen de applicatie Reuters ingeregeld

■ Bij de reorganisatie zijn de middle office taken verdeeld over de afdeling Beleid en

Risicomanagement en Cash Management en Kapitaalmarkloperaties Medewerkers van

de afdeling Beleid en Risicomanagement pakken de monitoring op wanneer de

onderliggende materie complexer wordt

■ HfiLbeleid wordt vastgelegd in notifies die circuieren fangs de afdelingshootden en de

^en na accordering in het systeem Athena worden opgenomen

Deze afdeling bepaalt wanneer welke emissies plaatsvinden en

geefl de front office Cash Management en

KapitaalmaridoperatiesI beleid voor het uitvoeren van transacties

Beleid emissies

Communicatie met de geld en lopitaalmailrt hredietrisico

juridische zaken bv met betrekking tot credit support annexes

fCS 4 sJ vindplaats binnen deze afdeimg

Communicatie en

verantvucording

Het Agentschap werkt met een benchmark waar ze de looptijden
van de wtgegeven leningen aan koppett Deze benchmark wordt

door de afdeimg voorbereid alsmede verschiltende

marktwaardeanalyses

Benchmark

De afdeling beschikt over wiskundig geschoolde medewerkers die

ondersteuning bieden aan het begrotmgsproces
Begrotingszaken

Een afdelingsoverschrijdend project met a s doe het mzichtehjk
krijgen en het managen van operationeel nsico

Openalioneel risico

■ Het

niveau zoals de Thesaurier Generaal vergelijkbaar met een hsk[
rechtstreeks richting de raad van commissarissen kan escaleren

Beleid en Risicomanagement zou graag toegang willen hebben tot een hoger
Idle
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Fase 1 Start en verkenning de organisatie op hoofdlijnen
Activiteiten van Agentschap van de Generate Thesaurie

Cash Management en Kapitaalmarkttransacties
■ De activ ltelten van de front office worden uitgevoerd door ongeveer 14 fte s Deze

kunnen onderverdeeld worden in drie hoofdtaken de dealingroom
schatkistbankieren en het betalingsverkeer

■ De gemiddelde leeftijd van de medewerkers is relatief laag onridat veelal met

afgestudeerde academici gewerkt wordt Na een aantat jaar op de dealingroom te

hebben gewerkt stromen deze medewerkers vaak uit

De dealingroom

Schulduitgifte en afdekkingstransacties
■ Uitgifte van staatspapier door veilingen auctions op iedere tweede en vierde

dinsdag van de maand met uitzondering van augustus en december

■ Plaatsen van nieuwe leningen gemiddeld tussen EUR 4 en 6 miljard De leningen
worden niet in een keer in zijn volledige totaliteit aan de markt aangeboden maar

druppelsgewijs in zogenoemde Taps’ van elk ongeveer EUR 2 tot 2 5 miljard
■ Uitgifte op een al bestaande oude lening worden ‘Off the run’ uitgifte genoemd Deze

hebben een gemiddelde verhoging van de oude lening van EUR 15 miljard
■ Het plaatsen van de leningen wordt uitgevoerd door de front office voigens een

jaarlijkse kalender die wordt opgesteld door de afdeling Beleid en RIsicomanagement
■ Uitgiftes worden direct en in zijn geheel geruild naar 6 maands EURIBOR receiver

swaps en vervolgens wordt per dag een deel geruild naar 7 jaars rente payer

swaps voigens een schema dal word opgesteld door de afdeling Beleid en

Risicomanagement in samenwerking met Cash Management en

Kapitaalmarktoperaties voor de marktinformatie

Kort geld cash management en afdekkingstransacties
■ Het cash management wordt uitgevoerd op basis van de kasramingen die over een

langere periode beschikbaar zijn en dagelijks worden bijgesteld door Staatschuld en

Schatksstbeheer

« De uitgifte van DTC s vindt plaats op iedere eerste en derde maandag van de maand

en heeft een omvang van rond twee miljard euro per uitgifte
■ De kasraming plus uitgiftekalender DSL en DTC leiden tot een saldoprognose Het

saldo van de paraplurekening bij DNS dient dagelijks tussen EUR 0 en 50 mlljoen te

zijn in verband met het belang in de geldmarkt en monetaire financiering DIt saldo

wordt grotendeels gestuurd met de portefeuille DTC De laatste EUR 10 miljard word

aangevuld door commercial paper en deposito’s

Agentschap van de Generate Thesaurie

StaatsachuM an

vf achatkiat bahaer

Baleid en

Rlsicamanag»nai|

Cash Management en

Kapitaalmarktoperaties

Schulduitgifte tang lopend met bijbehorende afdekhingsiransacties
en kort geld met de bijbehorende atdekkirgstransacties

Schatkistbankieren is een activileil waarbij het Agentschap geld
uitleent en in deposito neemt van inslettingen die een wettelijke taak

uiloefenen bv sociate londsen Agenischappen minislenes lagere
overheden en onderwijsinslelhngen

Het Agentschap vervutt een adviserende rot voor mmistenes bij de

uitbesteding van het betalingsverkeer aan banken en de regulenng
van de tegoeden van de ministenes

m Alle kortlopende stukken wordt geruild naar EONIA Er wordt geen positie ingenomen of

gestuurd op een rentevisie Er is een beperkte VaR limiet voor het korte boek Het door

de medewerkers beheerde korte geld moet matchen met de dagelijkse rapportage uit

FinanceKIT

■ De keuze voor de tegenpartij wordt gedaan op basis van maandelijks limiet overzichten

per tegenpartij voor swaps aangeieverd door Beleid en Risicomanagement Daarnaast

zijn de limieten voor cash uitzettingen vastgelegd in FinanceKit

Schatkistbankieren

■ Een groeiende activiteit is het schatkistbankieren omdat het aantal aangesloten
deelnemers stijgt in verband met de veranderende wet en regelgeving Vaste

richtlijnen voor het aangaan van coniracten met de deelnemers zijn beschikbaar

gesteld op de website van het ministerie van Financier Klantgerichte

accountmanagers bereiden onder andere leningoffertes voor

Betalingsverkeer
■ Het betalingsverkeer wordt periodiek aanbesteed aan commerciele partijen in de markt

De front office van het Agentschap levert medewerkers om zitling te nemen in het

projectteam dat de aanbesteding van het betalingsverkeer van het Rijk begeleid

Dealingroom
lang en kort geld

Schatkistbankieren

Betalingsverkeer
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Fase 1 Start en verkenning de organisatie op hoofdlijnen
Activiteiten van Agentschap van de Generate Thesaurie

Observaties afdeling Staatsschuld en Schatkistbeheer

■ De afdeling telt ongeveer 26 5 medewerkers met middelbaar tot hoger voortgezet
onderwijs

■ Het formallseren van beleid en werkafspraken vindt plaats door middel van bet

schrijven van notities

■ Een project is gestart om de cultuur te veranderen om te stimuleren dat medewerkers

elkaar aanspreken op bun verantwoordelijkheden Voorts zijn verbeteracties in gang

gezet waarvan een aantal op korte termijn is gerealiseerd Lopende acties betreffen

opzetten operational risk management

interne controle op de administrate

cultuuronderzoek om communicatie over afdelingen been te bevorderen

wegnemen versnippering taken van de middle office en

actualiseren en toegankelijk maken beschrijvingen AO IB en procedures

■ De boekhouding van het rijk is in beginsel op kasbasis met als uitzondering de

rentekosten over de staatsschuld trans basis’ accrual accounting ten behoeve van

de verantwoording aan de Tweede Kamer CBS en Brussel

Agentschap van de Generate Thesanrie

f ±
i Beleid en

Risiconianagement

Cash Manaoeinent en

Kapltaalmarktoperstles
Staatsschuld en schatkistbeheer

Aangegeven wonit daf de bezetting van de afbaling mel acbt tot

negen medewerkers voldoende is maar er is behoefle aan meer

expertise

Settlement

De afdeling bestaat utt twee personen Regelmatig is assislente

nodig vert een meer senior medewerker De afhanketijkheid van

deze personen word door de leiding als groot aangemerkt en maakt

deze acfiVifeif kwetsbaar

Boekhouding

Met vier tot vijf medewerkers is de afdeling volgens de leiding

voldoende geequipeerd om bet beheer van bet schatkisibankieren

uit te voeren

Treasury unit

Orta medewerkers nchlen zich op bet scbatten van geldbehoefte
van de overfieid Ook voeren zijn een reconaliabe uit van de

verschlllende paraplu rekenmgen Veel ervanng is vereist om deze

taken uit te voeren

Kasraming

De afdeling is met zes personen vooral trouble shooter binnen het

Agentschap Daamaast is ze verantwoordehjk voor verschlllende

controles in bet pnmaire pieces van bet verwerken van transacties

an betalingen

Mid office

C2013KPMQ Accoontarrts N V ingeschreven Cm] het hartdelsreotstef in Nedthend onder numTner 33263663 is een Oochtermaatschappij ven KPMG Europe LLP en M van het KPMG netw«f1 van lelfstarujige
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1Fase 1 Start en verkenmng de organisatie op hoofdlijnen
Activiteiten van Agentschap van de Generale Thesaurie

Het systeemlandschap met de belangrijkste applicaties van hot Agentschap geclusterd naar functie en activiteit uitgifte schuldpapier

Beleid en Risicomanagement Cash Management en

Kapitaalmarktoperaties

Staatsschuld en Schalkislbeheer

1 1 11 1 1 Clearing en ^
settlement incl

betaling uitvoeren A

1
►

Analyseren en beleid

opstellen

Transactie

uitvoeren

Transactie

verwerken ► Registeren en

boekhouding Itti►l ► ►f Rapporterenf

AA A A A AA A

FinanceKitSS

van en bebeien van de Staatescbukten hel ecbaaustsaldo ■i

TmSfhSstgfmsitistwSti^
I Tradeweb viewer Regislared Debt SyAeem

Groodioekleningin Oracle

DDA analyse

[Analyse en adminpstratie

instrumem Xbv DDA ^lingeo
Access WDSi

SWIFT Ind SIDE 2 5 compleet

Ontvangen Comfo s en

betalingefi]

I SMTR

Seco idaty Markei Trade Reports
Access MDB i

vDor marktinfomiatie en

veiiingen

K

eRGV Rifksgarantie md banken

{Standan rijka^arantiea
MTS Trading platform Rapportage tools Crystal reports

J
^rs K v

i
Trarting applicabes

BrokerTec EUREX H3mI

Transactres rnleggw

d CreMionOnkne i
deadly en aatitifflnent ayitaam g

DAGSPtClFlCATlE controle

rapport rekentngen

KJuisvoorraad Rente en

AfloslonpsVl

EUCLID J
ophslen bankintomiaae

^ s

mu
^

■■

^

L

Een gadetailleerde appliuitielijst is cpganornon PoPef bijiape III

Toelichting kleuren

beheei

FuFKa on^el b»h«r Agentschap technisch bahaer

Cemraia mJtfMTiatlaarIng AidaKng apacMaj

Functioneel t ehaer Agentschap technisch tteheer

leverarKier
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Fase 1 Start en verkei ining de organis ^ op hoofdlijnen
Activiteiten van Agentschap van de Generale Thesaurie

j

Het systeemlandschap met de belangrijkste applicaties van het Agentschap geclusterd naar functie en activiteit Schatkistbankieren kasraming en betalingsvsrkeer

Cash Management en

Kapitsafmarktoperaties

Staatsschuld en Schatkisibeheer Ondersteunend

1 1 11 1 11 11 1Uitvoeren analyses
uitvoeren transacties

^

Transacties

verwerken en beheer

Kantoorautomaiisehng
e matl word excei ole►f RapportaranBetallng uitvoeren Registeren

A A AA A AA AA

mb
Internet bankteren

ABN AMRO RBS BNG

Oeuleche Bank ING RABO

CrtiDired Rabo F»o NWB

vl

IRCLEOA

Boekhoudprogramma voor de steal RWTs en Agentschappen

Athena

vastlegging van o a notrtiee
Ut

FileMergelO
Voegl rolounnformalle uit BNG

betalingsvofkeer samen

SWIFT ind SIDE 2 5 compleol
Omvanjon Comfo 5 en

belalingen

Pfolos vastloggrng
Administratieve organisatia en

interne qontrole

KBF {Key Business Fmanctals

^sraming

SB Schatkistbankieren

conidctadmtnistratie

Enl
KeePass

{vastleggrng wachtwoorden
belastingdienst

■
ALT A Systeem

Verwerken beiaalgegevens ALT
A ponefeuiiie

Star^denregisie

Een0 applicabelijst is opgenomen onder bijiage III

ToeJichting kleuren

^neVSnM Agentschap tedinisch bahaar

Canfrteaauamiaadng AMamg apaeiM

Fundionaal bahasr Agentschap technisch beheer

leveranaer
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Fase 1 Start en verkenning de organisatie op hoofdlijnen
Relatie met andere overheidsdiensten

Inspectie der RijksfinanciSn

Het IRF kljkt over de schouder van FEZ mee naar het Agentschap van hei ministerie van

FinanciSn vanuit het begrotingsproces IFR heeft geen conlrolefunctie

De rentekosten worden in de cijfers van de overheid op basis van de Comptabiliteitswet
verantwoord op transactiebasis lees accrual basis De EMU rapportage aan Brussel

vindt ook plaats op transactiebasis

Meet in detail stelt Artikel 7 lid 3 Comptabiliteitswet 2001 In afwijking van artikel 3 eerste

lid aanhef en onder a worden onder rente uitgaven en renteontvangslen van een jaar in

de begroting van nationale schuld niet verstaan de geldelijke betalingen en ontvangsten in

dat jaar maar de rentekosten onderscheidenlijk de renteopbrengsten die op

transactiebasis aan een jaar worden toegerekend

Er zijn fouten geconstateerd in de verantwoording van bet Agentschap met de juiste

toerekening van dis agio en rente De rentekosten zijn niet meet van invioed op de

begrotingsruimte een rentemeevaller leidt niet tot bestedingsruimte in de begroting en

wordt als generale last niet ‘specifiek’ voor een bepaald ministerie gezien

IRF vindt deze gemaakte verantwoordingsfouten bij bet Agentschap relevant vanuit de

optiek van imagoschade

IRF merkt op dat het Agentschap in tegenstelling tot andere uitvoeringsorganisaties geen

aparte beleidsatdeling met dezelfde activiteiten als andere uitvoeringsorganisaties heeft

BRS combineert een aantal taken en het beleid is gericht op de financiering van de

staatsschuld en de rentekosten

Inspectie der Rijksfmancien IRF

In het vooijaar dienen alle ministers hun voorstellen voor de komende begroting officieel

in bij de minister van Financien De Inspectie der Rijksfinancien IRF

■ geeft de minister van Finanddn een oordeel over de doelmatigheid en

doeltreffendheid van deze voorstellen komt tot een eindoordeel en stelt eventueel

alternatieven voor

■ heeft een centrale rot in budgettaire processen en fungeert als de ogen en de oren

van de minister van Financien

■ onderhoudt de contacten van het ministerie van Financidn met de andere

departementen Deze contacten leiden tot intensieve advisering aan de minister van

Financidn op vrijwel het gehele terrein van de Rijksoverheid en

■ zorgt ook voor de ambtelijke ondersteuning van de minister van Financifen in het

begrotingsproces Daarbij let IRF niet op deelbelangen maar op de algemene

belangen van de minister Een instrument dat hiervoor wordt ingezet zijn

interdepartementale beletdsonderzoeken IBO s Daarbij zet IRF zich ook in om de

kwalltelt van het politieke afwegingsproces btnnen de collectieve sector te

verbeteren

Bron website Agentschap
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oFase 1 Start en verkenning de organisatie op hoofdltjnen
Relatie met andere overheidsdiensten

Directie Financieel Economische Zaken FEZ Auditdienst Rijk ADR

Bij de Nederiandse rijksoverheid heeft elk departement een stafafdeling Financiee

Economische Zaken FEZ De| is evens de I

foetst of de organisatie wrel op verantwoorde wijze met de

Auditdienst Rijk ADR Deze dienst fungeert als interne accountant van de verschillende

ministeries De afdeling valt hierarcfiisch onder de^
bestaan uit de wettelijke controls van de jaarrekening inclusief financieel en materieel

beheer en niel financieie informatie en vraaggestuurd onderzoek

De ADR is ingedeeld naar klantclusters en daarnaast procesgericht voor bepaalde
overheidsbrede processen zoais IT HR etc

De werkzaamheden van de ADR worden beoordeeld door de Algemene Rekenkamer uit

hoofde van de comptabiliteitswet

]van deze Financidn De vrerkzaamtieden

organisatie De[
financien en financieie regelgevingen omgaat

Iricht zich meer op de beheersmatige zaken in tegenstelling tot de

auditdienst die zich vooral richt op controlerende werkzaamheden

De[

Bron website Agentschap

Financieel Economische Zaken

FEZ is verantwoordelijk voor de controllerfunctie binnen het ministerie betreffende het

Agentschap Hiervoor heeft FEZ 0 5 FTE beschikbaar die hiSrarchisch aan de^
FEZ rapporteert Dezel

werkzaamheden uit in het kader van de begrotingsvoorbereiding De taken van de

Izijn

B beoordelen van significante beleids wijzigingen in de structuur van de organisatie en

de processen van het Agentschap

■ beoordelen van de prestatie indicatoren en de cijfers van het Agentschap

a beoordelen van de kwartaalrapportages die door medewerkers van de afdeling Beleid

en Risicomanagement het Agentschap opgesteld worden en

■ nalezen en beoordelen van stukken die door medewerkers van de afdeling BRM van

het Agentschap opgesteld worden en naar de Tweede Kamer gaan

FEZ steunt bij de beoordeling van de operationele en financieie processen van het

Agentschap in hoge mate op de werkzaamheden van ADR het controleren van het

jaarverslag en IRF het controleren van de schuldraming FEZ is niet betrokken bij de

beoordeling van stukken van het Agentschap voor het CBS of Brussel

Bron websHe Agentschap

Auditdienst Rijk

De ADR voert haar wettelijke controle bij het Agentschap uit op basis van systeemgerichte
controles Op specifiek verzoek van de Agent zijn deze voor het boekjaar 2013 uitgebreld
met gegevensgerichte controles ter vervanging van de verbijzonderde interne

controlefunctie die op dit moment niet is ingericht binnen het Agentschap

De belangnjkste observaties van de ADR ten aanzien van het Agentschap uit hoofde van

de wettelijke controle betreffen

a De capaciteit van het Agentschap is beperkt mede gezien de uitbreiding van taken in

de afgelopen jaren deeinemingen schatkistbankieren etc alsmede het specifieke
karakter van de werkzaamheden De werkdruk en last wordt daardoor steeds groter

Daarbij is aandacht nodig voor de vraag of de competenties zijn meegegroeid en

aansturten op deze nieuwe activiteiten

a De controle in de eerste lijn is ingericht en functioneert m n 4 ogen principe maar een

verbijzonderde interne controle tweede lijn ontbreekt binnen het Agentschap De

gewenste situatie zou een dergelijke functie omvatten waarbij directe

communicatielijnen naarzowel de Agent als de^
onafhankelijkheid te waarfaorgen Daardoor zal evens de betrokkenheid bij en inzicht In

de activiteiten van het Agentschap bij FEZ worden vergroot

Ivoerl naast de beheersmatige controlling ook

FEZ zijn ingericht cm de
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oFase 1 Start en verkenntng de organisatie op hoofdlijnen
Relatie met andere overheidsdiensten

■ De Auditdienst geeft aan dat de kennis blnnen FEZ van de specifieke treasury
activiteiten van het Agentschap beperkt is Binnen de ADR is een drietal medewerkers

met meerdere jaren ervaring met het Agentschap aanwezlg

AR constateert dat de FEZ rollen tussen de ministeries verschitlen Er Is keuzevrijheid Bij
Financien functioneert FEZ op afstand faciliterend FEZ Financien is betrekkelijk klein

ten opzichte van andere ministeries terwijl het hier gaat om grote belangen en complexe
materie

■ In het huidige IT systeem Finance Kit ligt de nadmk op informatie voor de afdeling
Beleid en Risicomanagement en in mindere mate op de verantwoording Enkele jaren Volgens AR zou het Agentschap zelf over een primasre controlling functie moeten

geleden is een IT audit uitgevoerd door de ADR Daarnaast is de ADR actief betrokken beschikken met een toetsing door FEZ

bi] vraagstukken inzake de upgrade van het bestaande systeem
ADR kijkt volgens AR vooral near de jaarrekening en beperkt naar interne beheersing De

financiering van de staatsschuld staat in de jaarrekening van het mlnisterie van Financien

De AR kijkt meet naar interne beheersing De kernproblemen bij het Agentschap zijn

volgens AR dat de verantvkioording niet van belang is voor het Agentschap en de rentelast

niet van belang is voor de begroting De verantwoording behoort wel tot de

verantwoordelijkheid van het Agentschap

In de afgelopen jaren zijn nieuwe taken toegevoegd aan het Agentschap als gevolg van de

crisis Hierdoor kon naar de mening van AR minder tijd en aandacht worden besteed aan

onderhoud van het kennisniveau vooral in de back office

AR is van mening dat het kennisniveau van de back offlce medewerkers te beperkt is voor

de complexe materie van het Agentschap

■ Het Agentschap opereert relatief zelfstandig waarbij wel wordt aangegeven dat meer

zlchtbare inbedding binnen de General Thesaurie gewenst zou zijn

De ADR is gevraagd door de Agent om na te gaan hoe Agentschappen in het buitenland

zijn georganiseerd om daarvan mogelijk te kunnen leren

Rekenkamer

De Algemene Rekenkamer is een onafhankelijk orgaan dat controleert of de uitgaven
van de Nededandse rijksoverheid rechtmatig en doelmatig zijn Rechtmatig omdat het in

overeenstemming met de genomen regels en besluiten moet zijn doelmatig om na te

gaan of de bestede uitgaven ook daadwerkelijk het gewenste effect hebben gehad

Bion wabsHe Agentschap

De Algemene Rekenkamer

De Algemene Rekenkamer AR kan worden getypeerd als de externe accountant van de

overheid

De AR besteedt aandacht aan de jaarrekening het jaarverslag beleidsinformatie en de

organisatie Bronnen van informatie zijn het ministerie in het algemeen de Auditdienst Rijk
ADR de ‘interne auditor’ van het Rijk en zelfstandig onderzoek

AR heeft kennis van de foulen bij het Agentschap en vraagt zich af hoe bet ontbreken van

een vinkje kan leiden tot EUR 452 miljoen verkeerd verantwoorde agio rente Dit is

gesignaleerd door een raming met de realiteit te vergelijken Het probleem rond teveel

afgesloten swaps zou veroorzaakt zijn door gebrekkige communicatie AR zal

vervolgonderzoek doen

02013 KPMG Accountants N V ineeschreven bi| hel handetoegister in Nadartand ondar nummer 33263663 is een docWomiaatsdiappii van KPMG Eurape LLP en liO van hel KPMG netwem van letfstanOiaa
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Fase 2 Bepalen reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage

J Opdracht uitgevoerde werkzaamheden en scope
■■■■ t

i

±11

Inleiding

In overeanstemming met de opdrachtbevestiging van 5 augustus 2013 Nadere

overeenkomst behorende bij de raamovereenkomst interdepartementale uitbesteding van

externe audit capaciteit perceel 4 integrated auditing met contractnummer

201300123 031 045 voeren wij een onderzoek uit naar het financieel beheer van het

Agentschap van de Generate Thesaurie het Agentschap

Op basis van ons plan van aanpak stellen wij deelrapportages op over de verschillende

fasen van onderzoek Dit betreft de tweede deelrapportage over de fase bepalen reikwijdte
en diepgang onderzoek

Aanpak van het onderzoek

Hiernaast staan de verschillende fasen van het onderzoek schematisch weergegeven

Fase II heefi als doel de reikwijdte en de diepgang van het verdere onderzoek vast te laten

stellen door de opdrachtgever Hierbi] zal ook worden vastgesteld welke processen en

daarmee transacties en systemen worden begrepen in het onderzoek

Uitgevoerde werkzaamheden

Vanuit fase I de verkenningsfase hebben wij een beeld verkregen van de transacties

systemen en processen van het Agentschap In deze fase hebben we alle relevante

processen globaal doorgenomen op basis van interviews en ontvangen documentatie

De opdrachtgever zal vaststellen welke eiementen van de organisatie moeten worden

onderzocht waarmee de diepgang van het onderzoek wordt bepaald Daarbij is gesteld dat

niet alle processen moeten worden onderzocht maar dat risicogericht moet worden

gewerkt Hierbij worden de volgende kenmerken betrokken

■ Relevantie op basis van de directs aanleiding van het onderzoek veniverking agio en

interest afsiuiten swaps

■ De routinematigheid van het proces

■ Een geautomatiseerde of handmatige Inrichting van een proces Er moet sprake zijn
van spreiding over de routinematige processen die zijn geautomatiseerd en andere

processen die in mindere mate zijn geautomatiseerd

■ Het financieel belang Processen waarbij een foutieve verwerking van een transactie

een significante impact heeft op de cijfers van het Agentschap worden als met hoog
financieel belang bestempeld
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Fase 2 Bepalen reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage
Selectie objecten van onderzoek in fase 4

ii

Onderzoeksobjecten

0ns onderzoek Is gericht op een selectie van de processen die door u ais opdrachtgever

zijn bepaald

Overwegingen

In de tabel op de volgende pagina s zIjn de primaire bedrijfsprocessen en de belangrijkste
ondersteunende bedrijfsprocessen van het Agentschap weergegeven

Met Inherent risico wordt bedoeld het rislco op fouten of verstoringen In een proces waarblj

nog geen rekenlng wordt gehouden met de beheersingsmaatregelen om deze fouten of

verstoringen te voorkomen of de gevolgen ervan te beperken Het afsiuiten van een

interest rate swap bijvoorbeeld heeft een hoger Inherent risico dan het uitzetten van een

deposito

In de kolom ‘financleel belang Is aangeduld of dit belang relatief hoog of relatief laag Is

Processen waarblj een foutieve verwerking van een transactle een signlficante Impact heeft

op de cijfers van het Agentschap worden als met ‘hoog fnancieel belang beslempeld
Intensiteit van het proces houdt in de inschatting van de hoeveelheid werk die door

medewerkers van het Agentschap wordt verzet voor een proces m relate tot het totaal aan Bij de bespreking met u als opdrachtgever van onze aanpak is bepaald dat het onderzoek

werkzaamheden niet alle processen zal betreffen maar risicogericht moet worden uitgewerkt mede op basis

van de directe aanleiding van het onderzoek
In de kolom aanleiding onderzoek is vermeld of het proces relevant is op grond van de

onregelmatigheden die eerder door het Agentschap zijn gesignaleerd Dat Is voor de

processen beleid geld en kapitaalmarkttransacties en ’interest rale swaps’ het geval in

relatie tot de communicatie over de zogenoemde swapschema s Bij de processen

sfaatsleningen en ‘financiele rapportages’ betreft het de onjuiste toerekening van agio Het over de routinematige processen die in belangrijke mate zijn geautomatiseerd en andere

proces verjaarde waarden is genoemd vanwege de onregelmatigheden rond de

betalingen op grond van ter incasso aangeboden toonderpapier

Daarbij is tevens in ogenschouw genomen dat de processen waarvan het financleel belang

hoog is eerder voor verder onderzoek in aanmerking komen dan processen waarvan het

financleel belang laag is Tot slot is bepaald dat ook sprake moet zijn van enige spreiding

processen die in mindere mate zijn geautomatiseerd of niet routinematig zijn Op grond van

deze afwegingen heeft u vastgesteld of geen een beperkt of een uitgebreid onderzoek

wordt uitgevoerd
Voorts zijn wij nagegaan of fouten zoals opgenomen in het logboek van het Agentschap
zoals aan ons toegestuurd op 9 September 2013 te relateren zijn aan betreffende

processen Daarnaast zijn wij nagegaan of AO beschrijvingen beschikbaar zijn Deze

analyses zijn opgenomen in de kolom Foutenlogboek respectievelijk AO beschrijving’

Het overgrote deel van de processen kan als routinematig worden aangemerkt hetgeen
relevant is voor het stelsei van beheersingsmaatregelen en de werking daarvan Het

Agentschap heeft een aflopende portefeuille onderhandse leningen NIeuwe leningen
worden niet verstrekt Dit proces Is niet routinematig De aanbesteding betalingsverkeer
vindt voor meerdere jaren plaats en is niet routinematig De activiteiten in het kader van de

financiele crisis kunnen ook als niet routinematig worden aangemerkt

De betekenis van een ‘beperkt’ of een uitgebreid onderzoek wordt hierna uiteengezet

Q2013 KPMG AccounUinis N V d ge3CtV9ven bi hel handelsregister m NedeflarKl onder riumm«r 33263663 is een cktchwrmsatscnappii van KPMG Europe LLP en lid van hat KPUG iratwerV van zeHslandige
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rFase 2 Bepaten reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage
Selectie objecten van onderzoek in fase 4 1Usl

«
Statusovarzicht par ondarzoakaobject

WSnProMs

Handmatig of Aanleidlng Routina Inharent FInancieal Onderzoaka

beschrljvlng geautomatiseerd onderzoak irvatig rtalco balang typa |
Laag Hoog Beperkl

financlaring

Istaatsschuld

Irrtansitad Foutan

procaa logboak

AO
Ornschrijving procaa an onderbouwing onderzoekstype

Belaid geld an

Kapitaalmarkt

Iranaacfies

Dd deelproces omvat da aansfuring binnen hat Agentscbap da slructuur varr da organisaitla
mdusief da pnmaira funcfjescheidingen bi da tolstandkoming van hat belaid Hat

onderzoekstype is hier als beperkt opgenomen omdat da analyse van opzel an bestaan

vddoende la om Inzichl in da organisafiestructvur te veikjijgen

Nvt Niat bekend Besehikbaar Handmatig Nea Ja

Staaisleningen Penodiek geeft hat Agentschap staaisleningen uk met een vaste periodieke rentebetaling Daze Hbog
uitgifte vindt piaats door middel van een veilingen Dutch Direct Auction DDA en Tap auobons

De veilingen vorman da basis van de hertfinancienng van de staatsschuld en worden door hel

Agentschap als een belangriik proces gezien Omvang per 30 juni 2013 bedraagt circa

EUR 321 miljard

Foutan

geconstateerd versie 2013

Besehikbaar Combinatie Ja Ja Hoog Hoog Uitgebreid

In hat logboak zijn foutan vastgelegd an er is gezien de omvang van de transacties an hat

potentiale raputatiensico in de markt sprake van een hoog inherent risico en hoog financieel

belang Dertialve is het onderzoekstype uitgebreid van aard Dit is een onderzoek naar opzel
bestaan en werking van de beheersingsmaatregelen

I

Schatkistpapier Periodiek geeft hel Agentschap schatkistpapier Dutch Treasury Certificate of DTC uit met een Hoog
vaste rente en een looptijd tot maximaai een jaar Omvang betieft circa euro 20 miljard per 30

juni2013

Fouten

geconstateerd veisie 2013

Besehikbaar Combinatie Hoog Laag BeperktNee Ja

De urtgitiB vindt piaats door een veiling De uitgifte van hel schatkistpapier is onderdeel van de

finandeiing van het kortlopende deel van de staatsschuld en wordt derhalve door hel

Agentschap als een belangnjk proces gezien Fouten zijn vastgelegd in hel logboek en or is

sprake van een hoog inherent nsico Schatkistpapier kent grote procesmatige overlap met

staaisleningen Om die redenen is hel onderzoekstype beperkt van aard Dit is een onderzoek

naar opzet en bestaan van de beheersingsmaatregelen

Gftxjiboeken der

nationale schuld

In het veileden heefl het Agentschap schuldpapier uitgegeven met een oneindige looptijd Het Laag
totale saldo van de grootboeken der naitionaie schuld Is relatief beperkt ongeveer euro 23

miljoen per 30 juni 2013 en de portefeuille ts statisch zonder mutaties van enige betekenls De

rentebetalmgen zIjn in hoge mate geautomatiseerde en geslandaardiseerd Dit proces is geen

aanleiding geweest voor het onderzoek Ook zijn geen fouten aangetroffen in hel logbook direct

heiieidbaar naar dit proces

Niek bekend Met Combinatie Nee BeperktJa Laag Laag
besehikbaar

De kans op verstoiingen in drt proces wordt laag geschat vanwege de hoge mate van

standaardtsoring en automalisering Grootboeken der nationale schuld worden geadministreerd
in een ouder systeem waarin rechl op vruchlgebruik rectit op verpanding en stripping word

vastgelegd Om die redenen wordl dit proces beperkt onderzocht

C2013 KPMG Accoununts N V ingescnmvwi Di| net mmaeisregisteMn Nedertana emoernummer 33263683 is een aochtemiaalscnappij van KPMGEurope LLP an Ikl van helkPM netwerk van zrtlrtantkB
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Fase 2 Bepalen reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage
Selectie objecten van onderzoek in fase 4 2

Statuftoverztoht per ortderzoekaofaject

Actuaittalt HandmaUgof AanlakJing RouUna Inharant FInanclael Ondeizoaka

gaaiitomatisaerd ondanoek matlg riilco fyp

Financraring
staatsschuld

interest rate swaps Het Agenischap rnaakt gebruik van interest rate swaps om de looptijdstructuur van de

staatsschuid aan de 7 jaars benchmark aan te passen De swaps kunnen worden

□nderverdeeid in de vclgende categorieen
a Benchmark dagelijkse transacties om T jaarsprefiei le benaderen

b Rebalancing dagelijkse transacties om tekort te verdelen over 7 Jaarsprofiei
c 6M Eufibor omzetten iang rentensico bij uitgifte DSL naar 6 maands variabele rente

d EONIA omzetten hort rentensico bi uitgifte DTC of ECP in overnight rente EONlAi
6 Onderpand voor aile swap tegenpartijen combinatie van alle bovenstaande produclen
is een CSA overeenkomst afgesloten waarin eenzl dig onderpand wordt vereist

Intensiteit Foutan

proces logboek

Hoog Fouten

Ontschrijving proces en onderbouwing onderzoekstype AO

LMgebrsidBeschikbaar Combinatie Ja Ja Laag

geconslateetd versie 2011

De renteswaps hebben een groot financieel belang en vormen een belangrijke bijdrage aan

de beheersing van het renterisico van de staatschuld Oe omvang per 30 juni 2013 bedraagt
nettb larca EUR 136 miljard pay en EUR 91 miljard receive Er zijn fouten geconstateerd
in het logboek en door h« volume is sprake van een hoog inherent risico Daarom is hel

onderzoekstype uitgebreid van aard De beheersing van en het toetsen aan het renterisicO

en kredietfisicoboleid is opgenomen order de ondersteunende processen

Euro commercial

paper

Het Agentschap trekt kortlopend geld uit de markt door het plaatsen van euro commercial Hoog
paper op discontobasis Hel kortlopende boek heeft een hrxig inherent risico De omvang

per 30 juni 2013 bedraagt area EUR 10 miljard Hel betreft een roulinematig proces en het

finanraeel belang de kans dal de foutieve verwerking van een transactie een significante

impact heeft op de ajfets van het Agentschap wordt als laag ingeschal Wei wordt gewerki
met vreemde valuta en is het back office proces anders ingencht dan schatkistpapier
In de afgelopen maanden zijn door het Agentschap fouten geasnslateerd binnen dil proces

Dit prO »s was geen aanleiding van het onderzoek Om die redenen zal dit proces uitgebreid
worden onderzocht waarbij de fouten volgens het logboek worden beoordeeld Dit is een

onderzoek naar opzet bestaan en working van de beheersingsmaalregelen

Fouten

geconstateerd verste2013

Beschikbaar Combinatie Hoog Laag UitgebreidNee Ja

Cross currency swaps Het Agentschap rnaakt gebruik van cross currency swaps om de looptijdstructuur van Laag
schuiden in vreemde valuta aan te passen en het vaiutansico te eiimineren fouten zijn
geconstateerd in het logboek en er is sprake van een hoog inherent risico Dit proces wordt

uitgebreid onderzocht omdat wordt gewerkt met vreemde valuta

Seldmarkttransacties Transaedies op de geldmarkt worden gebruikt voor het reguleren van het kassaldo

Onderscheid wordt gemaakt in

a Deposito s

b Eurex

c Repo’s buy seil backs

Fouten zijn geconstateerd in het logboek en er is sprake van een hoog Inherent risico en

hoog finanaeel belang Dit proces was geen aanleiding van het onderzoek Een

onderverdeling in produclen is gemaakf met een eigen onderzoekstype Deposito s wordt

ookgeraakt in andere processen en Eurex nieuw platform wondt beperkt uitgevoerd
Repo s worden uifgebreid onderzocht gezien het hardmatige karakler van verwerking

Fouten

geconstateerd versie 2013

Beschikbaar Combinalie Nee Ja Hoog Laag Uhgebreid

Beschikbaar Combinalie Hoog Beperkt
Deposito s

Laag Fouten

geconstateerd versie 2013

Nee Ja

feperkt
Eurex

Uitgebreid
Repo s
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Fase 2 Bepaien reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage
Selectie objecten van onderzoek in fase 4 3

Statuaoverzicht per ondArzoek obJect

ptOCM m 4

Financi«ring
staatsschuld

Ondertiandse

leningen

Actual IMt Handmatlgof Aanlaiding Routina Inherent FInanciael Ondanoaki

geautomatlseerd onderzoek madg rieico belang type

Combmatie

Intensiteit

proces

Foiiten

logboek AO
Omschrljving proces en onderbouwing onderzoekstype

Onderhandse lerangen aan derden worden ntet meer verstrekt Hel Agentschap Laag
boutv haar posiiie af omdat ondertiandse leningen niet tot het kembedrijf van hel

flnanderen van de staatschuld behoren De omvang per 30 junl2013 bedraagt circa

EUR 4 6 mtljard Her Agentschap hecft alieen de huldlge onderhandse leningen In

beheer en plaatst geen nieuwe onderhandse leningen De portefeuille is slapencT
en kent op dil momenl geen belangrijke mutaliea De kans op verstonngen in her

proces random deze slapende portefeuille wordt op tiasis van deze punten als laag
geschal Ook vormt dil proces geen aanieiding van het onderzoek Dil leidl tot hel

voorslel geen verdere aandacht aan dil proces le besteden in het onderzoek

kasramlngen 8ij de Kasraming wordt de geldbehoefte van de staat geschat Ook wordt een

reconcllialie van de verschillende paraplurekenmgen bi| banken uitgeuoerd De

kasramingen zijn over een langere perlode beschikbaar en worden dagelijks
bijgesteld door SSB Dit proces is een routinematig proces met een tioog financieel

belang Dit proces wordt buiten beschouwing te gelaten omdat een advieskantoor

dit ondeiwerp onlangs heeft onderzocht

Saldoregulehng De kasraming plus uitgitlekatender DSL en DTC teiden tor een saldoprognose Het Hoog
saldo van de paraplurekening bij DNB dlent dagelijks tussen 0 en 50 miljoen euro te

zljn In verband met de geldmarkt en de monetalre financiering Dit proces Is een

routinematig proces met een hoog inherent nsico en hoog fmancieel belang Om die

redenen is het ondorzoektype urtgebreid van sard Dil proces wordt buiten

beschouwing te gelaten omdat een advieskantoor dit onderwerp onlangs heeft

ondetzocht

Hoog Laag GeenNiet bekend Niel Nee Nee

beschikbaar

GeenHoog fJlet bekend Beschikbaar Combinatle Nee Ja Laag Laag

Niet bekend Beschikbiaar Comblnatie Nee Ja hkwg Laag Geen

Statusoverzicht per ondeizoeksobject

PMea

Intensiteit

proces

De verantwoordelijkheid voor het accepteren en inregelen van nieuwe klanten ligt bij Laag
de njkshoofdboekhoudmg en wordt operationeel bij SSB uitgevoerd Het finandeel

belang van dit proces wordl laag ingeschat Voorts vormt dit proces net de

aanieiding van het onderzoek De potentiile ciientenkhng is bestoten on brengt
relatief beperkte nsico s met zicti mee Daarom is voorgesleld geen verder

onderzoek naar dit proces ult te voeren

Schatklstbankleren Schatkistbankieren I s een actiuiteit waarbij het Agentschap geld uilleent en In

deposito neemt van Instellingen die een wetteUjke taak ultoefenen bv sociale

fondsen Agentschappen ministeries lagere overheden en onderwiislnstellmgen In

het verleden zljn hier fouler geconstateerd door het Agentschap Daamaast heeft dit

proces een hoog fnanaeel belang

Fouten Actuaittelt

logbook AO

Niet bekend Beschikbaar Combinatie

versie2011

Financieel Onderzoeks

belang type

Handmatig of Aanieiding RouUne Inherent

geautomatiseeid onderzoek nuUg rislco

Hoog

Schatkistbankieren Omschrljving proces en ondartMuwing onderzoekstype

Ciientacceptatle GeenNee Ja Laag

Hoog Fouten

geconst

Beschikbaar Combinatle Nee Hoog Hoog UItgebreidJa

02013 KPMGAccounisnisNV mgeschreven bijn l hsndeisregister in Nederland order nuismsr 33263683 iseendochrennaauctiappij vanKPHOEurapeLLPonM venhelkPMCS nelwerkvonzelfstorstoe
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} Fase 2 Bepalen reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage

J Selectie objecten van onderzoek in fase 4 4

f
UtUMKCraicm p r ond RO«kto 4«ctit

ProcM

AO
FInanciMl

belang

OndarzcMiWlnt«n«ltolt Foutan

procH logboak
Handmatfg of Aanlelding Routtna

gaautomatlaaerd ondarzoak matig

Inharant

riako
Selalingsverkear Ornschrijvtng procaa an ondarbouwing ondenoekatype beschrijving

typa

Aanbesteding

belalingsverkeer

Periodiek wordl het beialingsverkeer van het njk aanbesleed Het Agentschap s

verantwoordelijk voor deze aanbesteding De frequenbe van dil proces Is laag want de

aanbesteding vindt eenmaal in een aantat |aren plaats Daarnaast worden het nnandeal

belang en het inhetente nsico ats laag ingeschat Tot slot onibreekt het aan een actueel

ondefzoeksobjeci omdat de aanbesteding voor het laatst In 2008 2009 heett

plaatsgevonden Daarom is voorgestold geen verder onderaoek hiemaar oil te voeran

Betalingsverkeer bestaal uit twee hootdstromen

1 De settleinent transacties van de slaatsschuld vetwetkl binnen de Financiering
staatsschuld

2 De belalingen van de ministeries verwerkt tn de pnocessen Schatkistbankferen

Het betalingsverkeer binnen het Agentschap wordt bij de andere processed betrokken en

bepedd als apart onderdeel geanalyseerd Het betalingsverkeer is onderdeel van de

pnmaire processed binnen de financiering van de staatschuld en zal als onderdeel van

die processed binnen het onderzoek betrokken worden

GeenLaag Niet bekend Beschikbaar Handmatig
versie 2010

Nee Nee Laag Laag

iBeheer

Ibetalingsverkeer

Foulen

geconst

Beschikbaar Combinatie LWgebroidLaag Nee Ja Hoog Hoog

|Statu oy«rncht p0r ofid»nc wksobf ct

ProcM

Intensltett Fouten

proces logboek
Handmatig of Aanlekitng Routina Inhafant Flnanclael Onderzoska

geautomadseerd onderzoek maUg rfaleo belang
FinanciSie crisis Omschrfjving proces en onderfaouwing onderzoekstype beschrijving

type

lleningen en
garanties
financi^ie

bndernemingen

De Nederlandse staal heeft ieningen en garanhes verstrekt aan ftnanciele ondernemingen Laag
en landen die door het Agentschap worden beheerd Dit proces is nret de aanleidtng
geweest van het onderzoek Het proces heeft naar verwachting een lijdelijk karakler

oriTdat de leningen en garanties binnen afz^enbare tijd moeten worden afgewikkeld Het

aantal mutaties rn de portefeuilie is relatief beperkt Voorts zijn de directe contradpartijen
nauw betrokken bij deze transacties De kans op verstoringen in tiet proces rond deze niet

actleve porlefeuille SNordt op basis van deze punten als laag geschat

Niet bekend Beschikbaar Combinatie

versje 2010

GeenNee Nee Laag Hoog

I

Dit leldt ol het voorstel geen verdere aandacht aan dit pfoces te besledcn in het

onderzoek Indien de opdrachtgever toch nader onderzoek wenst dan kan dat als

uitbreiding van het hoidige onderzoek worden overeengekomen en uitgeuoerd

All A De zogenoemde Alt A portefeoille een bank is door het Agentschap in beheer

genomen Dil proces is niet de aanleidmg geweest van het onderzoek Het heeft een

tijdelijk karakter omdat de porfefejillebinnen afzienbaretijd wordt afgewikkeld Het aantal

mJlaties is reiatief beperkt 1 oorts zi n de directe contractpar1i|en nauw betrokken bij deze
transacties De kans op verstonngen in het proces tend deze portefeuille wordt op basis

van deze punten als laag geschat

Dit leidt tot het voorstel geen verdere aandacht aan dit proces te besteden in het

ondeizoek Indien do opdrachtgever toch nader onderzoek wenst dan kan dat als

uitbreiding van het huidige onderzoek worden overeengekomen en uiloevoerd

Niet bekend Beschikbaar Cembinafie Laag Hoog GeenLaag Nee Nee

0 2013 KPMG Accountants N V ingeschreven bi| het handolsrsgisler o NMenana onaernummer 33263683 is een eochlermsatschappi van KPMG E urope LLP en td van het KPMG netweili van zeifstandige
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ffi
Fase 2 Bepaien reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage
Selectie objecten van onderzoek in fase 4 5

I

u

Stalutovsrzlcht par andanoaksot jact

r Handmitig of AtnMdIng Routina Inharairt Flninclaal Ondarzoaks

baschrijving gaautomatlseard ondatzoak matig rlaico balang typa

Geen

Inteniitolt Foutan AO

procaa logbook
Omschritving pracaa an onderbouwing ondarzoekatype

[staats
Ueelnemingen

Do staat houdi deelnerningen Dit proces is met de aanleiding geweest van het

onderzoek De deelnerningen portefeuille heeft een stalisch karakter Hot aantal

mutaties is reEatief beperkt De kans op verstoringen in het proces met betrekkjng tot

deze porlefeLille wordt als laag geschat Dit ieidt tot het voorstet geen verdere

aandacht aan dit proces te besteden in het onderzoek litdien de opdrachtgever loch

nader onderzoek vrenst dan kan dat als uHbreiding van het huidige onderzoek worden

overeengekomen en uitgevoerd

Laag Niet bekend Beschikbaar Combinatie Nee Ja Laag Hoog

Naoorlogs
fechtsherslel

Het Agentschap Is belrokken bij de afwikkeling van rechlsherstel Dit proces is niet de Laag
aanteiding geweest van het onderzoek Het aantal handelingen en transacties is

relatief beperkt Om die redenen wordt de kans op verstonngen In het proces als laag

geschat Dit leidt tot het voorstel geen verdere aandacht aan dit proces te besteden in

het onderzoek Indien de opdrachtgever toch nader onderzoek wenst dan kan dat als

uilbreiding van het huidige onderzoek worden overeengekomen en uitgevoerd

Ja Laag Laag GeenNiet bekend Niet Combinatie Nee

beschikbaar

Schuldtitels Antillen De Nederlandse staat heeft schulden van de Amlllen overgenomen Dit proces is niet Laag
de aanleiding geweest van het onderzoek De portefeuille heeft een stabiei karakter en

is van relatief beperkte omvang Hel gaat om een slapende portefeuille die In de loop
van de tijd zal worden afgewikkeld Het aantal mutaties is relatief beperkt De kans op

verstonngen In het proces rondom deze portefeuille wordt om die redenen als laag

geschat Dd leidt tot het voorstel geen verdere aandacht aan dit proces te besteden in

hef onderzoek tndien de opdrachtgever loch nader onderzoek wenst dan kan dat als

uitbreiding van het huidige onderzoek worden overeengekomen en uitgevoerd

Fouten Niet

geconst beschikbaar

Combinatie Ja Laag Laag GeenNee

Verjaarde waarden Verjaarde waarden zijn oude stukken aan loonder die bij hot Agentschap Ingeleverd en Laag
verzilverd kunnen warden Dit proces vormt als zodanig geen aanleiding van hel

onderzoek maar er hebhen zich in het verleden wel verstonngen voorgedaan De

financiele gevolgen waren beperkt maar het effect op de reputatie is van belang
Evenwel vanwege hel lage finandeie nslco is ervoor gekozen dll proces in opzet en

bestaan te beoordelen en derhalve als beperkt in het onderzoek te betrekken Op
basis van de bevindingen uit dll beperkte onderzoek kan worden afgeleid of een

eventueel diepgaand onderzoek aisnog gewenst of noodzakelljk is

Niet bekend Beschikbaar Combinatie

versie 2013

Hoog Laag BeperktNee Je

C 2013 KPMG Accounlams N V ingeschieven bs hel haooelsregistsr in Neaetlanfl under nummer 33283e«3 is een oochtemlBatscnappti van KPMG Europe LLP en lid van het KPMG^Iwert van zelfslandige
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Oe naam KPMG hel logo en cuHir Q mrough coropleety ztjn geregistreerde meiken van KPMG iniemalional

30

1912452 03024



wFase 2 Bepalen reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage
Selectie objecten van onderzoek in fase 4 6

StMuuivandcht par oiMlarzoakaot^adt

F
pndeisteunende
processan

FInanclaal Ondaizoaka

baJang lypa

Handmadg ot AanlaMing

baschrijving gaautomatiiaard onderzoak

Routina

matig

Inharant

rfslco

Intanaitatt

procas

Foutan

logboak

AO
Omschrijving procas en ondarbouwing onderzoekstypa

Begrating De begroting wordt periodiek opgesteld volgens een waste werkwijze btnnen het

ministene van Finanaen Dit proces is met de aanleiding i geweesi van het

onderzoek Voorts is het naar lijn aaid arders dan de kernprocessen wan het

Agentschapwaarbi transacties wworden afgestoten en werpllchtingen woiden

aangegaan De kans op verstonngen in dit proces wordt laag geschat onder meer

door de belrokkenheid wan meerdere afdelingen ook buiten het Agentschap bij
de beoordeling van de uitkomsten Om deze reden word vender geen onderzoek

naar dit proces uitgevoerd Indien de opdrachlgewer loch nader onderzoek wenst

dan kan dat als uitbreiding wan het huidige onderzoek vrordeh owereengekomen en

uitgevoerd

GeenHoog Niet bekend Niel Handmatig Nee Ja Laag Laag
beschikbaar

Finanoiete

rapportages

De rapportages die het Agentschap gebruikt in de verantwoording en de sturing van Hoog
de ondememmg In afgeleide zin vormt dit proces een wan de aanleidingen wan het

onderzoek wanwege eerdere onjuisle verwerking van agio en rente Primair hebben

deze fouten ewenwel belrekking op de eerder genoemde kernprocessen van het

Agentschap en niet op de rapportages als zodamg Om die reden is ervoor gekozen
dit proces met uitgebreid scope te onderzoeken

Jn het kader van dit onderzoek nchten wij ons vooral op de logische en fysieke
toegangsbeweiliging van de verschtllende applicatles die het Agentschap gebruikt
voor het uitvoeren en vasdeggen van de transacties en belalingen Vanwege het

hoge inherente nsico is ervoor gekozen dit proces met beperkte scope te

onderzoeken

Juridische zaken De swap contracten worden onder een Master Agreement afgeslolen De spedfieke Laag
contactor worden op jundische aspecten beoordeeld door jurldisch geschoolde
medewerkers Oil proces is niet de aanleidmg is geweest van het onderzoek en art

de eerste verkenningen wan het proces Is geenszins gebieken dat de kans op fouten

of verstoringen van belang is in het kader van het finanaeel beheer Daaram is dit

proces buiten scope geplaalsl Indien de opdrachtgever toch nader onderzoek

wenst dan kan dal als uitbreiding van het huidige onderzoek worden

overeengekomen en urtgevoerd

Niel bekend Beschikbaar Gecombineerd

versie 2010
Hoog Laag UitgebreidJa Ja

IT Niet bekend Niel Gecombineerd Hoog Laag B^rktHoog Nee Ja

beschikbaar

Niet bekend Niet Gecombineerd Nee Ja Hoog GeenLaag
beschikbaar

C 2013 KPMG Accountsnts N V ingeschreven bi| hsi nsndeisteflisler in Nederland onder nummer 332636 3 is sen docmermastscnappi} van kPMG Europe LLP en rid wan net KPMG netwerk van zertaiandige
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Fase 2 Bepaler reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage

^ Werkprogramma per proces beperkt versus diepgaand onderzoek

11 1 1
Geen vervolg onderzoek Beperkt onderzoek Uitgebreid onderzoek

A i A I A

r
14

»■

^epa ^[kwijdteend»poanfl| ^ vastslellen norm
onderzoek en rapportage ^

Si Uitvoeron lijncontroles

1P 1 opzet en bestaan van I J

beheersingsmaatregelen

Testen van de weridng van

beheersingsmaatregelen
Baoordelen opstellen van verbeterplannen \

i

1

Uitgebreid onderzoek van de geselecteerde procesaen

■ Testen van werking

Het testen van de werking over de periode juni 2012 tot juli 2013 Hlerbij worden

een aantal deelwaarnemingen gedaan per proces om vast te stellen dat de

beheersingsmaatregelen in de tijd hebben gewerkt conform de opzet zoals door het

Agentschap gehanteerd

Het diepgaande onderzoek bestaat uit het testen van de werking van

beheersingsmaatregelen aan de hand van verschillende testmethodieken zoals

interviews documentatiestudie inzet van data analyse en observaties ter plaatse

Deze activiteiten vinden plaats m fase 4 van het onderzoek

■ Aanreiken van de leemtes in het normenkader

Wij zullen op basis van ons onderzoek verbeterpunten en aanbevelingen opstellen
voor het financieel beheer van het Agentschap

Ook zullen de verbeterplannen van het Agentschap beoordeeld worden Hierbij
stellen wij vast in hoeverre de verbeterplannen van het Agentschap de

geconstateerde verbeterpunten en aanbevelingen in voldoende mate afdekken en

of wij aanvullende aanbevelingen voor vertaetering hebben

Hoofdlijnen van onze aanpak

■ Bepalen reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage

De onderzoeksobjecten die een status beperkt’ of uitgebreid onderzoek hebben

gekregen worden binnen de reikwijdte van het onderzoek geplaatst De onderdelen met de

status geen worden buiten de reikwijdte van het onderzoek geplaatst

■ Vaststellen norm

Op basis van onze expertise wordt per proces het normenkader opgesteld Dit raamwerk

geeft inzicht in de beheersingsmaatregelen die wij verwachten bij het Agentschap en haar

processen en producten

Uitgebreid onderzoek en beperkt onderzoek van de geseiecteerde processen

■ Uitvoeren lijncontroles

In deze fase stellen wij vast ult welke stappen het proces bestaat en leggen wij de

aangetroffen opzet van de beheersingsmaatregelen vast

In deze fase worden de opzet en het bestaan van de aangetroffen

beheersingsmaatregel eenmalig getoetst

Ook toetsen wij de opzet van de functionele relatles tussen het Agentschap FEZ en

ADR

Deze stappen resulteren in de dee I rapportage die hoort bij fase 3 en leiden tot

Een overzicht van de opzet en het bestaan van de beheersingsmaatregelen

Inzicht in waar geen beheersingsmaatregelen zijn aangetroffen terwiji wij die wel

zouden verwachten op basis van de door ons gedefinieerde norm

O 2013 KPMG Accountant hJ V ingas t»reven bij het hahdelsfegister in NetJertancJ cthder nummer 33263683 i eeo docJiianriaatschappij van KPMG Europe LLP an lid van hal KP«G naty»aftt van zeltslandi9a
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rFase 2 Bepalen reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage

Toelichting op inschattingen tabel

inleiding voor het onderzoek Inherent risicom

Mogelljkheden Toelichting
Mogelljkheden ToelichtingJa Het Agentschap documenteert haar incidenten in het foutenlogboek per afdeling’

In dit logboek zljn de incidenten in de beheersing van de organisatie vanaf juni
2013 weergegeven Het Agentschap heeft in haar ‘request for proposal voor dit

onderzoek een aanlal zaken aangestipt die aanleiding waren voor een onderzoek

naar het financiele beheer binnen het Agentschap

Vanuit protiessionele expertise is een inschatttng gemaakt of het proces een laag
inherent risico met zich mee brengt Dll houdi in dat de kans dat een proces

zonder de genomen beheersingsmaatregelen foul gaal Deze inschatting slaat

los van de eventuele consequenlies financieel reputatie etc van de tout

Laag

NIee Nee is ingevuld als niet expliciet is aangegeven door het Agentschap dat deze

onderdelen aanleiding zljn geweest voor het onderzoek

Hoog De kans dal een inherent risico zich voordoel is hoog wanneer het beeld bestaat

dat een proces complex is

Routinematigheid Financieel belang

yiogelijkheden Toelichting
Routinematig De processen die als routinematig zijn bestempeld zljn te karakteriseren als

repeterende werkzaamheden met een hogere frequentie De frequentie vrordt als

hoger gezien als deze vaker voorkomt dan maandelijks

Uogelijkheden
Laag

Toelichting
Het financiele belang van het proces representeert de financieie impact van het

risico Een inschatting is gemaakt op basis van een aanlal zeer specifieke criteria

die bij dedesbetreffende producten horen zoais looptijd nominaie waarden etc

tlot routinematig Niet routinemaiige processen zijn processen die in een lage frequentie
uitgevoerd worden of die geen repeterend karakter hebben

Het financiele belang wordt als hoog ingeschat wanneer het een significant deel

ult maakt van de huidige poitefeuille of over een langere looptijd een significante
impact heeft

Hoog

Actualiteit AO

beechr
Foutenlogboek

Mogelljkheden
^outen

geconstateerd

Mogelljkheden Toelichting^
Beschikbaar versie In de iijst met AO Beschrijvingen is de beschrijving met belrekking tot dit proces

XX aangetroffen Daamaast is aangegeven als dit beschikbaar was wat het laatste

moment van updaten is geweest van deze piocesbeschrijving

Toelichting
In het foutenlogboek zijn fouten mbt dit proces geregistreerd door het

Agentschap zelf Het foutenlogboek is van juni 2013 tot medio September 2013

tiet bekend Er zijn geen fouten in dit proces gedocumenteerd in het foutenlogboek NIet beschikbaar In de Iijst met procesbeschnjvingen is deze AO niet aangetroffen

C2013 KPMG Accounlanl N V inaaschrBVBn Uij het harxjelsregislenn Nodertahcl onder nummef 33263683 is aen docmemaalsaiappii van KPMG EutOjia ULPenlid van het KPMG notwertt ven lelfalandige
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nFase 2 Bepalen reikwijdte en diepgang onderzoek en rapportage

J Toelichting op inschattingen tabel

iL
Handmatig of geautomatiseerd pnderzoeks type

Mogeljjkheden
handmatig

Toelichting
Processtappen worden bulten hel systeem om uitgevoerd bijvoorbeeid op papier
met een aantekenlijst of met behulp van een spreadsheet

HogeMjkheden JTqelichting
Geen Er wofdt geen nader onderzoek uitgevoerd naar deze processen

Geautomatiseerd Door het systeem afgedongen processtappen zoais een 4 ogenprincipe dat in het

systeem is geprogrammeerd of een automatische afstemming Iransactie en

betaalgegevens met gegevens van een ingevoerde tegenpartij

Beperkt Er wordt beperkt onderzoek uitgevoerd naar deze processen Dit onderzoek richt

zich op de opzet en het bestaan van de beheersingsmaatregelen zie pagina 6

vooreen meer diepgaande toelichting

Combinatie Een combinatie van handmatige en geaulomatiseerde processen Handelingen
vinden in en buiten het systeem plaats

Er wordt uitgebreid onderzoek uitgevoerd naar deze processen Dit onderzoek is

gericht op de opzet het bestaan en de werking van de beheersingsmaatregelen
zie pagina 6 voor een meer diepgaande toelichting

Uitgebreid

Intenslteit proces

Mogelilkheden
hoog

Toelichting
De werkzaamheden voor een proces maken een significant deel uit van de

dageiijkse werkzaamheden van het Agentschap

i aag De werkzaamheden voor een proces maken geen significant deel uit van de

dagelijkse werkzaamheden van het Agentschap

®Z013 KPMG AccounUnli N V infl«scnwvm t»j hst hand«l«rgyisler in Nadsitand ondar nummer 53263683 is een docmemiaatstnappli van KPMG Europe LLP en IP van het KPMG notweiV van zelfstandice
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m Fase 3 Uitwerken normenkader voor interne beheersing

Opdracht uitgevoerde werkzaamheden en scope

Inleiding

In overeenstemming met de opdrachtbevestiging van 5 augustus 2013 ‘Nadere

overeenkomst behorende bij de raamovereenkomst interdepartementale uilbesteding van

externe audit capacitelt perceel 4 integrated auditing met contraclnummer

201300123 031 045 voeren wij een onderzoek uit naar het financieel beheer van het

Agentschap van de Generate Thesaurie het Agentschap

Op basis van ons plan van aanpak stellen wij deelrapportages op over de verschillende

fasen van onderzoek Oit betreft de een gedeelte van de derde deelrapportage over de

basisprincipes van de normering

Aanpak van het onderzoek

Hiernaast staan de verschillende fasen van het onderzoek schematisch weergegeven

Fase III heeft als doel de normering op hoofdlijnen vast te stellen en te bespreken met de

opdrachtgever De normering per subproces en per processtap zal tijdens de lijncontroles
verdere invulling krijgen

Uitgevoerde werkzaamheden

Vanuit fase 1 de verkenningsfase hebben wij een beeld verkregen van de transacties

systemen en processen van het Agentschap In fase II heeft de opdrachtgever vastgesteld
welke elementen van de organisatie onderzocht worden

In fase III worden de uitgangspunten voor het normenkader weergegeven Dit

normenkader is gebaseerd op vier invalshoeken

■ de transactiecyclus in een treasuryproces

• het concept van three lines of defence

■ het organisatiemodel en

m soft controls en cultuur

Op basis van onze expertise en market practice zal de norm voor de AO IB voor de interne

beheersing een minimale norm betreffen

Auguttut S pttfT «r OMotMf

irrfotmatw •

«rtMw^N«n

3

B«patan rft»kw»]dts
dl M4ng onderzoek

fen reppOJtagevorm

I
1UKwerken

nofmank«d»r
rjormcn ACVfi

A
TiMtwn wetting aan beiMIKM\\
procMuras loatsen Intern ■ n

procedure aan norniertkeder “

Ultvoeren van h t

onderzoek v«n opMt

enwarhlng

A ^rartPijeenkoinst

A tUtirgro«pt ijF enkDt|i8E
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Fase 3 Uitwerken normenkader voor interne beheersing
Het normenkader voor het treasuryproces

1
tv

i
Uitgangspunten

De organisatie inrichting draagt in belangrijke mate bij aan de kwaliteit en effectiviteit van

de procesvoering en de interne beheersingsmaatregelen Om tot een effectieve en

efficient© organisatie inrichting te komen is het noodzakelijk om deze optimaal af te

stemmen op de strategic van de organisatie en aan te passen aan extern© ontwikkelingen
De organisatie inrichting meet voorts gebaseerd zijn op een logische inbedding van de

bedrijfsprocessen

De belangrijkste interne beheersingsmaatregelen voor een treasury organisatie zijn

■ functiescheiding

■ limieten en

■ managementtoezicht informatievoorziening

Functiescheiding

De verdeling van functies en taken wordt bepaald door primaire controletechnische

functiescheidingen in een treasury organisatie

■ beschikken beleid risicobereidhetd limieten leiding

■ uitvoeren transacties front office

■ risicobeheersing middle office en

■ registreren en controleren back office controlling

De opzet en inrichting van de bedrijfsprocessen wordt gebaseerd op een ketenbenadering
waarbij niet de activiteiten van een afdeling centraal staan maar de primaire
bedrijfsprocessen door alle afdelingen been Daarbij wordt aandacht gegeven aan primaire
en secundaire controletechnische functiescheidingen Functievermenging op het niveau

van individuen en op het niveau van afdelingen wordt voorkomen

In het schema over het treasuryproces is weergegeven hoe de transactiecyclus is

vormgegeven met primaire controletechnische functiescheidingen

De beschikkende functie het managementteam wordt geadviseerd door een stafafdeling
en bepaalt het beleid de risicobereidheid en de limieten

r ^f Bepalen van liet 1

beteid

Politick
tisicoprofiey B

r
■

■vi

F Operatiortaliseren
van het beleidRapporteren

Beleid limieten

instructiesFinance control
f

1i
W Confirmeren

en verwetken
r
Uitvoeren transacties

I
Front office primaire

vasttegging

e

r Toetsen aan het beleid

Mid office

risicobeheersing

Managementtoezicht
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Fase 3 Uitwerken normenkader voor interne beheersing

Toelichting normenkader voor het treasuryproces
i

Limieten

Financt^le risico’s van posities zijn evenredig met de omvang daarvan De omvang van

risico s vi ordt door het management beheerst door limleten te stellen aan de posities

Gezien het belang van limleten mogen nieuwe limieten en wijzigingen in bestaande

limieten uiisluitend worden bepaald door functionarissen die niet bij de uitvoering van de

transacties zijn betrokken

Daarnaast is het van belang dat periodiek informatie wordt verstrekt over de

overschrijdingen van limieten en de wijzigingen in de volatillteit de bandbreedte

waarbinnen de koersen en rentetarieven zich bewegen Dit ter toetsing of limieten moeten

worden aangepast

Managementtoezicht en informatievoorztening

Tot slot Is bepalend op welke wijze de organisatie wordt aangestuurd en hoe

verantwoording wordt afgelegd binnen en buiten de organisatie De informatievoorziening
aan het management dient ten minste te omvatten

of de gedane transacties passen in het beleid limieten en afwijkingen daan an

de ontwikkeling van resultaten en de staatsschuld naar zijn componenten

wijzigingen in gevoeligheid voor rente en valutarisico’s

informatie over de marktwaarde van de portefeuilles

de uitkomsten van interne beheersrngs en controlemaatregelen

verstoringen in het bedrijfsproces

Dit beleid is bij het Agentschap gebaseerd op stukken die door de politiek en het ministerie

van Financifin zijn goedgekeurd

De uitvoerende functie de front office voert de transacties uit conform het mandaat dat

door het managementteam aan de front office wordt verstrekt en legt deze transacties vast

in de handelsapplicatie

De functie risicobeheersing middle office gaat na of de uitgevoerde transacties voldoen

aan de beleidsuitgangspunten en het mandaat dat de front office van het

managementteam heeft verkregen

De registrerende en controlerende functies worden uitgevoerd door de back office op basis

van de eerste invoer door de front office De back offce is tevens betrokken bij het initidren

van de betalingen en het laten stellen van zekerheden initial and variation margins

De finandele administratie controlling tot slot is verantwoordelijk voor de financiele

rapportages managementinformatie en verantwoordingen binnen en buiten het

Agentschap

Essentieel in deze transactiecyclus is dat alle beginposities gedane transacties en

eindposities periodiek dagelijks wekelijks resp maandelijks met etkaar worden

afgestemd en aangesloten door de diverse functies die hier worden onderscheiden Zo

dient dagelijks afstemming plaats te vinden van posities en resultaten volgens de back

office versus de front office Verschillen in verantwoordingswijze bijvoorbeeld kas of

‘trans moeten daarbij worden overbrugd

■
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Fase 3 Uitwerken normenkader voor interne beheersing
Normenkader ‘three lines of defence’

‘1
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Fase 3 Uitwerken normenkader voor interne beheersing

Toelichting normenkader ‘three lines of defence’

Normenkader ‘ttiree lines of defence’

Het is bij grotere organisaties gebruikelijk om voor de interne beheersing een model met

‘three lines of defence te hanteren

p de beheersingsmaatregelen besloten in de bedrijfsprocessen

m verbijzonderde afdelingen met specifieke aandachtsgebieden zoals een afdeling
Risicobeheersing en een afdeling Compliance

s onafhankelijke afdelingen die een oordeel vonmen over de interne beheersing zoals een

afdeling Interne Controle of een Interne Audit Afdeling

In het schema over de three lines of defence is de gewenste organisatie van het

Agentschap uitgewerkt aan de hand van de marktpraktijk bij banken en grote treasury

afdelingen van ondernemingen

Binnen het Agentschap bestaat een managementteam waarbinnen alle afdelingen zijn
vertegenvroordigd Het managementteam staat onder leiding van de Agent en geeft op

evenwichtige aandacht aan de pnmaire bedrijfsprocessen de financieel administratieve

processen en de daarmee samenhangende risico s

Cruciaal in dit concept is de notie dat de verantwoordelijkheid voor de uitvoering van

beheersingsmaatregelen is belegd bij de primaire bedrijfsprocessen de eerste lijn’

Voor zover de behoefte aan specifieke expertise en intern advies dat wenselijk maakt

worden bepaalde functies verbijzonderd Dat geldl voor een treasury organisatie in het

bijzonder voor de functie risicobeheersing middle office die nagaat of de uilgevoerde
transacties voldoen aan de beleidsuitgangspunten en het mandaat dat de front office van

het managementteam heeft verkregen Andere gebruikelijke functies in de tweede lijn zijn
de afdeling Compliance en de afdeling Juridische Zaken Daze afdelingen worden

doorgaans als stafafdeling ingericht

De afdeling Finance of Controlling FEZ van een ftnancidle of grote ondememing wordt

ook doorgaans in de tweede lijn gepositioneerd dat is niet het geval bij de boekhouding
van een gewone ondememing Bij een dergelijke ondememing en dat is bij het

Agentschap niet anders vervult Finance of Controlling niet zozeer de boekhoudkundige
rol maar is verantwoordelijk voor analyse van de cijfers en rapportage daarover Deze

afdeling FEZ binnen het Agentschap heeft een functionele lijn naar FEZ van het ministerie

van Financien

De derde lijn vericht onderzoeken operational audits naar het functioneren van de

eerste en tweede lijn en rapporteert hierover aan het management Daarmee wordt tevens

een bepaalde mate van zekerheid verstrekt over het functioneren van de interne

beheersing Dit kan zijn een verbijzonderde afdeling Interne Controle

ADR voert in beginsel de controle van de jaarrekening van het Agentschap uit Deze

controle is niet primair gericht op de werking van de interne beheersingsmaatregelen van

het Agentschap

Gelet op het bijzondere karakler van de treasury organisatie van het Agentschap en de

behoefte aan een continue vinger aan de pols verdient het de voorkeur om een separate
functie binnen het Agentschap op te zetten die onderzoeken ullvoert naar de Interne

beheersing
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Fase 3 Uitwerken normenkader voor interne beheersing
Normenkader van het organisatiemodel

Agent
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Fase 3 Uitwerken nortnenkader voor interne beheersing

Toelichting normenkader van het organisatiemodet
m

Normenkader organisatiemodel

Oe wljze waarop de besluiten van de minister van FInancidn over de financiering van de

staatsschutd worden vertaaid in doelstellingen beleid en uitvoering van de financiering van

de staatsschuld door het Agentschap is weergegeven in voorliggend schema

Binnen het Agentschap wordt hierover besioten door het treasury committee op basis van

beleidsvoorbereiding door een stafafdeling Het treasury committee bestaat uit de hoofden

van de afdelingen van het Agentschap en de Agent In de praktijk komt het treasury
committee overeen met het managementteam De taken verantwoordelijkheden en

bevoegdheden van de treasury committee worden vastgeiegd in een beieidskader De

vergaderingen van het treasury committee vinden plaats aan de hand van een agenda
Beslissingen die worden genomen en de motivering daarvan worden vastgeiegd in notulen

Het treasury committee komt maandelijks bijeen om de uitvoering van het beleid te

bespreken Deze besprekingen worden gevoerd aan de hand van maandelijkse

managementrapportages met onder meer informatie over de gedane transacties de

resullaten de ontwikkeling van de staatsschuld gevoeligheid voor rente en valutarisico s

en de marktwaarde van de porlefeuilles

De besluiten van het treasury committee vinden hun weerslag in beleid limieten en

procedures De naleving van dit beleid en deze limieten wordt op transactiebasis en met

hoge frequence gecontroleerd doorde middle office Op portefeuilleniveau speelt de

afdeling Finance of Controlling FEZ van het Agentschap een belangnjke rol bij de

analyse van de cijfers die worden gerapporteerd over de activiteiten van het Agentschap
mede in de functionele lijn naar de afdeling FEZ van het ministerie van Financien De

bevindingen die hieruit voortvioeien kunnen bijdragen aan de besiuitvonning over

wijzigingen in het beleid
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rFase 3 Uitwerken normenkader voor interne beheersing
Soft controls en cultuur

i
Wij zullen bij de analyse van de gesignaleerde beperkingen of verstoringen in de

beheersingsmaatregelen mede op basis van de toelichting van het Agentschap op onze

bevindingen nagaan in hoeverre elementen van cultuur en gedrag hierop mogelijk van

invioed zijn

Zowel uit het interview met de| ^als de

onderzoek primair gericht moet zijn op de naroe beheersingsmaatregelen binnen het

financiele beheer van het Agentschap

Indian In aanvulling een uitgebreid onderzoek naar soft controls uitgevoerd zal moeten

worden waarbij ook aspecten als cultuur managementstijl en sturing worden betrokken

dan brengt dit additionele tijdsinspanning met zich mee die niet in de oorspronkelijke

projectbegroting was betrokken

Wanneer een organisatie als het Agentschap aan de formele vereisten voor de inrichting
voldoet dan wil dat niet zeggen dat alle beheersingsmaatregelen effectief functioneren

Mede bepalend hiervoor is de cultuur en de managementstijl binnen de organisatie en de

kwaliteit van de zogenoemde soft controls

Hieronder is de relatie tussen de soft controls en de hard controls weergegeven
Daarnaasl is een onderverdeling gemaakl tussen controls die een preventief detectief en

response karakter hebben

Het gaat in dit kader te ver om de soft controls in detail te benoemen en uit te werken

maar wij stippen deze niettemin aan omdat wij de soft controls zijdelings bij ons onderzoek

betrekken

FEZ is naar voren gekomen dat het

Risicomanagement in het kader van de interne beheersing

Praventie Detectie Response

HelderhaW

Voorbeeldgedrag
UiNoerbaarheid

Betrokkenheid

tVansparantie ^IVngMiaarliaM
Handhaving
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m Fase 3 Uitwerken normenkader voor interne beheersing

J Toelichting soft controls en cultuur

Preventie

Preventieve soft controls zijn beheersingsmaatregelen die ervoor zorgen dat de

processen zo worden Ingerichl dat de kans dat een risico zlch voordoet vooraf wordt

gemitigeerd De beheersingsmaatregelen zijn gericht op een aantal thema s

■ Helderheid

De mate waarin de doelen regels procedures en wenselijk gedrag helder zijn bij de
medewerkers Een balans tussen normloos en paternalisme

■ Voorbeeldgedrag

De mate waarin de medewerkers gestimuleerd worden in het naleven van regels en

bet juiste voorbeeld gegeven wordt Een balans tussen slecht voorbeeld en

hoogdravend

■ Uitvoerbaarheid

De mate waarin er voidoende tijd middeten en training beschikbaar zijn om de

werkzaamheden uit te voeren Een balans tussen te hoge druk en spilzucht

m Betrokkenheid

De mate waarin de visie en kernwaarden van de organisatie worden gedragen en

de betrokkenheid van de medewerkers daarin Een balans tussen wantrouwen en

conformisme

■ Bespreekbaarheid

De mate waarin de hoofden van de afdeling voidoende benaderbaar zijn voor

vragen over ethische zaken of slecht nieuws en de mate waarin advies ingewonnen
kan worden bij collega s Een balans tussen taboe en onzelfstandig

Detectie

Detect® soft controls zijn beheersingsmaatregelen die ervoor zorgen dat als een risico

zich voordoet dit gedetecteerd wordt De beheersingsmaatregelen zijn gericht op een

belangrijk thema

» Transparantie

De mate waarin het managementteam inzicht heeft in het gedrag van de

verschillende medewerkers Een balans tussen onzichtbaar en

oververantwoording

Response

Response soft controls’ zijn beheersingsmaatregelen die ervoor zorgen dat als een risico

zich voor heeft gedaan hier een adequate follow up aan gegeven kan worden De

beheersingsmaatregelen zijn gericht op een aantal belangrijke thema s

■ Aanspreekbaarheid

De mate waann overtredingen worden getolereerd of collega s elkaar erop

aanspreken Een balans tussen vermijdend en bemoeizuchtig

• Handhaving

De mate waarin passende maatregelen worden genomen bij constatering van

overtredingen en de mate waarin de medewerkers gestimuleerd en beloond

worden voor het naleven van de regels Een balans tussen gedogen’ en

hardvochtig
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Fase 3 Uitwerken nortnenkader voor interne beheersing

Diepgaand onderzoek vastlegging en invulling van normenkader1

Slotopmerking

Aan de hand van de bovengenoemde uitgangspunten worden de gedelailleerde
normenkaders per individueel proces uitgewerkt Deze gedelailleerde normenkaders

dienen als raamvi erk voor het onderzoek van deze processen De bevindingen uit deze

onderzoeken kunnen leiden tot aanbevelingen over de beheersingsmaatregelen per proces

maar uiteindelijk ook tot aanbevelingen over de inrichting van de organisatie

idgemene Informatle

Hoofdproces

^eriode

Getest door

Gereviewd door

Financiering staalsschuld

1 jantot31 dec 2013

Medewerker 1

Medewerker 2

Processtappen financieren staatsschuld

SI
Reglstreren boekhouding

rapporleren
Analyseren en opsleilen belaid Tiansactie uHvoeren TransacUe venvetken Clearing on settlement uitvoeten

Normenkader

Nummer Sub proces Rtelco Norm Aangetroffen beheersingsmaatregel Conclusle Restrlslco

1 1

1 2

1 3

Teetaanpah

Nummer Betrokken

bedrijfs

onderdeel

Testaanpak Preventiefl Inherent rlslco Flnancieel risico FrequentJe Steekproef Testiesultaten Testen bij Prepared by Prepared by

client list client listdetectief Inschatting

Opzet Bestaan an

Working

1 1

1 2

1 3
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Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Inleiding aanpak en uitgevoerde werkzaamheden

Inteiding

In overeenstemming met de opdrachtbevestiging van 5 augustus 2013 Nadere

overeenkomst behorende bij de raamovereenkomst interdepartementale uitbesteding van

externe audit capaciteit’ perceel 4 integrated auditing met contractnummer

201300123 031 045 voeren wlj een onderzoek uit naar het financieel beheer van het

Agentschap van de Generate Thesaurle het Agentschap

Op basis van ons plan van aanpak stellen wij deelrapportages op over de verschillende

fasen van onderzoek De vierde deelrapporlage is verdeeld in een deelrapporlage 4 A en

deelrapportage 4 8 Rapportage 4 A bevat de belangrijkste bevindingen en aanbevelingen
op organisatieniveau Rapportage 4 B bevat de detailbevindingen en aanbevelingen van

de processen die bij het onderzoek zijn betrokken Dit betrefi de deelrapportage 4 A

Aanpak van het onderzoek

Hlernaast staan de verschillende fasen van het onderzoek schematisch weergegeven

Fase 4 heeft als doel het presenteren van de detailwerkzaamheden van het onderzoek van

opzet en werking In deze rapportage worden de hoofdbevindingen over bestaan opzet en

werking weergegeven

Uitgevoerde werkzaamheden

Het onderzoek naar het financieel beheer van het Agentschap is gericht op het beoordeien

van de opzet en het toetsen van het bestaan van interne beheersingsmaalregelen door de

bestaande interne procedures te vergelijken met het nomrienkader voor de processen die

onderzoekstype beperkf hebben gekregen Voor de onderdelen die onderzoekstype
■diepgaand hebben gekregen is een beoordeling gedaan van opzet bestaan en werking
van de beheersingsmaalregelen

De deelrapportages van KPMG zijn gebaseerd op het veldwerk dat gedaan Is in de

maanden September en oktober 2013 Wij zijn ons ervan bewusi dat het Agentschap bezig
is met het doorvoeren van verbeteringen in de organisatie

Om het inzicht in de bevindingen te vergroten heeft de stuurgroep ervoor gekozen om de

bevindingen en aanbevelingen te splitsen in de procesoverstijgende generieke bevindingen
en aanbevelingen en de detailbevindingen en aanbevelingen per onderzocht proces

In deelrapportage 4 B worden de detailbevindingen en aanbevelingen per proces

vastgelegd
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7Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Procesoverstijgende bevindingen

Inleiding hoofdbevindingen

Bij het onderzoek van het financieel beheer door het Agentschap hebben wij de relevante

beheersingsmaatregelen van een aantal processen van het Agentschap in kaart gebracht
Een selectie van processen is beperkt of diepgaand onderzocht om vast te stellen of de

Interne beheersingsmaatregelen in opzet en bestaan toereikend zijn respectievelijk of deze

ook effectief functioneren Daannee is een beeld verkregen van de kwaliteit van de

beheersing per onderzocht proces In detail zal hierover worden gerapporteerd in

deelrapportage 4 B

Daarbij is ook van belang de organisatiestructuur die aan de basis ligt van de functies

taken en activiteiten van de afdelingen en medeviretkers binnen en buiten het Agentschap
In deze deelrapportage 4 A gaan wij in op onze waarnemingen betreffende de organisatie
inrichting

De waarnemingen hebben betrekking op de volgende vijf onden verpen

■ documentatie administratieve organisatie en interne beheersing

■ handmatige en dubbele processtappen

■ frequentie en diepgang van de rapportages

■ toepassen van het three lines of defence principe’ en

■ organisatie inrichting met primaire en secundaire functiescheiding

De aard van het onderzoek onderzoek naar het financiele beheer en de gekozen manier

van rapporteren doet geen recht aan alle zaken die goed georganiseerd zijn binnen het

Agentschap

Documentatie administratieve organisatie en interne beheersing

Een goed gedocumenteerd digitaal handboek administratieve organisatie en interne

beheersing heeft als doel een eenduidig vastgelegd beeld te verstrekken van de processen
binnen de organisatie

■ Met goede procesdocumentatie beschikt het Agentschap ook over inzicht in de

relevante onderkende risico’s en de desbetreffende beheersingsmaatregelen

■ Daarnaast bevordert de toegankelijkheid van de administratieve organisatie de kennis

van de verschillende medewerkers over de processen als keten indusief de

samenhang naast hun eigen werkzaamheden

Een adequate administratieve organisatie en interne beheersing geeft inzicht in de

procesgang voor alle belanghebbenden zoals het Agentschap zelf FEZ ADR en de

Algemene Rekenkamer

Ook kan het digitale handboek administratieve organisatie en interne beheersing als

startpuntdienen bij het inzetten van verandertrajecten indusief IT projecten zoals de

upgrade van FinanceKit maar tevens voor het inwerken van nieuwe medewerkers

Op dit moment zijn afstemminger met een groot aantal medewerkers over de

beheersingsmaatregelen binnen het Agentschap noodzakelijk om een adequaat beeld te

verkrijgen door het ontbreken van een dergelijk handboek Dit illustreert voorts dat veel

medewerkers slechts inzicht hebben in een deel van de keten waardoor tevens

afdelingsoverschrijdende risico’s wellicht onvoldoende worden gemitigeerd Het

totaaloverzicht ontbreekt hetgeen het risico met zich meebrengt dat kritische

beheersingsmaatregelen onbenoemd zijn of ontbreken

De huidige beschrijvingen van procedures zijn wisselend van kwaliteit diepgang en aard

Deze procedures en werkbeschrijvingen veelal in notities worden doorgaans op Athena

gedocumenteerd Op veel van deze stukken staan aantekeningen waarvan niet duidelijk is

of daaraan opvolging is gegeven Daarnaast staat achterhaalde informatie in Athena Ook

is de samenhang tussen de verschillende processen niet weergegeven in de verschillende

werkprocessen zoals het geval zou zijn in een alles omvattend handboek In het verleden

heeft het Agentschap hiervoor een AO medewerker beschikbaar gehad

Aanbeveling
Stel een digitaal handboek administratieve organisatie en interne beheersing op Zorg dat

in dit handboek de organisatiestructuur de verschillende processen risico’s en de

beheersingsmaatregelen behandeld worden en dal tevens de samenhang tussen de

verschillende processen gedocumenteerd is Geef aan welke rol de diverse afdelingen en
medewerkers daarbij vervullen Beleg deze rol en het beheer en onderhoud van het

handboek structureel in de organisatie niet bij de staffunctie interne controle maar bij

controlling’
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rFase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Procesoverstijgende bevindingen
i

Handmatige en dubbele processtappen

De activiteiten van het Agentschap kenmerken zlch door een hoge mate van repeterende
finandele transacties en samenhangende activiteiten Bij vergelijkende Instellingen leidt dit

vaak tot een grote mate van automatisering

Deze automatisering Is niet alleen relevant in het kader van efficientie maar met name ook

voor het mitigeren van het nsico op foutieve verwerking

Handmatige handelingen

Het is ons opgevallen dat het Agentschap een gedeelte van de handelingen niet heefl

geautomatiseerd waar dal wel mogelijk en gewenst is

Opvragen en ontvangen van saldo en mutaties per bank in verschillende formaten door

middel van handmatige interfaces

Dagelijkse afromen en aanzuiveren van de paraplurekeningen bij de verschillende

banken is een handmatig proces Dit proces wordt handmatig uitgevoerd omdat het

Agentschap stuurt op een overschot bij DNB kleiner dan EUR 50 miljoen Hiervoor

wordt vooral naar de inkomsten voornamelijk op de ING paraplurekening van de

belastingdienst gestuurd Kredietrisico ontstaat wanneer ovemight posrties

aangehouden worden bij de bank wanneer het saldo niet wordt afgeroomd

In het betaalproces wordt niet alleen gebruik gemaakt van de industriestandaard

SWIFT maar ook van electronic banking pakketten Deutsche Bank en Royal Bank of

Scotland voor betalingen en de overige banken in het kader van saldoregulatie en

kasramen

In het kader van de finandele verantwoording en risicorapportages maakt het

Agentschap veelvuldig gebruik van Excel zogenaamde ’end user computing’ Excel is

een goede toepassing voor het maken van analyses De spreadsheets worden

handmatig opgebouwd en zijn niet goed te beveiligen Het gebruik van Excel

spreadsheets brengl als inherente risico met zich mee dat deze foutgevoeliger zijn dan
een goed ingeregeld rapport direct ult het systeem Het Agentschap heeft er niet voor

gekozen om rapportages in het systeem in te bouwen

Handmatige invoeren van de DTC veilinguitkomsten vanuit Bloomberg in het back

office systeem Wij begrijpen dat het Agentschap zich in de evaluatiefase bevindt om dit

proces geautomatiseerd plaats te laten vinden

■ Het publiceren en berekenen van rentetarieven op de website in het kader van

schatkistbankieren kende een handmatige trigger en verliep ten tijde van het onderzoek

als een handmatig proces

■ De invoer van de 7 jaars benchmark data in FinanceKit is een grotendeels handmatig
en arbeidsintensief proces Daarnaast ontbreekt een adequate functiescheiding voor be

juistheid van de invoer wat mogelijk leidt lot onjuiste managementinformatie

Dubbele handelingen

Bij het Agentschap worden handelingen binnen processen in een aantal gevallen dubbel

uitgevoerd Daarbij loop het Agentschap het risico dat quasi controles uitgevoerd worden

Daarnaast is het inefficient

■ Het betaalproces is op meerdere plekken binnen SSB belegd Binnen het betaalproces
wordt het klaarzetten van een betaling transactie gerelateerd gecontroleerd op een

vooraf in te vullen formulier voor interne betalingen voordat de transactie in SWIFT

ingevoerd wordt en weer wordt gecontroleerd

■ Daarnaast dienen de templates binnen SWIFT geblokkeerd te worden voor wijziging bij
de invoer van een betaling vaste gegevens beheer In de huidige set up kunnen deze

templates worden gemuteerd waardoor de beheersingsmaatregel rondom beheer van

templates overbodig zijn

■ Bij het aangaan van een transactie is het beoordelen van de front office confiimatie

overbodig De transactie is veelal aan de telefoon door de dealers overeengekomen
Het afstemmen van de confirmafie is een proces om ervoor te zorgen dat geen fouten

zijn gemaakt in de vastlegging

Aanbeveling

Wij bevelen aan om de processen te beoordelen en waar mogelijk de handmatige

handelingen te minimaliseren Daarbij geldt dat de primaire registratie een belangrijk
moment is binnen het proces en daarnaast waar mogelijk vanuit 66n databestand

FinanceKit SWIFT etc de relevante gegevens moelen worden gebruikt

Dit zou onder andere kunnen leiden tot het heroverwegen van het gebruik van

gestandaardiseerde SWIFT berichten MT berichten voor het beoordelen van de

dagelijkse bankmutaties en standen Deze bestanden lenen zich bij ultstek door hun

uniforme formaal voor verdere verwerking ongeacht de tegenpartij

■
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fi Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Procesoverstijgende bevindingen

r

u
Daarnaast dient voor de risico informatie en financiele informatie meer gebruik te worden

gemaakt van de functionaliteiten van FinanceKil om de kans op foulen in de verwerking in

Excel tot een minimum te beperken

Ten aanzien van het stroomlijnen van de processen lijkt autorisatie van de betalingen in

SWIFT op basis van het brondocument in plaats van een document met overgenomen

gegevens meer passend Het controleren van alleen de back office confirmatie is afdoende

om het proces te beheersen

Standaardbetalingen kunnen beter via vaste niet muteerbare templates worden

uitgevoerd en niet in een muteerbaar template zoals nu het geval is Dan kan een keer het

template beoordeeld worden en daarna kunnen individuele betalingen op minder aspecten
worden beoordeeld

Op basis van ons onderzoek is gebleken dat de beschikbare rapportages beperkt zijn in

frequentie en dat de gehanteerde definities voor de verschiliende f nancieie en risico

indicatoren niet eenduidig zijn Daarnaast is de totstandkoming van de verschiliende

rapportages onvoldoende gedocumenteerd

Aanbeveling

De aanbeveling is opgesplitst per gebruiker en de behoefte van de verschiliende functies

en organen Wij zouden periodieke en gestandaardiseerde rapportages verwachten die

onder andere de volgende aspecten bevatten om daarmee het risicobeheer binnen het

Agentschap inzichtelijker te maken en daarmee te verbeteren Het is noodzakelijk om deze

minimale set aan rapportages op korte termijn in te richten

1 Informatie ten behoeve van afdelingshoofden voor dagelijkse aansturing

■ Liquiditeitrisico dagelljks overzicht met de kasraming aankomende dagen en

realisatle vorige dag waarin verschillen lussen de raming en realisatie worden

toegelicht Een dergeiijke rapportage {week en maandnota kasramers wordt nu

op een hoog aggregatieniveau gerapporteerd Een dergeiijk overzicht kan worden

gecomblneerd met het huidige overzicht van in en uitgaande kasstromen

■ Renterisico dagelljks overzicht van het actuele renteprofiel van de staatschuld

indusief swaps versus het 7 jaars benchmark beleid Deze rapportage dient

tevens om aan te tonen dat de transacties vanuit het swapschema daarwerkelijk
zijn aangegaan Tenslotte dient het effect van de re balancing en eventuele niet

ingedekte posities op het actuele profiel afzonderlijk inzichtelijk te worden gemaakt

■ Renterisico dagelljks overzicht van actuele renteprofiel van het geldmarktboek
De huidige rapportage vanuit de back office voldoet in grole lijnen voor wat betreft

risicoprofiel ten opzichte van de EONIA door middel van de VaR De resultaten per

boek zijn door het ontbreken van een benchmark voor de DTC en ECP transacties

ten opzichte van EONIA beperkt qua informatiewaarde Tevens ontbreekt een

kwalitatieve toelichting in dit rapport van posities en ontwikkelingen

• Kredietrisico dagelijks overzicht met beirekking tot het werkelijke kredietrisico van

alle partijen alle producten in ddn overzicht ten opzichte van de limieten van de

respedievelijke tegenpartljen Daarbij dient rekening te worden gehouden met

risicomitigerende zaken zoals uitgewisseld onderpand maar ook met jurldlsche

mogelijkheden om posities tegen elkaar te verrekenen in geval van een

faillissement

Frequentie en diepgang rapportages

De aansturing van het Agentschap gebeurt op basis van financiele en niet financiSle

informatie op verschiliende niveaus in de organisatie Naast de aansturing van het

Agentschap is bepaalde periodieke informatie ook van belang in de verantwoording naar

de omgeving van het Agentschap mlnisterie Tweede Kamer FEZ ADR etc

In onderstaande figuur zijn de informatiestromen van de rapportages opgenomen die

binnen de reikwijdte van dit onderzoek vallen
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1I
Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Procesoverstijgende bevindingen

■ Kredlelrisico signaleringsrapportage incidentrapportage voor transacties buiten

het kredietrisicobeieid o a niet toegestane swap tegenpartij dan wel

kredietoverschrijdingen Een kopie daarvan dient levens ter informatie naar de

Agent te worden gestuurd

■ Kredietrisico dagelljkse rapportage met betrekking tot kredietrisico uitstaand

saldo per type product inzake tegenpartijen schatkistbankleren ten opzichte van

de limieten

■ Financieel dagelijkse financiele informatie over de verschillende balansposities
en de effectieve rentelasten per producttype indusief een korte analyse van de

trend in de tijd De analyse van de rentelasten op dagbasis heeft tevens als doe

om eventuele onjuistheden in verwerking of invoer van rentetarieven tijdig te

onderkennen

■ Operationeel inddenten en verstoringen in het bedrijfsproces o a foutieve invoer

transacties onjuiste betaling beschikbaarheid systemen gebruik SUA account

2 Managementinformatie Agent

De Agent ontvangt een uitgebreide managementinformatie binnen een week na het

einde van de maand De opzet van het rapport borgt de meeste aspecten waarvan wij
zouden verwachten dat die periodiek aan de Agent worden gerapporteerd Wij menen
echter dat de volgende aspecten nog kunnen worden toegevoegd

■ Renterisico het actuele renteprofiel van de DSL wordt op een hoog
aggregatieniveau in een grafiek gepresenteerd Per maand zou meer diepgang in

het actuele profiel versus het werkelijke profiel worden verwacht waarbij ook de

analyse in het maandrapport meer zetfstandig leesbaar is

■ Renterisico in de maandrapportags ontbreekt het renteprofiel van het

geldmarktboek en de ontwikkeling van dit profiel over de maand ten opzichte van

de gestelde limieten

■ Kredietrisico de rapportage is nu op een hoog geaggregeerd niveau Het inzicht

in individuele partijen is nu beperkt en tevens worden eventuele overschrijdingen
van limieten in de maand a le producten indusief rekening courant niet inzichtelijk
gemaakt

■ Financieel in het rapport wordt geen financiele informatie opgenomen Wij
begrijpen dat daarvoor de kwartaalrapportages ook deels dienen Wj achten deze

frequentie te laag vanuit een beheersingsperspectief waardoor tevens de analyse
snel op een te hoog niveau plaatsvindt

■ Operationeel naast de presentatie van het gebmik van de SUA account zouden

overige uitkomsten van interne beheersings en controlemaatregelen bijvoorbeeld
uit hoofde van de incidentenrapportage aan de maandrapportage kunnen worden

aangehecht

3 Periodieke informalieverstrekking aan FEZ

De informatieverstrekking aan FEZ dient vender te worden geintensiveerd Deze

informatie zou daarbij direct afgeleid moeten worden van de reeds aanwezige of

voorgestelde rapportages Deze rapportages zouden in een overzicht gebundeld
kunnen worden

■ Renterisico maandelijkse rapportage werkelijk renteprofiel van de staatschuld en

geldmarktboek te opzichte van de benchmark Eventuele afwijkingen worden

daarbij toegelicht

■ Renterisico maandelijkse rapportage rentegevoeligheid van staatschuld en

geldmarktboek bij parallelle verschulvingen in de rentecurve impact op totale

rentelasten voor Agentschap

■ Financieel maandelijkse rapportage met omvang financiering geldmarkt en

staatschuld alsmede rentelasten voor de periode en herfinanderingrisico
Daarnaast zou deze financiele informatie ook financiele gegevens per maand

moeten bevatten die relevant zijn voor de uiteindelijke jaarrekening

■ Operationeel maandelijkse rapportage inzake schatkistbankleren indusief aantal

nieuwe deelnemers lotalen IRC LEDA stand en ontwikkelingen

■ Operationeel uitkomsten van Interne beheersings en controlemaatregelen Dit

zou met name relevant zijn na de mogelijk Invoering van een verbijzonderde
interne controlefunctie binnen het Agentschap

4 Verantwoordings en begrotingsrapportage

■ Informatie ten behoeve van de jaarrekening Deze dient primair te worden afgeleid
van de reeds opgestelde en intern beoordeelde informatie zoals genoemd in de

voorgaande paragrafen

■ Ad hoc beantwoorden van Kamervragen
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oFase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Procesoverstijgende bevindingen
fi

FEZ heeft beperkte capaciteil en expertise ingezet voor de toezichtrol op he Agentschap
Deze capaciteit en expertise is onvoldoende om als gelijkwaardige partij met medewerkers

van het Agentschap te werken Daardoor staat FEZ ons inziens teveel op afstand

Aanbeveling

Om verbeteringen in de procesgang en de beheersingsmaatregelen een goede

voedingsbodem en draagviak te geven is het van belang om de organisatie inrichting van

het Agentschap te wijzigen De rollen van FEZ en de third line of defence met betrekking
tot het Agentschap dienen ons inziens anders te worden ingevuld De nieuw te vormen

structuur is in onderstaand figuur weergegeven

Toepassen van het ‘three lines of defence’ principe

Bij grotere ondernemingen en zeker in de financidle wereld is het gebruikelijk om voor de

interne beheersing een model met three lines of defence te hanteren

■ de beheersingsmaatregelen zoals opgenomen in de bedrijfsprocessen

■ verbijzonderde afdelingen voor beheersing van risico s zoals een afdeting

Risicobeheersing en

■ onafhankelijke verschaffers van assurance zoals een afdeling Interne Controle en een

Interne Audit Dienst

De organisatie inrichting van het Agentschap voldoet op een aantal punten niet aan de

vereisten die hierboven zijn geformuleerd De oorzaken hiervan moeten waarschijnlijk
worden gezocht in de historic van de entiteiten waaruit het Agentschap is ontstaan Bij de
fusie van het Agentschap dat voorheen in Amsterdam was gevestigd en de afdeling
Centraal Kasbeleid van het ministerie van Financldn in Den Haag is de organisatie
inrichting niet rigoureus herzien en heeft het Agentschap zijn autonome karakter binnen het

ministerie van Financien behouden De organisatie is mede hierdoor weinig foimeel Wat

we veel horen is dat de uitkomst van het handelen van belang wordt geacht hoe het doel

wordt bereikt is minder relevant

Binnen enkele afdelingen vinden activiteiten plaats die kenmerken hebben van staffuncties

Deze Zijn evenwel niet als zodanig georganiseerd en gepositioneerd

De afdeling Beleid en Risicomanagement combineert functies en taken die voor een

effectieve interne beheersing van elkaar gescheiden moeten zijn managementtaken
vaststellen welke transacties doorde front office uitgevoerd moeten worden

risicobeheersing middle office juridische zaken compliance en ad hoc controles Als

gevolg hiervan heeft deze afdeling een dominant© positie binnen het Agentschap De

afdeling Staatsschuld en Schatkistbeheer combineert functies en taken die van elkaar

gescheiden behoren te zijn middle office back office en controlling

Als gevolg van het ten dele onibreken van de primaire controletechnische

functiescheidingen is het Agentschap genoodzaakt om het 4 ogenprincipe tijdelijk zelfs

ogenprincipe veelvuldig toe te passen Dit is evenwel een wat gekunstelde

beheersingsmaatregel die in veel gevallen kan worden vermeden door toepassing van de

juiste functiescheidingen Daarnaast is het niet de meest krachtige opiossing waardoor

onnodige risico s worden gelopen Het ontbreekt het Agentschap aan een verbijzonderde

afdeling interne controle ‘third line of defence
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Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Procesoverstijgende bevindingen
i

De belangrijkste voorgestelcte wijzigingen zijn

■ De nieuw te vormen afdeling middle office toetst en analyseerl de transacties en

posities van de front office dit zijn thans ten dele taken van Beleid en

Risicomanagement en van Staatsschuld en Schatkistbeheer Daarnaast heeft de

middle office ook een taak in de operationele analyses met betrekking tot het

betalingsverkeer en het schatkistbankieren

■ De nieuw te vormen afdeling Controlling is verantwoordelijk voor de analyse van de

cijfers en het voorzien in de informatiebehoefte binnen en buiten het Agentschap FEZ

EU CBS de kas trans reconciliatie de administratieve verwerking van de

crisismaatregelen en begrotingsvoorbereiding dit zijn thans taken van Staatsschuld en

Schatkistbeheer Deze afdeling maakt onderdeel uit van het Agentschap en heeft een

functionele lijn naar FEZ

■ De betrokkenheid van FEZ bij het Agentschap wordt vergroot door meet capaciteit en

grotere expertise in te zetten voor de toezichtrol op het Agentschap Dit moet het

mogelijk maken om als gelijkwaardige partij met medewerkers van het Agentschap te

werken FEZ moet zich hierbij richlen op het analyseren van adequate periodieke
informatie over financieie en operationele aspecten bespreken van de ontwikkelingen
met medewerkers van het Agentschap en het adviseren over en richting geven aan het

beleid van het Agentschap voor de financiele en operationele beheersing

■ De nieuw te vormen staffunctie Interne controle vervult in opdracht van de Agent de

verbijzonderde interne controlefunctie binnen het Agentschap Jaarlijks wordt een

oontroleplan opgesteld en vastgesteld in overleg met de Agent Het is van belang dat

deze afdeling onafhankelijk is van de primaire processen en deze onderzoekt Als basis

voor de normstelling kan het handboek dienen waarin de opzet beschreven is van de

beheersingsmaatregelen De afdeling rapporteert primalr aan de Agent en secundair

aan ADR en FEZ De staffunctie Interne controle kan intern worden ingericht of kan

worden uitbesteed aan een accountantskantoor ADR zou in theorie deze functie ook

kunnen vervullen maar is hiertoe niet goed gepositioneerd omdat ADR als wettelijke
taak heeft de controle van de jaarrekening uit te voeren

• De Raad van Toezicht RvT is een orgaan met een combinatie van generalisten en

speciallsten die toezicht houdt op de bedrijfsvoerino en het rlsicobeheer van het

Agentschap De RvT zou kunnen bestaan uit de

De agenda van de RvT bevat onderwerpen als de planning voortgang en rapportages
van de afdeling Interne Controle de periodieke managementinformatie en de

jaarrekening
C2013 KPMG Aixouniants N V m taschreven bif hat handaiwaflister in NedstlanO ondar nummer 33263S83 is wn aocmanriaalscftappij van KPMG Eurape LLP en W van hel KPMG netwarti van zelfstandige
onflWTwmineen tfie verboncJen zijn aan KPMG Intamatonal Coooeratirt KPMG Intama onar een ZwitaerBo eniitett Aile rechien voorbehouden

De naam KPMG het logo an cutting through comptexity zijn geregistreefcle rpertcan van KPMG International

■ ADR en de Algemene Rekenkamer besteden meer aandacht aan de operationele
risico’s binnen het Agentschap Hiertoe neemt ADR in elk geval kennis van de

werkzaamheden en rapportages van de staffunctie Interne controle Daarbij bepaalt
ADR of en in welke mate ADR gebruik kan maken van de werkzaamheden van de

staffunctie Interne controle ten behoeve van de controle van de jaarrekening en of ADR

aanvullende werkzaamheden moet uitvoeren

Overige aandachlsgebieden zijn

■ Binnen het Agentschap wordt een managementteam ingericht waarbinnen alle functies

en afdelingen zijn vertegenwoordigd Het managementteam staat onder leiding van de

Agent en geeft op evenwichtige wijze aandacht aan de primaire bedrijfsprocessen de

financieel administratieve processen en de daarmee samenhangende risico s

• De nieuw te vormen afdeling Back office is onder meer verantwoordelijk voor de

administratieve verwerking van transacties van de front office het iaten stellen van

zekerheden het voorbereiden van betalingen en de kasraming dit zijn thans taken van

Staatsschuld en Schatkistbeheer Daarnaast zijn zij ook verantwoordelijk voor het

schatkistoankieren en het uitvoeren van het betalingsverkeer

■ Staffuncties worden als zodanig onderkend en ingericht onder directe aansturing en

verantwoordelijkheid van de Agent

beleid dit zijn thans taken van Beleid en Risicomanagement

juridische zaken en compliance dit zijn thans taken van Beleid en

Risicomanagement en

secretariaat

■ De nieuw te vormen staffunctie Beleid bereidt beleid voor over de financiering van de

staatsschuld schatkistbankieren en betalingsverkeer en verzorgt de publlcatles van het

Agentschap dit zijn thans taken van Beleid en Risicomanagement Het beleid wordt

besproken en geaccordeerd door het managementteam

en FEZ aangevuld met ADR
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rFase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en working

Procesoverstijgende bevindingen

Een gedetailleerde beschrijving van de voorgestelde functies en taken wordl gegeven in de Organisatie inrichting met primaire en secundaire functiescheiding
bijiage

Bij de uitwerking van de aanbevelingen in de praktijk kan de vraag opkomen welke

aanbevelingen over de organisatie van het grootste belang zijn en waar eventueel op

goede gronden concessies kunnen worden gedaan In dit stadium kunnen wij niet alle

consequenties van een implementatie overzien maar stippen wij enkele aspecten aan

Wi hebben begrepen dat de overheid het begrip staffuncties’ als zodanig niet Kent

Miermee wordt bedoeld een functie onder directs aansturing van de leiding in dit geval de

Agent zonder eigen afdelingsstructuur In de context van het Agentschap kan de

voorgestelde staffunctie Juridische zaken en compliance zonder onoverkomelijke
bezwaren worden samengevoegd met de staffunctie Beleid of door uitbesteding elders

binnen het ministerie warden ondergebracht De staffunctie Informatietechnologie is thans

al uitbesteed aan het ministerie waarbij enkele medewerkers specifiek voor hel Agentschap
werkzaam zijn

Het verdient vanzelfsprekend de voorkeur dat de afdelingen front middle en back office

en controlling separaat bestaan Wanneer hier een concessie wenselijk of noodzakelijk
mocht zijn kan worden overwogen om de taken en functies van de middle office en

controlling onder gezamenlijke leiding le plaatsen door deze in een afdeling samen te

voegen De middle office Is primair verantwoordelljk voor de beheersing van de

markt risico s en de monitoring en bewaking van transacties en posities een

controlerende functie De afdeling controlling is primair verantwoordelljk voor de financieel

economische ondersteuning en het afleggen van verantwoording maar niet de primaire
vastlegging van transacties een rapporterende functie De benodigde expertise voor beide

functies verschitt en deze opereren in aanleg beter gescheiden Samenvoeging hoeft

evenwel niet te leiden tot doorbreking van essentiele functiescheidingen die zou kunnen

resulteren in verzwakte controles of verhoogde foutkans in de rapporlages en

verantwoordingen

De andere afdelingen waaronder Interne controle moelen onafhankelijk van elkaar

bestaan en de juiste functie en taken toebedeeld krijgen

Een effectieve en efficiente organisatiestructuur draagt in belangrijke mate bij aan de

kwaliteit en effectivitelt van de interne beheersingsmaatregelen

Om tot een effectieve en efficifente organisatiestructuur te komen is het noodzakelijk om

deze optimaal af te stemmen op de strategie van de organisatie en desgewenst fiexibel

aan te passen aan ontwikkelingen De organisatie inrichting moet voorts gebaseerd zijn op
een logische inbedding van de bedrijfsprocessen

De verdeling van functies en taken wordt mede bepaald door primaire controletechnische

functiescheidingen

■ Beschikken leiding Agent managementteam

Uitvoeren front office

■ Controleren middle office

■ Registreren back office controlling

Daarnaast is sprake van specialistische expertise bv verbljzonderde staffuncties of

functies in de tweede lijn

De organisatie inrichting van het Agentschap voldoet op een aantal punten niet aan de

vereisten die hierboven zijn geformuleerd Door het ontbreken van voldoende toegankelijke
documentatie over en inzicht in de bedrijfsactiviteiten en processen bestaat het risico dat

afdelingen meer opereren als silo’s naast elkaar dan dat sprake is van een gemtegreerde

ketenbenadering door en over de afdelingen heen

C 2013 KPMG Accoumants N V inflKKainsvBn bij twl handelvegister tn Nwlerlaral ontlef nummer 33283683 ii ««i ooeraennaaisenappii v»n KPMG Sump LLP en «« van del KPMG nelw«Ii van zelfstandiga
onderrwnirtgen dw verbondon zijn »«n KPMG InMmattonal Coooeraiv® KPMG IrHftmational sen Zwitsersa enWwl AHa recbten voorbehouden

De fwam KPMG het \o^ en cuUing through complexity jijn geregistreerde merhen van KPMG International
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rFase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Procesoverstijgende bevindingen

Oe niet optimale organisatlestmctuur en autonome status van het Agentschap worden door

de omgeving als fait accompli beschouwd en niet terdiscussie gesteld In rapporten van

ADR en de Algemene Rekenkamer over de afgelopen jaren wordt geen melding gemaakt
van verbeterpunten die ult onderzoeken voortvioeien afgezien van readies op de

onregelmatigheden die het Agentschap zelf heeft gesignaleerd ADR controleert de

jaarrekening van het Agentschap Slechts op verzoek en in overieg vi orden additioneie

werkzaamheden uitgevoerd

Aanbeveling

De opzet en inrichting van de bedrijfsprocessen en de beschrijving hiervan wordt

gebaseerd op een ketenbenadering waarbij niet zozeer de activiteiten van een individuele

sub afdeling centraal staan maar de primaire bedrijfsprocessen door aiie sub afdelingen
been Daarbij wordt expliciet aandacht gegeven aan primaire en secundaire

controletechnische functlescheidingen Functlevermenging op het niveau van individuen en

op het niveau van afdefingen worden weggenomen

C Z013 KPMG Accounlants N V ingmchtBvsn bt| h«l hardelsfegister in Nederland under raimmer 332636B3 is een dochlermaatsoiappii van KPMG Eurrjpe LLP en M van her KPMG nelwent van zedslandifle
ondememingen die vorbondon n|n aan KPMG International Cooperative I KPMG Intemaaonar eon Zwitserse enltleit Alle recttien voorbahouden

Do naam KPMG net lose en cutting throuflh complaxitv zijn gerettisIrBerde merhen van KPMG International
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Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzeten werking
Functies en afdelingen ‘optimale organisatie’Agentschapgj

FbMnelMl EeononiiMtM Zainn

■ AfMtyMfvn van p«nodi«he tnforniabe over hn nci«le poiWft
waaronder rente krediet valuUh en l^idile tsns CO « en

proceieen operabonale nsM» s

m Baapreken van 4a ontMtckallngen van hel Apentachap

■ AdviKamn over en nchting gaMn aan net belaid van hal

Agentschap voor da ftnanaM an operatfonele baneer ln{t

Rehenki

ispectie derRaadMmToezI^

» Toanchthouden op bedhjtavoenng en rietcobeheer

jdiidiensl

Mff^etone van

Faient^n
Thesj aatJ van Toez ChiMMdenpuwlcMta

Vooitseracden van beleid strategla an benchmarks voor da

finanoemg van de staatsschutd en schatklstbankieren ten biri Dave

van bestuitvorming door het managementleam

■ Voorbereiden van baleid voor de finaraerkig van de

staaisschuld waarender msimmenian an tachrHeken voor hai

reduceren van kostan an nak o s

■ Anat seren van de gaprognosticaerde nnanderingabehoefte
tg met de back oflica en bepalan van de

ImplicaiMa voor de finandenngssbategie

« Vooftareidan van Maid voor het schatHistbankwren

Er i’iioi i ‘pZViken

^aent
« Funeboneel beheer van de IT syKemen

• Beheer k giache toegang

a Advisarsn van gabrvrkera over i4 gradaB

• Reoovery en urtvrjkprocedures

informaiie

tt«hriOioa e
Beteid”

tn

Secretanaai

• Onafhankel^ an obiecbef tirtweran van ondar^oeken o a

operabonat audita an achiaeren om maen«raarde te leveran an

de operaltonale activiteiten van net Agentschap te ver1[ etafen

■ Halpen om de doelateltingftn van het Agantschap ta realiseren

door met een systamaUache gedtaoplineerda aanpak de

effectivitell van de proceasen van aanatunng en

naicobehaerwr g la evakjeran an ta verbaleran

Noot Gelet op da beperkte omvang vwi de orgamaatie viri het

Agentschap en de benedigde speciftehe experbae kan deza functle

worden urtbeateed aan een gespeciaiiseerde extarne

dienstveriwier

jifridische zaken en

^ compliance
‘ irterne control

JurtcBaeiw nfcan en con

Adviseran van hat manag

eensaduenbas van da nnanoehng van da ataatsehuid en het

actutkistbahkiaren en de tranaacbes en verphehtingen die htenjH

overde juridiBi^
r

Ffwt ollloe Uiddle^ilTice Bad^fTna Controing

m Eraan bi^dragan dal de bednjfevoenng in o

met wet an regalgeving standaardvoorwaarden bv ISDA en

apedfieke evareenkomsien

ngia NocM

HookJen atoenripan en oe iplaaUvwvangendj vormen net manaoerwHeani
•

Stettwrifliie 0BAn vC iwa»ri Be atiJ«ro OndAet 3Wei»n^h« ra etc i

ren doorjufkbtch onderzoek en advies In het blonder
over nieuwe produden en bijzor dere productvoorwaarden bv

denvaten en zekarheldsletHngan

• Deetnemen a«t net onlwiJdu^ en actuatiseren van de

regedngen en voorwaarden van het Agentschap

■ Oeelnemen aan ondehiandaiingen over specific
ovareankomsten met miifktpartuan

A

MkMa oflIee

Op basis ver goedgakeurd baietd an limielen ontwikkelen van een

Kelsel van mastrageten voor rnarkt risicobehaefstng waaronder

bagrepan de ontwikkeiing van modellen alsmede de monitoring en

bewaking van da dagelijKse transaettea en daaruit ^Aortvloetende

posities

ConroMng

Financieel economische ornfersteuning van de bednjfsvoenng n

het management afleggen van verantwroording voor intama en

exteme belanghebbenden

s Ptanning en controJ cydus

« Voeran van de hnandela admimslratie

Ahilyae van da ciifert

BMk offlee

Oparationele an contfolerende taken betretTende

transacbebevestigingen afwikkeling van transactles

totaalaansluitingen en betahngen alsmede het verzorgen van de

adminiskatiave vasdegging van transaches en posihes op basis wi

da front ofRce ‘deal capture

w Atstemming van toansackegegavens volgens de from ofTica

met axtame confirmattes van de beck omce van de tagenpertl^

• Verwerken rsgistreren en ^wikkelan van de transaclies nadat

deze bewsbgd zqn

w Laten stellen van zekeitiedan

Aansiuiten van gegever s van externa paitijen en bankiers op

de gegevens volgens de eigen admirastratie

^ Voorbereiden ^kkaiing van transacties

B Bettiingen van rants en aflouingen

AdmimsIraPaf beheer van de staalschutd

■ Uitweilcan kasraming »n bahoeva van de saldoragularing
door de front office

Froft oWce

Op basis van goedgakaurd betetd en HmMen ondertiandelen mat

■narktpartltari en urtvoeren van transacbea op de geld an

kapitaalmarkt inci IRS s 7 jrs benchmark

« Volgen en analyserw van marktonhnkkelingen
• Onderhouden van contacten met martetpart^en
« Adviseran over markiontvnkkatingen en d« gevrrigen hlervan

voor de financiering van de staatsschuid

■ Acfviurwi over tarte\en en kosten onder meer voor monetair

beleid bi zondefe financienngen eo garantles

• Aangaan van geld en kaplaalmarkttransaches

■ Reguleren van het schatkistsaldo op basis van de kasramirtg

Reiauebaheer schatkistbankiaren onderhouden van contictan met

ctienten

Panodieka aar^bastadingvarthaibetaimgsverlceervanhetR^

Toetsing transacties aan Beleid Lknieten Tegenpar^risico s

Swapschema

Toetsmg Pandering aan 7 jaan benchmark

Analyse van da renb

i^tegische doelen

RisicomodeKen voor de totale flnanciertngsportefeullle
detarmmisbsche scenanoanalyse stochasbscha simuMaa

Analyse van mogetqke beperkingm in de

flnaricleringsmogeli^heden an da gavoigen voor de strategia

Advtsaren over anatysea van da portefeuilia risico s an laaten

en d gevolgen hiervan voor de financiering van de

stBBtsschuld

Monitoran vtki de operationeie rwco s waaronder business

contjrKiity’ disasler recovery en gedocwnenteerda richeiinen
voor operationale risico’s voor de gehele procesfceten

Voortwiwden van pi «catiei en piasenlattes in het kader van

de knancMfing portefauille en investor retations

Voorzian in informebebehoefte

Managementinroi lysteem

■ Penodteke finanoate rapportages FEZ O a over de gevoigen
van definariC «nno stasian voor da begrottng ‘Brussel CBS

rsus benchmarks en

« KasArans raconcihabe

• Begrodng budgetwring jaarrekerting

Neet FEZ is sis controllar van hat ministene van FinanaOn fiaast

de Agartt functionaat mede verar^twoonMIijk voor hat rmanciael

beheer bg hal Agentschap FEZ cMnt voldoende capacjtait an

aigsartisa In ta zetten om daze toazichtrol op hat Ager^tschap good
la kunnen varvuhen en om als geli|kwaardige parlij mat da

medewBTliars van het Aganitchap te warken Da infomnatie die

hiervoor bartodigd is diani ta werdan gedeflnieerd en met de }uisM

pariodierteit door de afdeling controiling van hal Agentschap aan

FEZ te worden verstrakt
■

O 2013 KPMG Accountants N V ingeschreven bg hel handelsregister in NeOehand onder nummer 332636S3 is een dochtermaatschappij van KPMG Europe LLP en Ik3 van hat KPMG rvetwerk van zertstandiga
ondememingen die verbonOBn zi»n aan KPWG l^temabof^a1 Cooperative {KPMG interr^ational een Zwdserse enWaii Alie rechien vcortxhouden
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r
mt Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Procesoverstijgende bevindingenay

Kwalitatieve analyse personele bezetting en cultuuraspecten

Een kwalitatieve analyse van de personele bezetting en onderzoek van cultuuraspecten
maken geen deel uit van de reikwijdte van ons onderzoek Niettemin is ons door de

opdrachtgever verzocht om de indrukken die wij tijdens onze werkzaamtieden over deze

aandachtsgebieden hebben opgedaan zonderdat wij hiernaar diepgaand onderzoek

hebben uitgevoerd te vermelden in ons rapport Wij komen in de volgende paragrafen aan

dil verzoek legemoet waarbij wij aantekenen dat onze indrukken niet zijn gebaseerd op

diepgaand onderzoek en niet zijn onderbouwd met bijvoorbeeld afgestemde

gespreksverslagen

Kwalitatieve analyse personele bezetting

Tijdens onze werkzaamheden bij het Agentschap is ons met gebleken dat de medewerkers

teveet taken en verantwoordelijkheden toebedeeld hebben gekregen We hebben bij ons

onderzoek een aantat overlappende beheersingsmaatregelen gei dentificeerd en

handmatige handelingen die beter geautomatiseerd kunnen worden vooral in de

processed kasramen saldoreguleren betalingsverkeer en het confirmatieproces van de

swapcontracten Het reduceren van overlappende beheersingsmaatregelen en optimale

toepassing van automatisering kunnen leiden tot verhoogde efficientie en reductie van de

kans op fouten in het verwerkingsproces

Bij het schatkistbankieren is een relatief groot aantal accountmanagers betrokken Het

aantal operationele handelingen dat binnen het Agentschap in dit kader wordt uitgevoerd is

beperkt De accountmanagers zijn beschikbaar omdat op korte termijn een groot aantal

aan te sluiten deelnemers wordt verwacht De ultwerking van de juiste rapportages over

deze activiteit zal een extra belasting voor de organisatie teweeg brengen Het Agentschap
zal moeten nagaan of de gewenste expertise hiervoor in de organisatie aanwezig is

Wj doen geen uitspraken over de taakstelling die gerealiseerd kan worden Wij
onderkennen dat de expertise die benodigd is voor de taken die kunnen komen te vervallen

het wegnemen van overlappende handelingen het automatiseren van handmatige

handelingen meesfal niet overeenkomt met de expertise die benodigd is voor aangepaste
en nieuw in te richten taken bijvoorbeeld optimalisering van de IT het inrichten van

rapportages en de functie verbijzonderde interne controle

Cultuuraspecten

Een goede bedrijfscultuur is van groot belang om de werking van de

beheersingsmaatregelen te laten slagen zoals wij in fase 3 bij het normenkader uiteen

hebben gezet Het Agentschap heeft onderkent dal bij het doorvoeren van verbeteringen in

de organisatie en de interne beheersing deze cultuuraspecten de nodige aandacht moeten

krijgen Om deze reden is het Agentschap enige tijd geleden een project gestart om de

cultuuraspecten te verbeteren en deze cultuuraspecten maken deel uit van de

organisatiebrede verbeterplannen

Bij ons onderzoek van de processen en de beheersingsmaatregelen en de gesprekken met

medewerkers is ons een aantal zaken opgevallen In het schema hieronder zijn deze

gecategoriseerd Onze waarnemingen zijn veelal gerelateerd aan het aspect helderheid

Wij geven het Agentschap in overweging om onze waarnemingen te betrekken bij hel

project rond de cultuuraspecten indien en voor zover dat nog niet is gebeurd Hierna lichten

wij onze waarnemingen toe

AmticMapmltn ciAuura^wcten

C 2013 KPMG Accouniaris N V ingeschravsn bij fwi hanijelveotsler in Nedetiand ondef nummer 33263683 is MO dochtermaaschappij van KPMG Eufape LLP en lid van hel KPMG neiwerX ven leKsiandise
onderrwntnfl^n die rtrUonden ztjn ean KPMG International Ct operaiiy« KPmG intemabonai aer Zwitseree ©ntrteit Alt© recnten vooroehouOan
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JFase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Procesoverstijgende bevindingen
i

Preventie zaken die voorkomen dat fouten gemaakt warden

Helderheid

De organisalie is nog onvoldoende geformaliseerd De uitkomst van het handelen wordt

van belang geacht hoe het doel wordt bereikt krijgt onvoldoende aandacht In de

werkbeschrijvingen zijn verantwoordelijkheden dikwijis niet gedefinieerd
Verantwoordelijkheden zijn ook niet altijd duidelijk bepaald zoals bij het opstellen van de

begroting of bij limietoverschrijding van de interne rekening courant Creativiteit en

innovatie worden gestimuleerd Het managementteam geeft storing met behoud van

vrijheidsgraden Tijdens onze gesprekken met medewerkers is gebleken dat niet alle

medewerkers in dezelfde keten zoals van het afsiuiten van een lening tot het afwikkelen

van betalingen zich bewust zijn van elkaars taken en verantwoordelijkheden

Voorbeeldgedrag

De leiding van het Agentschap representeert vooral de afdelingen BRS en CMK waarbij
het accent ligt op het afsiuiten van de juiste transacties tegen een goede prijs De

crisismaatregeien en de vraagbaakfunctie die het Agentschap binnen het ministerie

vervult hebben veel aandacht van het management en de deskundigen op de terreinen

macro economie en geld en kapitaalmarkten gevraagd Het belang van het joist en

volledig registreren van de transacties adequate controle van de front office door de

middle office of back office en het opstellen van betrouwbare rapportages is hierdoor

onvoldoende belicht geweest

Uitvoerbaarheid

Het agentschap voert veel handelingen handmatig oit die geaotomatiseerd kunnen worden

Er zijn ook beheersingsmaatregelen die dubbel uitgevoerd worden en daardoor overbodig

Detectie zaken die ‘fouten’aan het ticht brengen

Transparantie

Het ontbreken van een goede incidentenregistralie en het joist innchten van

functiescheidingen maakt het detecteren van onvolkomenheden moeizaam Daarnaast

ontbreken essentiele rapportages aan verschillende organisatieonderdelen

Reactief zaken die vooreert opiossing van fouten zorgen

In korte tijd is een groot aantal operationele incidenten geadministreerd Daarbij zi n ook de

onrechtmatigheden geconstateerd die aanlejding waren voor het onderzoek dat wij hebben

uitgevoerd Wij hebben niet kunnen vaststellen lot welke specifieke maatregelen deze

voorvallen hebben geleid bijvoorbeetd verscherpte bandhaving van beheersings-

maatregelen of het aanspreken van medewerkers op hun handelen

zijn
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Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Inleiding en uitgevoerde werkzaamhedenrae Ir

Inleiding

In overeenslemming met de opdrachtbevestiging van 5 augustus 2013 Nadere

overeenkomst behorende bij de raamovereenkomst interdepartementale uitbesteding van

externe audit capaciteit perceel 4 integrated auditing met contractnummer

201300123 031 045 voeren wij een onderzoek uit naar het financieel beheer van het

Agentschap van de Generate Thesaurie het Agentschap

Op basis van ons plan van aanpak stellen wij deelrapportages op over de verschillende

fasen van onderzoek De vierde deelrapportage is verdeeld in een deelrapportage 4 A en

deelrapportage 4 B Rapportage 4 A bevat de beiangrijkste bevindingen en aanbevelingen
op organisatieniveau Rapportage 4 B bevat de detailbevindingen en aanbevelingen van

de processen die bij het onderzoek zijn betrokken Dit betreft de deelrapportage 4 B

Aanpak van het onderzoek

Fase 4 heeft als doel het uitvoeren van de detailwerkzaamheden over opzet bestaan en

werking In deze rapportage worden de hoofdbevindingen weergegeven

Uitgevoerde werkzaamheden

Het onderzoek naar het financieel beheer van het Agentschap is gericht op het beoordeten

van de opzet en het toetsen van het bestaan van interne beheersingsmaatregelen door de

bestaande interne procedures te vergeiijken met het normenkader voor de processen die

onderzoekstype beperkt hebben gekregen Voor de onderdeien die onderzoekstype
diepgaand hebben gekregen is een beoordeling gedaan van opzet bestaan en werking
van de beheersingsmaatregeien

Opbouw rapportage en leeswijzer

Rapportage 4 B Samenvatting bevindingen bevat de bevindingen per proces met

prioriteit hoog en ‘midden’ De indicalie van de prionteiten hoog en midden is een

subjectieve inschatting van de potentiele impact die de bevinding heeft op het Agentschap
Hierbij zijn onderwerpen zoals reputatieschade en financiele impact in afweging genomen

Wij merken op dat zowel bevindingen met de prioriteit hoog als de prioriteit midden

moeten worden opgevolgd om de bedrijfsvoering van het Agentschap in de basis te

verbeteren

De hierna genoemde procesoverstijgende bevindingen zijn behandeld in rapportage 4 A

O Ontbreken van een allesomvattende beschrijving van de organisatie en de processen

9 Handmatige en dubbele processtappen

9 Frequentie en diepgang van de managementinformatie

9 Toepassen van het three ines of defence princIpe

9 Organisatie inrichting met primaire en secundaire functieschelding

Voor de proces overstijgende bevindingen zelf wordt venvezen naar de toeiichting in

rapportage 4 A In deelrapportage 4 B worden de onderliggende bevindingen in detail

uitgewerkt

Bevindingen met betrekking tot ‘opttt en Ibeperkt onderzoek

9 Aleur geefl prioriteit aan rood hoog geel midden

ONummer geeft koppeling naar procesoverstijgende bevindingen uit 4 A zie

hierboven voor de nummering

QBevindingen zijn middels de piJI gekoppetd aan ixocesstap

5

■
■ V ^ i

Processtappen in het kader van de beheersing van het proces
r

Bevindingen met betrekking tot Writ ng diepgaand onderzoekf
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m
m

m i Prioriteit hoog

Prioriteit midden

Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Beleid geld en kapitaalmarkt

Dit deelproces omval de aansturing binnen het Agentschap de structuur van de organisatie inclusief de primaire functiescheidingen bij de totstandkoming van het beleid De prioriteit
hoog bevindingen zijn in detail besproken in deelrapportage 4 A

Hieronder zijn de belangrijkste bevindingen opgenomen Een detailoverzicht van de bevindingen is weergegeven In de bijiage

ToepaMen van hat ‘dtrae^lnaa of dafanca principa

^Het Agentschap heeft beheersingsmaatregelen
opgenomen in de verschlllende bedrijfeprocessen Het

ortbreekt het Agentschap aan een verbijzonderde functie

voor beheersing van risico s ioals Compliance en

Risicobeheersing Ook Is er geen onaftiankelijke
verschaffer van assurance zoals een staffunclie Interne

Controle en een Interne Audit Dienst

Organisatle inrichting met primaira en aacundalre

functieschelding

0De huidige organisatie innchting sluit niet aan bij het
■

three lines of defence principe DaamaasI zijn binnen de

afdeling BRS veel legenstrijdige taken en

veranhvoordelijkheden In e6n afdeling belegd Ook is de

middle office niet als losstaand orgaan met tegengestelde
belangen gepositioneerd in de organisatie

DeflnWrafl matan analysaran terugkoppelan van KPI a

g jQeen eenduidig inzicht in belangrijke prestatie
indicatoren en monitoring hiervan Geen dashboard met

beiangrijke indicatoren die op periodieke basis Inzicht

geven in de prestaties en risico s van het Agentschap

Fraquentla an diapgang van de rapportages Docurnentatie administratieve organisatie an Interne

beheersing
0Oe beschikbare managementinformalie is bepertd en de

gehanteerde detinities voor de verschiltende financidle en 0Oe huidige beschrijvingen van procedures zijn wisselend
risicoundicatoren zijn niet eenduidig Daamaast is de van kwaliteit diepgang en aard Deze procedures en

totstandkoming van de rapportages onvoldoende werkbeschrijvingen veelal In notities worden doorgaans
gedocumenteerd op Athena gedocumenteerd De samenhang tussen de

verschillende processen is niet weergegeven in de

verschillende vrerkprocessen Daamaast ontbreekt het

aan beheersingsmaatregelen risico s en het benoemen

van verantwoordelijkheden

Geen vastlegging van het beleid In FinanceKit

fHTransactiebeleid zoals instructies en limieten invoeren

in FinanceKit zodat FinanceKit een reconciliatie kan

maken tussen uH^voerde transacties strategie
instructies en limieten

Handmatige en dubbele processtappan

0Oe activiteiten van het Agentschap kenmerken zich door

een hoge mate van repeterende financifele transacties en

samenhangende activiteiten Bij vergeltjkende
instellingen leidt dit vaak lot een grote mate van

automalisering

Opvolging en detallinformelle Inctdenten raglstratla
ontbreekt

a ledere afdeling hanteert een eigen manier van

vastleggen van incidenten waarbij een duidelljke
vastlegging van de aard oorzaak lisico en werkelijke
impact van incidenten aan de Agent ontbreekt

•fEen gedetallleerde vastlegging van de opvolging van de

geregistreerde incidenten wordt niet consequent gedaan

Onduidenjkheld over plaats opvolging en

verslebeheer van notitlea

Onduidelijkheld over versiebeheer van belekJsstukken

inclusief opvolging van de aantekeningen op de

beleidsnotities

1
fr li

p

iU

1‘ Organisatie Beleid Operatie en shiringK

asra

1\

_ y
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rag Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Uitgifte van Staatsleningen
r Prioriteit hoog

k Prioriteit midden

I

Periodiek geeft het Agentschap staatsleningen uit met een vaste periodieke rentebetaling Deze uitgifte vindt plaats door mkJdel van een veilingen Dutch Direct Auction DDA en Tap
auctions De veilingen vormen de basis van de her financiering van de staatsschuld

Hieronder zijn de belangrijkste bevindingen in het proces uitgifte van staatsleningen opgenomen Een detailoverzicht van de bevindingen is weergegeven in de bijlage

BatiMtsing van het veMingsysteem bij dealingroom

0 Key man risk ten aanzien van ervaren medevirerkers van de dealingroom Q Het b^eer van de front office applicatie MTS is niet

gescheiden van de primalre activlteiten van de

dealingroom medewerkers

Geen inzicht en zekerheld over continuKelt tn

werking van het veiling systeem

De continuTlelt en technische werking van MTS is

niet onderzocht of geborgd door het Agentschap

‘Key man rfsk’ op dealingroom paraonaal Toewyzing ‘Non Competitive bid’ niet

tranapaiant

f r Volledige toewpingsmethodiek voor non-

competitive bid is niet inzichtelijk voor de

Primary Dealers Het gaal daarbij om de

toerekening van hel niet toegerekende deel

als gevolg van het niet voeldoen aan de

criteria

5

B
Geen formele vaatiegging van overwegingen

i Ovenwegingen binnen de range voor de besluitvorming ten aanzien van

het volume en de prijsstelling van de DSL uitgifte worden door een front

office medewerker voorberekJ Op basis daarvan wordt een voorstel aan

de agent voorgelegd voor de prijsstelling en volume voorafgaand aan de

uitgifte De afweglngen vrorden niet gestructureerd vastgelegd

f

Ulfcwlfffwn

van non

ContrOlo op

ontvangst van

bstaNng door

Euroclaar en

behaar

f Bapalen
autorisaren ait

Invoeran

pttfaatelling

Communicatle

an

varantwoof

Aankondigan
informeran an

voorbereiden uitgifta f

VasUeggen
biedingen In

FinancaKIt

Automatiaeha

claaring an

sealamant

u Uttvooring vui

veiling
Si j

ding ■ rv

I
Geen fall back tcenarto gedeflnieerd voor vellingayateem

Er is bij het Agentschap geen fail back scenario voor MTS opgesfeld Een

periodieke test van dit scenario specifiek voor de veilingapplicatie wordt

niet uitgevoerd Wei beslaat een fall back scenario uitwijklocatie inclusief

periodieke test voor de systemen die marktinformatie aanleveren waar de

prijsstelling mede opgenomen wordt en de back office systemen

Publlcatle DSL reauKaten op internet bevat oplulatbeden

De publicatie op interrret varx de resultaten in 2012 is niet in PDF

maar in Excel op de she van DSTA te downloaden De Excel

sheet bevat in de informatie voor de laatste maand slordigheid
termule fouten

o 2013 KPMG Accountants N V ingeschrauen bi| hat handelvagisiar in Nadartand gndar nummer 332636S3 is een oochlermaalschappij van KPMG Europa LLP on td van bet KPMG netwerit van zattstandij
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r
09 Fase 4 Uitvoeren van het ondei zoek van opzet en werking

Uitgifte van Schatkistpapier

Prioriteit hoog
t Prioriteit midden

Periodiek geeft het Agentschap schatkistpapier Dutch Treasury Certificate of ’DTC uit met een vaste rente en een looptijd tot maximaal een jaar De uitgifte vindt plaats door een

veiling De uitgifte van het schatkistpapier is onderdeel van de financiering van het kortlopende deal van de staatsschuld

Hieronder zijn de belangrijkste bevindingen in het proces uitgifte van schatkistpapier opgenomen Een detailoverzicht van de bevindingen is weergegeven in de bijlage

Seen foimele vastlegging van prija an volume ovenvegingen door front offtea

g
• De dealingiDom medewerker neemt op basis van de biedingen in het veiiingsysteem
het besluit binnen de vooraf opgegeven range het volume toe te wljzen voor een

bepaaide prijs De oveiwegingen met betrekking tot de range en daarmee feitelijk
ook de ptijs warden niet vastgelegd door de front office en zijn daardoor niet

hedeidbaar

Beheeraing van het vellingsyateem bIJ dealingroom

0 Het beheer van de rechten in de Bloomberg veiling module Is niet

gescheiden van de front office medewerkers die de veiling uitvoeren

Geen hulcht an zekarhald over contfnidlelt an werking van hat vailing
ayataem

t^ De contlnulteil en technische werking van Bloomberg Is niet onderzocht of

geborgd door het Agentschap

5

I
AinkondlgenM

opvoeren DTC Veiltrvg

• V
Control op

Ontvangsl van

beUlIng door

Eurocleir

Aflossing DTC

Bepaling
pricing en

volume ean de

hand van

biedingen
• i

Vaxdeggen en
conformeren

transacties In

RnanceKIt

I Toewljian en
communiceren

DTC veiling

Communlcatle «

en verent

woording jr

Vaete

J gageven DTC

veiling

UMvoeren DTC

vailing

’^ i

i O

■M

■
Geen oontrole op overachifding maximaal 40 par tagenparty

^ De interne richtlijn van het Agentschap dal maximaal 40 van het totale volume

aan ddn tegenpartij word toegewezen Is bij twee van de vijf beoordeelde DTC

veilingen overschreden Achteraf herleiden van de argumenten voor deze

atwijking van het beleid bleek niet mogelijk

Publicatto reaultaten DTC veiling op Internet bevat onjulathedan
De publicalie internet van de resultaten in 2012 is niet in PDF maar in Excel op

de site van DSTA te downloaded De Excel sheet bevat in de Informatie voor de

laatste maand slordighekl formule fbuten
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Fase 4 Uttvoeren van het onderzoek van opzet en werking
Grootboeken der nationale schuld

• Prioriteit hoog

Prioriteit midden

In het verieden heeft het Agentschap schuldpapier uitgegeven met een oneindige looptijd Het totale saldo van de grootboeken der nationale schuld is retatief beperkt ongeveer

EUR 23 miljoen per 30 juni 2013 en de portefeuille heeft een statisch karakter De rentebetaiingen zijn in hoge mate geautomatiseerd en gestandaardiseerd

Relatie met verjaarde waarden

Het proces grootboek der nationale schuld heeft eenzelfde karakter als de processtappen die onder verjaarde waarden’ zijn onderzocht Binnen het proces verjaarde waarden worden

de aan toonder slukken behandeld Deze stukken {coupon en mantel kunnen onderdelen bevatten die verjaard en soms ook niet verjaard zijn Het niet verjaarde deel coupons en

mantel worden dan ingeschreven in Registered Debt System RDS het systeem dat het Agentschap hiervoor gebruikt De inschrijving voor het grootboek der nationale schuld voIgt
hetzelfde proces van inschrijving en perlodieke rentebetaling als de niet verjaarde waarden Hieronder is het proces van ‘verjaarde waarden weergegeven Het onderdee dat grootboek
der nationale schuld betreft is gearceerd

V i nrds wurdwi Incluslef inschrl|v n ivgbtar voor nW verjaartl ondortWon on manW

^f 8S^ort d« national

|cliuU blj fyaiake orttvangst T
Qroottioak dar nationala achuM Inachryvan ragittarl

ftitvangan raglatarm en

contmleren ontvangan stukkan

tnclutifff onbrulkbaar

ungeboden sluKk»n

OIraal beulen afl of

i Inachrijvan en bctalan

acluddreglstarlRDS Z

i I Racorciliatie FinanceKit

met Accesa databata
UHaturen baaluit Ragii klulavoorraad AicMvaran

h

De belangrijkste bevindingen zijn in het proces verjaarde waarden opgenomen op pagina 13 in deze rapportage Een detailoverzicht van de bevindingen is ^weergegeven in de bijiage
eveneens onder het proces verjaarde waarden’

O 2013 KPMG Accountants N V njesctmven bj h«i nanaeisrvgtster m Netrttisnc ondm nummer 33263883 is eon dochtsmiaatschappii KPMG Europe LLP en M van het KPM netwerti van a
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Fase 4 Uttvoeren van het onderzoek van opzet en werking
Interest rate swaps

i» Prioriteit hoog

V Prioriteit midden

Het Agentschap maakt gebruik van interest rate swaps cm de rentelooptijd van de staatsschuld aan te passen en af te stemmen op de 7 jaars benchmark De swaps die worden

afgesloten kunnen worden onderverdeeld in de volgende categorieen

■ 7 jaars payer renteswaps dagelijkse transacties om 7 jaars renteprofiel voor langlopende staatschuld t 2 te benaderen

■ Rebalancing renteswaps dagelijkse transacties om tekort H te verdelen over 7 jaars profiel

■ Receiver swaps 6M Euribor renteswaps interest rate swaps ten behoeve van omzetten lang renterisico bij uitgifte DSL naar 6 maands variabele rente

■ EONIA renteswaps interest rate swaps ten behoeve van omzetten kort renterisico bij uitgifte DTC ECP of onderhandse leningen in overnight rente EONIA

■ Onderpand voor alle swap tegenpartijen oombinatie van alle bovenstaande producten is een CSA overeenkomst afgesloten waarin eenzijdig onderpand wordt vereist

Hieronder zijn de belangrljkste bevlndingen in het proces ‘afsiuiten interest rate swaps’ opgenomen Een detailoverzlcht van de bevindingen is weergegeven in de bi|lage

G«en adequate controle

uttwerfcing ewapbeteld

Er vindt geen

onafhankelijke
analyse achteraf

plaats of de

aangegane swaps

het gewenste effect

hebben zoals

bepaald in het beleid

Kiedletltmietan worden niet gecontrolaard bIJ afeluitan swap

Q Krediettimieten voor swaps zijn niet vastgetegd in FinanceKit met als gevolg dat de limietbewaking niet op continue

basis wordt uitgevoerd maar slechts een keer per maand door BRS word berekend Daamaast vindt geen formele

console plaats door de SSB op toegestane tegenpartijen

Noodzaak voor gebruik van tuaaenperaoon la niat duldal jk

Q Het Agentschap maakt gebruik van een tussenpersoon makelaar voor het afsiuiten van EONIA swaps Gevoelige
infbrmatie wordt daardoor gedeeld met de tussenpersoon Ook levert dit een kostbaar proces op Daamaast is de

noodzaak van de inzet van een tussenpersoon onduidelijk

d Proces van toerekening van de quote en de beoordellng van de beste quote is niet tormeel vastgelegd

Geen onefhankell]ke selectle tegenpartlj

Selectle tegenpartijen 7 jaars payer swap wordt niet geschekten van de dealingroom uitgevoerd

Geen prastatlebeoordellng dealingroom

De prestatie beoordellng van dealingroom is op basis van door de dealingroom zetf ingevutde gegevens benchmark

rente wordt ingevuld door dealingroom en validatie ontbreeki Onduidelijk wat met deze prestatlebenchtnark wordt

beoogd

Conflmwtle hoortalleen bij SSB

^ Het confirmatie proces voor

transacties van het Agentschap
hoort bij SSB thuis Nu vindt

dubbele corrtrole plaats door op

basis van ‘front ofSce

confirmatie’ al te bevestigen

Confirmatie handmatlg en

arbektelntenalef

De confirmatie van swaps en

onderpand wordt met de hand

verwerkt en via de e mail

geconfirmeerd Er wordt geen

gebruik gemaakt van een

automatische inleesfaciiiteil

e

vastolggenquotn

Confirmatiepmc o«fitrfunrFi«nr»ii

ondartekanm M 1
swapeontract ^ varfabete rente

y

Dagaiijkse ^
uitwiss6lirt9
onderpand

■ W

Invoeran traisactle

FlnanceKH

Afttulton tSDA

overeenkometan

F f i ’
r

■
Gaen wederzl|d»e comma nicatle mandaten

tjf Pertodiek communiceten van de mandaten met de

verschtllende tegenpartijen vindt niet plaats van

bank naar Agentschap en vice versa

De celculatie onderpand wijkt af van tegenpar^ geen opvolging

5_ Berekening van de reeie waaide van de derivaten ten behoeve van het te ontvangen onderpand wijkt
in veel gevatlen af van berekening van tegenpartlj Het beleid random deze ahwijkingen is niet

vastgelegd en de follow up op deze alwijkingen vindt niet zichtbaar plaats of is niet vastgelegd

OZ013 KPMG Accounums N V ingejctmven oi| neinaraeisregiaer m Nederland onder nummer 332S3683 is een docntermaatsctiappij van KPMG Europe LIP en lit van net KPM nehvotk van rairatwtdoe
ood«m»fnir 9en die v«rbonden 2ij0 aan KPUG Intefnabonal Cooperative KPMG Intemationar een Zwtserse entiteit AHe recmen voortwhouden

Pa naem KPMG het logo en cuttng through complexity zljn geregistreerde meri^an van KPMG intemationai
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Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking
Euro commercial paper

e Prioriteit hoog

lJ Prioriteit middeni
Het Agentschap trekt kortlopend geld uit de markt door het plaatsen van euro commercial paper op discontobasis

WiJ hebben in het onderzoek naar de werking van de procedures voor het aantrekken van euro commercial paper geen prioriteit hoog en midden bevindingen geconstateerd Een

detailoverzicht van de bevindingen Is weergegeven in de bijiage

I
Geen prestatlebeoordeling dealingroom

^ De prestatie beoordeling van dealingroom Is op basis van door de

dealingroom zelf ingevulde gegevens benchmark rente word zelf

Ingevuld door dealing room en validatie ontbreekt Onduidelijk wat
met deze prestatiebenchmark wotdt beoogd

Geen vreemde valuta boekhouding

^ Het Agentschap woert geen vreemde valuta boekhouding Dit heeft als gevolg dat op

basis van de financidle rapportages niei is vast te stelien of de W leningen volledig zijn
atgedekt middels valutaswaps en het Agentschap daardoor ongevrenst valutarisico

loopt

kWWs
■

■rr

Conrirmatia clearing «n
aWlwnant

Invoaran spread levels

isntvangen en beocrdelan bod

tegenpardj twvestigen bod

ta^npartij

Afdekken ranla an

valutarisico

Invoaran transactie in

FinancaKit
Saldontning ■fe

iJ Tr

hiMk

I Geen bevindingen met prioriteit hoog of midden

02013 KPMGAccoonianlsNV meescnreven U| hel handetsreaister in Nedaflana onder nummor 33263683 is een dochtannaatschappii van KPMG Eumpt LLP an IKJ van tiat KPMGnebwH van n

ocKtememtnpeo vertxKiden up san KPMG tnidfnauonai Cooperative KPMG imemabonai een Zwrtserse enaieil Alls r^chten vtxjttwhouden
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Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werkmg

FX Swaps
• Prioriteit hoog

Prioriteit midden

Het Agentschap maakt gebruik van FX swaps om de looptijdstructuur van schulden in vreemde valuta aan te passen en het valutarisico te elimineren

Hieronder zijn de belangrijkste bevindingen In het proces afsluilen FX swaps’ opgenomen Een detalloverzicht van de bevindingen is weergegeven in de bijiage

Gmh adequate conitele

ultwerking swapbeleM
A Controle op het

valutarisico door

onafhankelijk orgaan

ontbreekt

Kredletllmletet worden niet gecontroleerd bij afalulien swap

O KredieHimielen voor swaps ziJn niet vastgelegd in FinanceKit

met als gevolg dat de limietbewaking niet op continue basis

wordt uitgevoerd maar slechts 1 keer per maand door BRS

wordt berakend DaarnaasI vindt er geen formele check plaats
door SSB op toegestane tegenpartijen

Geen vreemde valuta boekhouding
A Het Agentschap voert geen vreemde valuta boekhouding Dit heeft als gevolg dat
”

op basis van de financiele rapportages niet is vast te stellen of deW leningen

volledig zijn afgedeki middels valutaswaps en het Agentschap daardoor

ongewenst valutarisico loopt

Ljr
■s t5

m
0 hiait9«m

fiL viBoinpetKlsva

qoutaa

V

Contmunkeren

verantwoorden ■■ VJf

ar

Afsiuiten FX swap

t vanwege CP tranMCti

imrMr v«fw«rkan [ r

J «i ConflimarM FX ifj
^

swap

Monitomn |I BevesUgm J
4 transacda

F p
‘

m y i

hvowentransactJe

In FinanceKit i

Vi ts
r j

I Ge«n bevindingen met prioriteK hoog of midden

C2013 KPMG Accouniar t» N V mfle^cnreven Oij het hartdelsreaister m N««flar a wider nummer 33263683 is een Jochlermaatschappii van KPMG Eurapa LLP n M van h t KPMG netwertc van zetfstandige
ondememinsen die vertxmden zijn aan KPMG international Cooperahve KPMG
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Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Geldmarkttransacties

• Prioriteit hoog

i Prioriteit middeni
Transacties op de geldmadct worden gebruikt voor het reguleren van het kassaldo De producten die In het kader van dit onderzoek meegenomen zijn

■ deposito s alleen opzet en bestaan

■ Eurex derivatenbeurs alleen opzet en bestaan en

■ Repo s opzet bestaan en werking

Geen pmtatiebeoordeling deallngrooin

1^ De prestatie beoordeling van dealingroom is op basis van

door de dealingroom zelf ingevulde gegevens en niet door

een onathankelijk orgaan

Geen onefhenkelljke conflrmetie van tegenparty

Ik i Transacties met E jrex worden aangegaan door een front office medewerker middels

de handelsapplicatie EUREX SSB ontvangt een print vanuit de handelsapplicatie
EUREX afgedrukt door de front office medewerker Gebruikelijk in de mark is een

directe confinnatie van de tegenpartij naar SSB BIj transacties die direct op een

haitdelsplatform zoals EUREX worden afgesloten en bevestigd is dti op te lessen

door bijvoofbeeld een interface op te zetten tussen EUREX en FinanceKit dan wel

SSB toegang te geven tot EUREX zodat SSB zonder tussenkomst van de front office

de voiledigheld en juistheid van de EUREX transacties in FinanceKit kan vaststellen

5

I
i»f

^ AangainmnMiaiir^^
^ Invoer^ft trariMct Conflrma4l«i cl«««n9^v

en settlement

’i
Mm SI i f

AfiMkken renterlsteoSaMoramlng a

ill
i

a a fr fr

I Ge«n bevindingon met prioriteit hoog of midden

02013 KPMG Accountants M \ ingesetweven btj handelsreg^ster in fJeoerlanct omier nummef 33263663 is een docmermaatschappij van KPMG Europe LLPen Ik van het KPMG netweilc van zelleisnPtfie
ootJeroenunpen dt© vefborxten zijn aan KPmG irTtematronai Cooperative { KPMG iniemationaf} een 2wlfcerso entiteil Alta recMten voortjehoudon
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Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en \A erking

Schatkistbankieren

• Priortteit hoog

Prioriteit middeni
Schatkistbankieren is een activiteit waarbij het Agentschap geld uitleent en in deposito neemt van instellingen die een wettelijke taak uitoefenen {bv sociale fondsen Agentschappen
ministeries lagere overheden en onderwijsinstellingen

Hieronder zijn de belangrijkste bevindingen in het proces schatkistbankieren opgenomen Een detailoverzicht van de bevindingen is weergegeven in de bijiage

Ontbrakan van tan kitchtanpfocadura

^ Het Agentschap beschikt niet over een

formele klachtenprocedure inctusief het

registeren en afwlkkelen waar

deelnemers op terug kunnen valten

Gaan formala aftpraken mat bankan voor afroman naar

achatkiat

Q De afepraken met de banken in het kader van de afroom

transacties in het kader van schatkistbankieren rnet BNG zijn niet

contractueel vastgelegd

Gaan geautomatlseerda afroom an aanzutverlngsopdrachtan
achatkiat

Hat afromen en aanzuiveren van saidi op de parapiurekening bij
de banken is niet geautomatiseerd naar tijdstip en restsaldi

Gaan formaal llmtatovacachritdlngaprocaa

^ Signaiering en opvotging roodstand IRC Leda account is niet

gelbrmaliseerd nu is daze opgenomen in een

outlookomgeving

4 Limietoverschrijding word achteraf gesignaleerd en

opgevolgd in p^ats van vooraf geblokkeerd

Ahie Vr
Vfts1st«lt«n «n

handmatig
I publiceren van d

^ remetarleven op V

Unvoaran
Vastleggsn aanvraig

daalnemen

schatkistbanklaraB

• Mldoiagolaring an 4
k

vi administreranvan

positiM ►
■I Afaluften lanli«gs F

i
RaconcillatlalRC

LEDA mat RHB

Urnkrt

^^ovpnchUdliio
lnt«m«t facilitolt

»j
■■i

■
Daalnemaradmlniatratie bavat onvolladiga docunMntatta van daelnemare

O Beoordeling van aangeleverde nieuwe deelnemers documentatie niet adequaat uitgevoerd Verschillende ontvangen documenten bevatten onjuistheden Rekening
courantovereenkomsten zijn niet gedateerd daardoor contractueel onbekende ingangsdatum Miet alle vereiste documenten aangeleveid zoals KvK identiteitsbewijzen
handtekeningenkaarten geen afbouwschema beleggingen

Q Ebn wijziging van werkrekeningnummer de te koppelen rekening van de deelnemer] is niet ondertekend door deelnemer op aanvraag wijzigingen fbrmuliet

C 2013 KPMG Accountants N V png sctii»vsn bq h«l har delsf»gist« in N d«rtand onder nummsr 33283683 15 sen aochtermsatsctiappii van KPMG Europe LLP an lid van hat KPHG netwerlt van zettstaiUige
oixtenrwiingwn dte vefbonden ajn «n KPMG Intemwona Cooperabvs { KPMG Intemalronai e«n Zwrfaefse snMeit Aile facPten voort eho^Kl n
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Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Betalingsverkeer
• Prioriteit hoog

V Prioriteit midden

k
Het betalingsverkeer is op meerdere plekken in de SSB organisatie belegd en is een onderdeel van verschillende processen binnen het Agentschap AIs onderdeel van de settlement

transacties van de staatsschuld is het betalingsverkeer verwerkt binnen het onderdeel Financrering staalsschuld AIs onderdeel van de betalingen van de ministeries en andere

deeinemers aan schalkistbankieren is het betalingsverkeer venwerkt in het proces Schatkistbankieren

Hieronder zijn de belangnjkste bevindingen in het proces betalingsverkeer opgenomen Een detailoverzicht van de bevindingen is weergegeven in de bijiage

Aanpassen stamgegevens in templates mogelljk

Q Voor het uitvoeren van routinematige betalingen naar vaste

tegenregeiingen worden templates gehanteerd Deze templates woiden

formeel afgestemd maar kunnen overschreven worden door de

medeweikers die de betalingen uitvoeren

Handmatig proces is foulgevoelig

9 Veei routinematige en repeterende betalingen worden handmatig uitgevoerd waarbij het

inherente risico op onjuisthedsn aanwezig is

Vaste tegenrekeningen en templates kunnen bevelligd worden in de SWIFT applicatie

waarbij de kans op onjuistheden verkleind wordt Hiervan wordt nu geen gebmik gemaakt

3

■
St Bataalopdnchtontvangafl

•n catsgorlssptn

nrsns vastlaggsn Incl standawd

sactlenimtinsmictlet
Invoeren en autoriseran betaling Betallng uitvoeren

|l
Imm I

I
VmI dubbele controlmtappen In proces

Betalingen zijn op meeidere plekken in de organisatie belegd en worden veelal dubbel geconlroleerd dit leidt lot een risico van quasi controles De

eerste controle Is de controle op de juistheid van het klaarzetten van de betaling Dit gebeurl volledig op papier De tweede controle is de controle

op de juistheid van de invoer van de betaling in de betaalapplicatie Deze tweede controle die in het sysleem plaatsvindt behoort op basis van het

brondocumenl ptaats te vinden

02013 KPMG Actountenls N V ingesdireven del handelsreatster in Neaeriana onaer nummer 33263M3 is aert aoclilminaatscriappii van KPMG Europa LLP en lid van »l KPMfrfwIwoili van lellstandise
qrk^omermngao Jie vertjondor zijn aan KPMG Intefrvahonar Cooperative KPUG inlemationat ] een Zwttaerse enliteit Alts rsditen voottiehouden
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_ Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Verj^arde waarden
• Prioriteit hoog
•

’ Prioriteit midden
t

Verjaarde waarden zijn oude stukken aan toonder die bij het Agentschap ingeleverd en verzilverd kunnen worden Deze oude stukken bevatten verjaarde en niet vet^aarde onderdelen

hetzij de mantel of de coupons

Hieronder zijn de belangrijkste bevindingen in het proces verjaarde waarden opgenomen Een detailoverzicht van de bevindingen is weergegeven in de bijiage

Geen adequate functteschekling

Functiescheiding tussen het uitvoeren en de beschikkende

rotten in het proces is niet adequaat geregeld Formalisatie van

tunctieseheiding is gewenst

• eOn tunctionaris richt zich op inname en ongeldig
maken van de stukken

■ een tweede heeft de beschikkende hmctie

goedkeuring van het proces en uilbetaling

• de derde heeft de uitvoerende funcMe de afhandeling
van het operationete proces

■ de vterde heeft de registrerende funcSe bijwerken
van de stukkenmutatles in het systeem

Geen perlodteke beoordeling wijztglngen
■chuldfagtatar automatlsche batalingen

0 Een periodieke beoordeling van

wijzigingen in het schutdregister op

juistheid vindt niet ptaats Ook is een

controle op tegenrekeningen voor RDS

betalingen niet ingericht

Goan oveizicht uitataande posltle

0 Een overzicht van de uitslaande positte versus mutaties

ingekomen verjaarde waarden stukken Is niet beschikbaar Ook

dlent een periodieke recwictliatte te worden uitgevoerd tussen

de uitstaande positie in FinanceKrt op IdentificaUenummer

niveau met het beheer in de Access database waarin de

missende sUikken worden geadmrnistreerd

Hat digitate archtef te nog niat Ingavoard

Voor moment van archivering wordt geen controle op volledige
en juiste afwerklng van procedures en dossier volledigheid
tekenmap uHgevoerd

i
»

RaconcWafte FtnancteO^
mat Acctas datebua

Giraal betaJen »n of

frochrijvan en betalen

•Chuidregister ^RDS m
Ontviuigwi rsgistsran «n

contooleim ontvtngen sbtkk
1 ^ lUglsteren klulsvoorraadUltsluren tMSlult AreMvara

4

i k

O 2013 KPMG Accouniants N V ir a® chreven Dip hel nandelsregister in NedenarxJ omler nummar 33263883 is e«n dochtermaatschappii van KPMG Europ LLP an ltd van het KPMG netwart van zelfstandige
ondememingan die verbonden zijn aan KPMG Intamational Cooperative KPMG IniemaiFonan een Zwiiserse entileit Aite rectiten voorbehoudan
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Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking
Financiele rapportages

tf Prioriteit hoog
Prioriteit middeni

Hieronder zijrt de belangrijkste bevindingen van alle rapportages inclusief de koppelingen met de boekhouding die het Agentschap gebruiki in de storing en verantwoording
opgenomen

Een detailoverzicht van de bevindingen is weergegeven in deelrapportage 4 A

G tn ovtfiicht van all ultgabradita t

Q Doei van deze managemenlrappartages hoe deze tot stand komen een

gedocumenteerde recondliatie met de bron alsmede onderlinge cxHisjstentle

Otrtbreken van atuumppoitign met eenJuisle dlepgang en perlodicitelt
Liquiditeitrisioo

^ OageliiRs oveizicht met de kasraming aankomende dagen en readisasie vorige
deg ontbreekt nu op maandbasis

Renterisico

^ Oagelijks overzicht van het adusle renteprofiel van de staatschuld indusief

swaps versus het 7 jaars benchmark belaid ontbreekl

Q Dageli|Ks oveizktit van actuele renteproTiel van het getdmarktboek De

resultaten per book zijn door het onibreken van een benchmark voor de DTC

en ECP transacttes ten opziohte van EONIA boperkt qua informatiewaatde

Kredlethslco

^ Oageliiks overzidil met betrekking tot het werkeltjke kredietrisicovan alle

panijen alle produden in ddn overzirdit ten opdcftte van de limleten van de

resperdievelijke legenparttjen

^ Signalering rapportage incident rapportage vorx transacdes burten het

kredietrisicobeloid danwel kredietoverschrijrSngen
Dageliikse rapportage met betrekking tot kredietrisco uHstaand saldo per

product inzake tegenpartijen schatkislbanlrieren ten opzichte van de limieten

FInandeel

A Dagelijkge finandeie informatio voor wal de verschillende balansprtsities on de

efferdieve renlelasloo per product typo indusief eon korto analyse van da

trend in detijd
Oparationeel
A Inddenlen an verstoringen in hat bediijfsproces o a fixitieve inuoer
^

transacBes onjuiste belaling beschikbaatheid systemen gebruik 3UA

Bcrsunt

Ontbrekan van tuumppr rtaaas mat aan Julsta dlapgang an

perkxllettelt

Renterisico

^ Het actuele renteprofiel van de DSL wiHdt op een hoog
aggregatieniveau in een grafiek gepresenteerd Per maand zoo

meer diepgang in het arduele profiel versus het werkelijke pioflel
worden verwacht waatbij ook de rmalyse in het maandrapport meer

lelfstandig leesbaar is

In de maandrapportage ontbreekt het renteprofiel van het

geldmarktbr»k en da rxitwikkeling van rkt profiel over de maarxt ten

opzichte van de gesteide limleten

Kredietnsirxi

^ Oe rapportage is nu op een hoog geaggregeerd niveau Het inzicht

in individueie partijen rs nu beperkt en tevens worden eveniueie

oveischrijdingen van limieten in de maand {alia pioducten indusief

rakening couiant niet inztchteiljk gemaakt

Financioel

In het maandrapport wordt gear BnandOle informatio opgenomen

Wij begrijpen dal daarvtxtr de kwartaalrapportage or k deels dienen

Wij achten deze frequentie te laag vanuit een

beheersingspetspectief waardoor tevens rte analyse snel op een te

hiKg niveau piaatsvmrit

Operationeel

^ Naast lie presentatie van het gebruik van tie SUA account zouden

ovorlge urlkomslen van interne behoersings en corrlrolemaatregeien

bijvoorbseid uit hoofde van de inddentenrapportage aan de

maandrapportage kunnan worden aangehecht

Ontbraken van Informatlsbahoafts pariocflaka
Informatleuerstrekklrtg aan FEZ

0 FEZ heefl geen duidelijke informatiebehoefte

gedefinieerd

Ontbrekan van stuurrapportagae met een Julsta
dlapgang an parlodicitalt

Renterisico

A UaandelijKse rapportage werkelijk renteprofiel van

de staatschuld en getdmarktboek te opzichte van

de benchmaili

g Maandelijkse rapportage rentegevoeiigneid van

staatschuld en geldmarktboek bij parallelle
versidruivingen in tie lenlecurve impact op lotala

nentelasten voor Agentschap
Rnandeel

g Maamielijkse rapportage met omvang inandering

galdmafld en staatschuld

voor de pedode

Opwationoel

Maandelijkse rapportage inzake schatkistbankieien

Indusief aontal nieuwe deetnemers tctalen IRC

LEDA stand en ontwikkelingen

g Uitkomslen van interne behoersings or

conlrolomaatreg^ Dit zou met name relevant

zijn na de mogelijk invoenng van een

verbijzonderde interne citntrolefundie brnnen het

Agentschap

tages

5]

ten

Ag«ntschap

vin de

Generale

Theeeurfe

Algernene Rekeiikamer Auditdrensl Rijk liispectie ter

Ri ksfinancien Minister Tweetle Kamer

Thesatirier Generaal

Financieel Economische Zaken

^
Toezlcht

bouilond

^
Minlstarta van

FinancMn

Bedrtjfe

processen

Atdelings
hooWen

Agent {

I
Dagaltjkse PEt rappmtagea DaperM zlch tot de gi

tfk Ontbrekan van de kapiiaalmartlctransacties in de dagelljkse P L rapptirtage
Geen zrchtbare controls van front offiio madowerkor op dagelijkse P L

Gean rontralo op raconclllallaa

•i Recondlialles zijn door de boekhouding in Excel opgasteld sn modtijk te doorgronden
¥‘ Reiondliatiesopgosteld door deboekhouder worden niet beoQfdeetd door een tweedepersoon

Geen controie en recondliatie merl boekhouding op door BRS kwartjaarlijks opgestaliie ‘dferanalyse bendimartanalysa

e 2013 KPMG Accountarts N V ingeschreven bii hoi handelsregistor in Nederlana oncer nummer 332636S3 is een docmeimaatscnappii van KPMG Eurapa LLP en kC «n het KPMG netiiierk van zeirstandiga
ondememinflen die vertoondeo aan KPMG Ini^mawnai Cooperative KPVG intemabonai een Zvvrtsefse eoiiteit Alle rechten voorbehouden

De naem KPMG hai Icnjo en cuttmg thrw gh complewty zijn gemgisVoerdo merken van KPMG Iniemational

trariMctlM
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Mg Fase 4 Uitvoeren van fiet onderzoek van opzet en werking

IT Logische toegangsbeveiliging

Prioriteit hoog

t Prioriteit middeni
In het kader van dit onderzoek richten wij ons op de logische en fysieke toegangsbeveiliging van de belangrijkste applicaties die het Agentschap gebruikt voor het uitvoeren en

vastleggen van de transactles en betalingen Deze applicaties staan in onderstaand figuur

Hieronder zijn de belangrijkste bevindingen in het proces logische toegangsbeveiliging opgenomen De bovenste bevindingen zijn proces gerelateerd en de onderste bevindingen zijn

applicatiegerelateerd Een detailoverzicht van de bevindingen Is weergegeven in de bijiage

G »n structurele perlodteke beoordeling van

de gabruikersrechten review

0Niet voor alle applicaties en niet voor alle rollen

profielen binnen de applicaties worden de

gebruikersrechten periodiek halfjaartijks
beoordeeld door IT business of de compliance
functie

Ontbreken formele toegangebeveiligingsprocedure

OGeen procedure voor logische en fysieke toegangsbeveiliging ingericht
speclfiek voor de situabe van het Agentschap Geen formeel proces en

vastlegglng van aanvraag wijziging of intrekken van logische
toegangsrechten

Geen inzicht In functleecheldingen over de afdelingen en applicaties
been vastgelegd

ts Qeen inzicht In kritische functiescheidingen in de organisatie
aMelingen en systemen

Geen fonnele SLA met shared service center

QDe huidige SLA is van 22 juni 2012 voor de

dienstverlening van Directie Bedrijfsvoertng
Eenheid ICT Dienslen is niet actueel en bevat

geen gedetailleerde informatie over toegang tot

de datacenters en de ontviechting en het exit

scenario en de inrichting van het Shared service

center

rt ii

W
Inrichten logische en f sieke

toegangsbeveiliging aanvraagproces

Periodiek controleren van uitgegeven
toegangsrechten

Opstellen Infoi Tydig Intrekken van toegengsracriWn

[ill

Logische toegangsbeveiliging

Bloomberg MTS Markt informatie

en veilingen front office

IRC Leda administratis

schatklstbankieron
iFinancsKIt Back offlcs systesm SWIFT verrichten bstilingsn

■■

Veroudards versis van FinancsKIt

I^Het Agentschap draait op een verouderde versie

van FinanoeKit Een vervanging van FinanceKit
is gepland en kent een doorlooptijd van ongeveer

twee jaar

Madawerken dia ult dianst zijn zijn nog
opgevoerd In hat systeem

••Medewerkers die uitdienst zijn 66n profiel
worden niet tijdig gedeactlveerd uit het systeem

Gebrulk van elkaars gabrulkarsnaam an

wsehtwoord

O Gebmikersnaam en wachtwoord van

persoonsgebonden inloggegevens worden

uitgewisseld Deze zijn onder het toetsenbord

geplakt en bekend bij de medewerkers of in de

procedure beschrijving wordt aangegeven onder
weik account ingalogd behoord te worden

Madawerkara die uH dienat zijn zl n nog actlsf In hat

systaam

Medewerkers die uitdienst zijn 60n profiel worden niet

tijdig gedeactlveerd uit het systeem

Blade autorisatia voor betaalverkser

41 Een groot aantal medewerkers van het Agentschap
hebben toegangsrechten in de betaalapplicatie S\MFT

O 201 ^ KPMG Accountants N V ingvscnrevwi bj h«l handelsroQisier in Natlensnd ontter nummer 332636^3 is van KPMG EurofM LLP an M van het KPMG

0n4em«rmr Qen ji« ••artwnden zi|n aan KPMG international Cooperative KPMG IntemaiKinai} een Zwilserae entitsii Alie rechten voorbehoudan
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Fase 4 Uttvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Kredietrisicoproces
• Prioriteit hoog

Prioriteit middeni
Kredietrisico

In deelrapportage 2 is het krediet en renterisico proces niet als apart onderwerp benoemd Tijdens het uitvoeren van het onderzoek Is gebleken dat deze onderwerpen ondersteunend

zijn aan een groot aantal processen die wel in scope van het onderzoek zijn Er is daarom gekozen deze onderwerpen apart te behandelen op een aparte pagina

Het kredietrisico beleid is vastgelegd in het limietenhandboek waarin per product per tegenpartij de limietenmethodiek is vastgelegd Monitoring van deposito limieten vindt plaats op
basis van de limit monitor in FinanceKit {voor de primaire hnanciele instrumenten en voor de swaps handmatig middels Excel berekeningen uitgevoerd door BRS

De beoordeling van de uitwisseling van onderpand ten behoeve van swaps vindt plaats in Excel

Hieronder zijn de belangrijkste bevindingen in het proces ‘kredietrisico’ opgenomen Een detailoverzicht van de bevindingen is weergegeven in de bijiage

Geen functiescheldtng opstallen
llmloton en controleren op nalevlitg

I BRS stall beleid handboek limieten

op en toetst ook nalewng beleid door

de maandelijkse limiettiestag van

swaps te berekenen

Handmatige maandeliyiiM
kradletbewaking lage pertodlciteit

Limiel bewaking vindt maandelijks

plaats op basis van handmatige
berekening in Excel FrequenBe van

een maand is relatief laag en het doet

van beheersingsmaatregel is met

name beheersen van

concentratierisico als aigeleid
kredietrisico

Mogelijkheld tot

ongeautorlseerde wljzlgingan
doorvoeren in limieten

0 Geen 4 ogen principe voor

Invoer van wijzigingen in

limieten in FinanceKit

Complexe structuur waarbi]
limieten voor deposito s op

twee manieren worden

bepaald

Ontbrehen van periodleke rapportage

^ Er is geen periodleke rapportage
waarin weritelijke posilies worden

afgezel tegen limieten en

gerapporteerd aan afdelingshoofden
en de Agent Rapportage vindt alleen

op basis van exceptle plaats

Rekeningcourant poetitles cathpool
ontbraken In kredletUmlet berekeningen

Ip De limit monitor houdt geen rekening
met rekening courant standee van de

betreffende tegenparlijen

Onduldelijk kredietrisicobeleld

^ Geen totaaloverzicht aawezig van kredietrisico

per tegenpartij voor site bansacties inclusief

offsetting by default

iP Geen tussentijdse acSeve monitoring van het

kredietbeslag waarbij de huidige beoordeling met

name gebaseerd is op concentratierisico en niel

kredietrfsico van de uitstaande portefeuille
tezamen met ontvangen onderpand

Geen link met overige krediellimieten vanuit

deposito s en RC

Geen gebrulk van FinanceKit voor berekeningen

W Berekening van marktwaarde in FinanceKit niet

representalief voor waardering swaps voor

uitwisseling onderpand Verhoogd risico dat

onvoldoende onderpand wordt gevraagd

5

I
rfar

Btpalen kradM Ihnlaten bstakl

ii

4^
Ir

I I Monitoring en repportarlng
1 krsdletlimleten daposito t
i jrakaolng courant enovarlga

producten

Uitvoefing beleid depoaito e

1 rekening courant en overige ^
producten i

j IRtvoering belaid swaps Monitoring en rapportering
kradlatllmlatanswsps11

s
i ■fT

3 s
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Fase 4 Uitvoeren van het onderzoek van opzet en werking

Renterisicoproces

Prioriteit hoog

Prioriteit middeni
Renterisico

In deelrapportage 2 is het krediet en rentensico proces niet als apart onderwerp benoemd Tijdens het uitvoeren van het onderzoek is gebieken dat deze onderwerpen ondersteunend

zijn aan een groot aantal processen die wel in scope van het onderzoek zijn Er is daarom gekozen deze onderwerpen apart te behandelen op een aparte pagina

Voor de kapitaalmarkt is het optimale renteprofiel {benchmark vastgesteld op 7 jaarsstaatscurve Het Agentschap stuurt hiernaar door middel van het afsiuiten van renteswaps op basis

van een door BRS opgesteld swapschema Voor de geldmarkt is EONIA als benchmark gedefinieerd en vindt storing ook piaats op basis van renteswaps

Hieronder zijn de belangrijkste bevindingen in het proces ‘renterisico opgenomen Een detailoverzicht van de bevindingen is weergegeven in de bijlage

Utifltfte gedurande hat Jaar niat

maagenoman In da 7 jaars banchmark

^ii Complexe notities memo s geven

geer toegankelijk beeld over de

invulling van de benadering van de

benchmark Gedurende het opende
jaarworden geen aanpassingen aan

het swapschema gemaakt waarin de

nieuwe leningen verwerkt ziin

Opatallan P L rapportaga In SSB

9 Er wordt geen dagelijkse P L

opgesteld voor de kapitaalmarkt
portefeurlle en vanuit back office

naar tront office gerapporteerd

Deflnttle reaultaat ontbraakt

O Resultaat waarderingsgrondslagen is niet duidelijk gedefinieerd in rapportage Wat Is

de scope van de rapportage welke producten Resultaat wordt bepaald door

werkelijkheid afgezet tegen benchmark door met name door gebruik van verschillende

curves 7 iaarsstaatscurves vs 6 maaandsEURlBOR

Artksldelntensieve en foutgevoellge benchmark pottofeullie

De huidige inrichtlng van benchmark portefeuille heeft als resultaat dat de analyse
door BRS met een lage periodiciteit uitgevoerd wordt an arbeidsintensief en

foutgevoelig is

m M Pw

I
i fr Aansluitsn swap mat balaWOpstellen swapscitama OageliJkse P L rapportm Resultaten anilyM {tent rialce

€Sr ■•Vi
f

€ ^
’ I V

I
Geen zlchtbara controto op ewepschema vanaf begin 2013

04 Aftekening op dagbasis is in begin van het jaar niet zichtbaar gedaan Vanaf juli wel zlchOiare aflekaning op swapschema
door medewerker SSB

C J013 KPMG Accoununts N V inaescfimver Di| het nanaetsfegistw m Neaeflano ander rummer 332636S3 is een doaitafmaalictsapfiii van KPMG Europe LLP en M van het KPHIGf
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rFase 5 Beoordelen van verbeterplannen

Inleiding aanpak en uitgevoerde werkzaamheden

i
Inleiding

In overeenstemming met de opdrachtbevestiging van 5 augustus 2013 Nadere

overeenkomst behorende bij de raamovereenkomsi interdepartementale uitbesteding van

externe audit capaciteit perceel 4 integrated auditing met contractnummer

201300123 031 045 voeren wij een onderzoek uit naar het financieel beheer van het

Agentschap van de Generale Thesaurie het Agentschap

Op basis van ons plan van aanpak stellen wij deelrapportages op over de verschillende

fasen van onderzoek De vijfde deelrapportage bevat onze feedback op de

verbeterplannnen van het Agentschap

Aanpak van het onderzoek en uitgevoerde werkzaamheden

In deelrapportage 4 A hebben wij de procesoverstijgende bevindingen van het onderzoek

gepresenteerd Deze procesoverstijgende bevindingen zijn gebaseerd op de

detailbevindingen die in rapportage 4 B weergegeven zijn

Parallel hieraan heeft het Agentschap een verbeterplan geschreven en op 2 oktober 2013

ingebrachl in de Audit Committee

Het verbeterplan dat door het Agentschap is geschreven is in deze rapportage vergeleken
met de aanbevelingen die KPMG geeft Daarnaasl is inhoudelljk gereageerd op het

verbeterplan van het Agentschap tn deze rapportage

Augustut
Mptember

Ok ob«r November

IntormM
Start «nv«1 knnlits

dtepstiiQ ondofioiii m

mpportagevorm

USwbfkan normenhAftor NoniMoACMB

■ A

PrpcMcr

|wMn«wW o ■w DMiMna piTwdBivi

jjriUnHpnKtcluntsatnriQnintriKaiia v j

4 0 URmr«n v« n Jwt

oniterzoeh van opzfrt

•rtwerking

1
Bftoonialen v n

wrSMvrplan

A

S
6

A Startb1 eenkamst

^ luurqro«‘pbijOprtBijin M
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rFase 5 Beoordelen van verbeterplannen

Inleiding verbeterplannen en verschillenanalyse op hoofdlijnen

Do lange termijn maatmgBlen richten zich op vijfgabiedan

m verdera automaiisering van processen

m systematisch operationeal risicomanagement

Inleiding hoofdbevindingen KPMG

Bij het onderzoek van het finandeel beheer door het Agentschap hebben wij de relevante

beheersingsmaatregelen van een aantal processen van het Agentschap in kaart gebracht
Een selectie van processen Is beperkt of diepgaand onderzocht om vast te stellen of de

interne beheersingsmaatregelen in opzet en bestaan toereikend zijn respectievelijk of deze m verstarking van de organisatia innchting
ook effectief functioneren Daarmee is een beeld verkregen van de kwaliteit van de

beheersing per onderzocht proces

Daarbij Is ook van belang de organlsatlestructuur die aan de basis ligt van de lunettes

taken en activlteiten van de afdelingen en medewerkers binnen en buiten het Agentschap

De waarnemingen hebben betrekking op de volgende vijf onderwerpen

• documentatie administratieve organisatie en interne beheersing

■ handmatige en dubbele processtappen

■ frequentie en diepgang van de managementinformatie

■ toepassen van het three lines of defence prIncipe’ en

■ organisatie inrichting met primaire en secundaire functiescheiding

Inleiding hoofdbevindingen Agentschap

■ systematisch kennismanagement en

m het stimuleren van een meer open en professionele cultuur
”

Verschillenanalyse op hoofdlijnen

De notitie Agentschap in control verbeterplan behandelt op hoofdlijnen dezelfde thema s

als deelrapportage 4 A Wij zijn van mening dat deze thema’s van wezenlijk belang zijn
voor het finandele beheer van het Agentschap Wanneer een koppeling gemaakt wordl

tussen de verbeterplannen van het Agentschap en de aanbevelingen van KPMG zou deze

als voIgt kunnen zijn

Verschillenattalyse

Hoofdbevindingen KPWG
1 • Documentalie administratieve

organisatie en interne beheersing
2 • Handmatige en dubbele

processtappen

maalregelen zijn bottom up tot stand gekomen Direct nadat de operationeie fouten aan het 3 ■ Frequentie en diepgang van de

IStaatsschuld en Schatkistbeheer I managementrnformatie

Verbeterplan Agentschap
• Systematisch kennismanagement

• Verdere autonatisering van processen

In de notitie is onder meer de volgende passage opgenomen “De lange termijn
a NIet benoemd

licht kwamen zijn de voormaligl
langs alle afdelingen inclusief secretariaat gegaan om te luisteren wat de sterke en

zwakke punten van de organisatie zijn Vervolgens zijn de resultaten van deze gesprekken
besproken in het MT van het Agentschap De rode draad is dat ar binnen de organisatie
behoefte is aan meer strvctuur of bureaucratie Een verdere professionaliseringsslag is

nodig Het is niel zo dal de verbetermaatregeien hetemaal nieuw zijn Het Agentschap
heeft de afgelopen twee jaar al wat stappen gezet richting verdere professionalisering Dit

verbeterplan is echter Agentschapsbreed en biedt een kader waarbinnen de maatregeten

en he
4 a Toepassen van het Three lines of a Niel benoemd

defence principe
a Organisatie inrichting met primaire en a Systematisch operationeel risicomanagement

secundaire kinctlescheiding
a Versterklng van de organisatie inrichting
a Het stimuleren van een meer open en

professionele cultuur

6 a Buiten scope beperkt benoemd

passen
Een belangrijke verdieping die KPMG heeft aangebracht in haar aanbevelingen is dat deze

gewenste verbeteringen ook en vooral de organisatie inrichting en de management
informatie betreffen Het inrichten van de juiste functiescheidingen en het three lines of

defence principe is hierbij essentieel

C2013 KPMG Aecouniants N V inoBschreven b i het handeUregistef in Netlertanil Midor hummer 33263683 is een docWermaatsclieppii vsn KPMG Europe LLP en W van het KPMG neN atti van zeituancliga
ondeme«ning«n die vertionden 2ijn aan KPWCj Intemabonai Cooperabva KPMG IniemationaT e«n ZMft»erse aoMeit Al e reenter voorMhouden

De naam KPMG het logo en cuitmo mroufln coinpiefflty jijn geregistreerde mert^en van KPMG Inlemationaf

79

1912452 03024



w
IMA

Fase 5 Beoordeten van verbeterplannen
Verschillen analyse per aanbeveting

Administratieve organisatie «n interne beheereing kennismanagement

De aanbeveling om het kennismanagement van hel Agentschap systematisch in te richten

is in lijn met de aanbeveling van KPMG om de documentatie van de administratieve

organisatie en interne beheersing op orde te brengen

Wij zijn van mening dat het Agentschap zich in beginsel moet richten op het opstellen van

een juist document om kennismanagement te borgen een administratieve organisatie en

interne controls document Wij adviseren om risico’s IT functie verantwoordelijkheden en

beheersingsmaatregelen in een allesomvattend handboek vast te leggen Daarnaast zijn

wij van mening dat het gebruik van notifies en memo’s in dit kader voor veel onduidelijkheid

zorgt

Ons advies is om de aandacht primair te richten op kennismanagement en het opbouwen
van juiste volledige en consistente documentatie van de administratieve organisatie en

interne controle en pas in de tweede fase aspecten als meerjaren opieidingsplan inwerken

nieuwe medewerkers etc te behandeien

Automatiaering

Wij onderstrepen de aanbeveling die in het verbeterplan van het Agentschap gegeven

wordt in het kader van verdere automatisering van de processen In onze aanbeveling

geven wij specifieke onderdelen aan waarop meer automatisering ingezet kan worden Het

betalingsverkeer en het kasramen zijn onderwerpen die geschikt zijn voor verdere

automatisering Daarnaast zijn onderdelen die op dit moment veel knippen en plakken
werkzaamheden betreffen geschikt om verderte automatiseren Daarnaast zijn wij van

mening dat finandele en risicorapportages direct vanuit de systemen beschikbaar zouden

moelen zijn

Frequentie en diepgang van de rapportages

Het Agentschap behandelt in haar verbeterplan niet expliciet het onderwerp rapportages
Wij adviseren deze rapportages op te nemen in het verbeterplan dit omdat een goede
inventarisatie en uitwerking van de benodigde stuurinfonmatie naast operationele belere

beheersing tevens kan leiden tot het signaleren van onjuistheden in de bedrijfsvoering

Toepassen van het three lines of defence principe

In de organisatie inrichting zie volgende punt geeft het Agentschap aan een

controletoren belangrijk te vinden Wij adviseren het volledige three lines of defence

principe door te voeren in de organisatie Na het invoeren van de ‘controletoren’ ontbreekt

binnen het Agentschap een adequate derde lijn Wij bevelen aan om dit vanwege het

specifieke karakter van het Agentschap door middel van een verbijzonderde interne

controle in te vullen

Organisatie inrichting met primaire en secundaire functieschelding

Het Agentschap onderstreept in haar verbeterplan het nut en de noodzaak van een goed
en systematisch ingericht operationeel risicomanagement Daarnaast geeft het Agentschap
aan versterking van de organisatie inrichting nodig te achten in de vorm van een

controletoren Ook geeft het Agentschap aan de positionering van de middle office ter

discussie te stellen

Dezelfde aspecten zijn in detail beschreven in de voorgestelde organisatie inrichting die wij
geven in onze aanbevelingen

Cultuur

Wij doen in onze rapportage bijiage 4 enkele uitspraken over het cultuuraspect of in

andere woorden de soft controls In het verbeterplan van het Agentschap is dit aspect

ook meegenomen

Wanneer een organisatie aan de formele vereislen voor de inrichting zoals in de

aanbevelingen beschreven wordt voldoet wil dat niet per definitie zeggen dat alle

beheersingsmaatregelen effectief zullen functioneren Mede bepalend daarvoor is de

cuttuur binnen de organisatie en de kwaliteit en effectivitelt van de zogenoemde soft

controls

Wij onderstrepen het nut en de noodzaak van een juiste cultuur en passend gedrag Het

komen tot concrete aanbevelingen op dit thema vergt een gedegen onderzoek naar de

cultuur van het Agentschap wat buiten de scope van onze opdracht ligt

® 2013 KPWG Accountants N V mgeselirovBn Os hat handelsragistei m Nadoftand onder nutnmac 332S3663 is aan dechtatmasiscftapdii van KPMG Eurapa UP an M van h« KPMG nelwarti van EeKstaodiga
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rFase 5 Beoordelen van verbeterplannen
Generieke aanbevelingen ‘Notitie Agentschap in control verbeterplan’

Generieke aandachtspunten

■ Net ontbreekt het Agentschap aan een duidetijke vastgelegde strategie waaraan een

operationele strategie en verbeterplannen gerelateerd kunnen worden Notities

memo’s en discussiestukken hebben een ad hoc karakter en zijn lastig te positioneren
in de strategie van het Agentschap

■ Waarnemingen en voorstellen zijn vooral op operationeel gedetailleerd niveau

■ Het ontbreekt aan structuur aanpak tijdlijnen projectorganisatie en dergelijke Het

verbeterplan geeft beschouwende projectinformatie en is weinig concreet op de

volgende onderwerpen

Projectinformatie

■ Projectnaam autorisaties verantwoordelijke doelstelling korte beschrijving
startdatum einddatum verwachte kosten etc

Projectsamenvatting

■ Overzicht met de projectstappen en fases geldstromen en een financieel

overzicht

Projectoverzicht

» Achtergrond en hutdige situatie projectaanpak visie scope Impactanalyse van

project strategische analyse gedetailleerde projectkosten niet financiele

voordelen rollen en verantwoordelljkheden resource planning afhankelijkheden
buiten de organisatie communicatieplan overzicht van belanghebbenden
verwachte resultaten projectrisico s en kritische succesfacloren

It Het 4 ogenpnncipe 6 ogenprincipe krijgt te veel waardering in de nolltie Het inrichten

van een extra paar ogen op een processlap zorgt niet per definitie voor een betere

beheersing Het gaat hierbij vooral om de tegengestelde belangen die deze 4 ogen
moeten hebben Een grondige organisatie inrlchting ligt hieraan ten grondslag

B De condusie in de memo van 26 februari 2013 dat front office back office en

risicomanagement gescheiden zijn delen wij niet Deze constatering in het verbeterplan
is niet in lijn met de condusie dat middle office ten dele bij BPS en ten dele bij SSB zit

■ Het rapport van PWC Versie 1 0 AGT 2011 1953 M November 2011 waarin de

betaalorganisatie wordt doorgelicht bevat een aantal aanbevelingen Deze

aanbevelingen zijn niet volledig verwerkt in het verbeterplan van het Agentschap In ons

onderzoek in 2013 hebben wij een aantal belangrijke bevindingen gedaan die ook

voorkomen in dat rapport zoals bijvoorbeeld

ontbreken three lines of defence

cydus van toetsen van beleid ontwerpen uitvoeren controleren bijstellen vindt

niet plaats

diverse bevindingen rondom IT beheersprocessen en

het inrichten van een third line of defence

• ADR wordt ten onrechte in dit verband als taatste line of defence gezien ADR

functioneert als externe accountant en controleert de jaarrekening Er is geen derde lijn

ingericht

■ Het cultuuraspect blijft beperkt tot de medewerkers en de stiji van leidinggeven De

tone at the top waarbij de meeste aandacht naar BRS gaat en de kloof in

opleidingsniveau tussen de verschillende organisatieonderdelen wordt benadrukt blijft

onbesproken

■ Men vermijdt het probleem door het voorstel om ingewikkelde processen af te stoten

Dat is niet de opiossing De producten die het Agentschap kent zijn met te complex

B Er moet inhoudelijk nog een flinke slag op een hoger niveau worden gemaakt zie onze

voorbeelden overde organisatie inrichtlng functiescheidingen three lines of defence

e 2013 KPMO Accountant N V utgascitrevwi hj hat handetoregntw m Nedwianfl ointer numnar 333S3683 n aan doonermastschapijii van KPMG Eiaopa UP an M van hat KPMG neiwarti van zallaiandiga
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1 Fase 5 Beoordelen van verbeterplannen

^ Notitie Agentschap in control verbeterplan
I 7
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to dat dt vtftttetmasttr^len helamasl niauw njn Hel Aganrtchap

hnft da argaloppn tww }oar al w«C Bt«pp n g«2«t ricbCing v«rd«ra

prtrfeMJOoaHsannfl Wt is «ht«r Agentschap br««e dft

bledt eer hader w»r|»rKi»n dc maat vgakn Pasaen

rijn da rMultatm

serinosslag is nodH| H«t « ruM

Audit Committee

»ii

4fii »i]soHi

D« ung« tefrmjn mMtrpqeten richten Ttcn op vijf peMetten

notitie A^cntKMp In omtrol verbeUfplen
wan proccuen

2 aystemaitscb opcrationecl rt»teom«nAg«m nt

3 verstencing van it ofoanisaae lnncrttlng

4 ayttamat^ k«nnism»hA9em«nt

5 hat «T1mul r n van een rawer open en prafesslenek cultuur

1

ue

IT v fll HIM

1 Is Mwnj t OOk »in MCb gesebonken voer d« me«r

apltc leant van da organisatie omdat die kant volgen on« cnjcJaai l« om

Mb vertere professkv

In dit werbel

In bet Audit CtOTimtClec AC veor de lomer rie bijlo^e notitie

ACENT 2ai3 694N hceft het Agcntud ap

AC te

igd In bet volgen

en vertMrterpJan Naar aanletding van enkele

In hat ftnanciaei bahaac zljn reads korta tAfini^n

len Due zijn toen aangeknujtgd en al Irtgeveard

te hunnen maken

2 L Autolfwtiearint

wad IT Svstaman warkt 4 at nog aaa

autematn«nngs iag te makan DA aar i« al gestart met hat upgradan

van het Treasury Management Systeem MaDsueet Suita voorhaao

finance kit van her Agentschap Dit beiar gr1 k«te en grdotste tystaam

van het Agentschap betreft

Spacineke maarwerkoptossingan Oc innchbng is complex In Walittraal

Suite wordt de admlrusJralie trenukcden boekhcnidlrig en benchmark]

wan de slaatischuld gedaan Het woret door alle afdelirtgen binnen net

Agernschap gct ruikt Naast het ted dal dll echnisch ga^ten aen roTE

upgrade van e«n bestaand tvsloem wrorden alia promsen bt dc

upgrade oprifeui tegen t«at licht gchouden Negagatn v «r^ ol d

bastaande prvcemen ni«i verbeterd kunrien eiortien eenvoudHT

affioent gastandaardtscefd indchtlng intame coob^ Tevarn wordt

d« vrsag meegewmen or later andot^ systemen geintegraaro kunnan

wdrden m WoMstreet Su Ce B j d« laaisW kan gedactit worden aan tfa

ipadfleke systamen voor d naamscttuid RPS on de kasranimg

Hoawalhct

Haast anicele korta termijn rnaatragelen i n «r echter ook maar

structurele maatregalen ncxilg Oa» maatregelan voor da langa termiJn

wordan in da» rwtltla baschraven in da Ian

wHxdan de uitkomslen van hat a»tame ondar oek naar hat ilnancraai

bahaar Wj hat AgaotiKhso [uitgevoard doof KPttG meaganomeo Daie

uitkomstan jijn op dn irromant achiar nog i tat beschikbaor De in dake

nodtte bcschreven varbetermaatregelen kunnen naar aaniddmg van de

uitkomatan van hat kMPG ohderroak nag AongapAM of atmgevuld

wordan

iji

rplic rnet enlielestai i

1 To Udrtlnt

Da lange tarrrn n maatregalen f1]n battorn up tot stand gakoman Direct

nadat da operationala fouten un net iicht kwaman r jn de voormalig

Agent en het| jStabtsschutd en Schetkistbehaer longs alia

oMalingen finrlusref sacretanut gagun om te lulstaren w»t da ctadte

t
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Fase 5 Beoordelen van verbeterplannen

J Notitie Agentschap in control verbeterpian
5‘

KPMG

IMWvttrtA on pfOjACI loopt rooat «rN zJl tO‘n Iwe asr Puren Dft

project tMedt proro mooetiJhhMen voor van de proc««4en

btnA»n h»t

OP MrsM procM betMipfocM li

voltooid routenlopboekeo reeds

C^«p Da AOR 4s miniddo4f Petrofcken p | tv«t projtct

»«vd Op hel petmd van do l ct1ntK^« infrostructuur als up her pabtod

van de Mcrne tonlrole

da arpaniaaUaHnHeMiid2 3

£ e Cf nrnWeCe»ren

Oe versterkiim van d« or^atMtie iMStMC un ttn uniat cUmtn««« Tan

eerstc d« v«Tstert n a van de controWoron Hoawci hot AoentKtiap roff

ocMer flc operaiiofteta tOM»en •« da on»n du uniotdtng njn voor dll

verbotofplan dtem de conrrol In wwrrten vrr^erhl Dr conrruf hent Iwve

dimanim mwrn} Wnnon l « A^wnlschop on evlemj bulton Set

AdontKltap {vooral A rti ftZ] Onttor^ochl «l wonJon ho de control

rd ken vrorden on mill taken tot d«

control behorm Een oondacMapunt hlerlxj n dM do aard van d«

controiat noq m««r rMcoperlchl mwi worden De b

K^MC ondmock ulicn warden mecpcnomen in de ofdossinfsnchtinQ

In hat ondorroek worden de votgende vragen beantwoord

k Hm kan dA mteroe contml Furctte worden venrterk

■ Hoe kan de coitiiodcKsfuAclJe van TFr] hat iMtste wordan

]oMaidi«
CMnrruma«emefii en KopKAahnailitoperafmL rrontomce

Partoda december 2Ql} modko

fmmt reetfs gasurt mat dd projict

Syatamaelaeh oparatlanaal rielciMnanafamant

Jn 2012 I da a^daiirtg SSB Stucsschutd an Schtikiscoahaar

backo^o nudofftce bagonnen mat hat opretten van

oparotroneel rtsKomanogement ORH Hei nodeH was achter dot OftM

U ssa onvoidoande wan de grond kwom Door M drukt van MMaagea

kvaduaamhedan was ar ta waintg H d om aan ORH ta warken Oaamaast

of da postticnaring van 0AM blj

anafhankeJllk genoeg Is Daarom H bestoter om mitiael ORM bj de

aMehng e«S [ wiaid en f^Hu» raa»crpid an Scnatkitt

beiattfsafdelirvQ midofficaJ ta betaggan tr ta aFg«s»rokan dat in de

twaada hatft vait 30i 3 aan aantal ixdcessan wunU doorgehchi op da

nsico s AGT 20i3 «3 4 OW rai ervoof rorgen dat r systaniatisch

MrHlacM IS voor da sturng an b haar«dg van da procassan Nadat da

2 2
hat ba«

igen uK Net

kin da

iJ

Kie haefl FEZ riodlgr

« Es da controJetoren kwsbtaHef en kwantRdltff vokJoenda

Ingevuldf

• Wetkam

Daarnaast ral ook da pndt van da ADR worden vanterkl Da AOR al

In plaats van syslaamgartchta caotnMas mear gagaveni garKhta

Varder lai tuesan da Agant an te ADR

panodwk wwnag rJjn ovai de r wCD 6 Ixj hat Agaobicnap on av i«y a

vraaggastkiuniv jpoks D ADR lal iwvenc «an onaarroea uRvoaran naar

de mvuihng van da controiruncua bij soongatijke craaospry organiMitas

m ve gali|kb re landen Unkomsten uit d«t ondarraek kunnen leidan let

voOrsteHan voOr aen andere invuHing ijf poamonering van da e fuact

pracaasao z }n doorgalKht Mordofl da warfclng an de poaltkMiarlng van

ORM controlas gun

Varder iworden all opataUonale l«Ki1 n U|githoudef In aan

“fiMtantoglwahlen tiraur louten wordun lit sen coiilraal logbook

voor de hHe directie Wjgetwoden Klatne specrfieke foWen wofdan in

afdaimgsspaciRaka logboakan thjgahoudan De rasuiieten wordan tans

per mnand efdalir^gsbroad an diroctlabroad} besprokon Indian nodig

Een owentcftt van da
’

gfota

fchrtan is opgaisomen m d« m« ndahjksa nft«n gtmantrappofUge

warden er pwfga orgsn^saM asj ectan

Naast net versterken van da cantpolataren word de p«ilwnaclng van da

nud efTKa gaAvaipaard Hat huidiga Agantscfiap m ontstaan utt aan Pusia

in 2004 tussen “Oen Haag onderdeai CKB van dlrectla FM an

Antrterdafn de rast van de rgarusaL« In hel loerviuikg

organisot^eplan is tr vanwege practiKhe rndeneni voor gakozen om da

Raneda m« 2013 en 2014
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f Fase 5 Beoo delen van verbeterplannen
Notitie Agentschap in control verbeterplan

rif

ii ■£ ■

mtdof^ ecnduhMg t« b«te9g«n C « nu voDr «n

MS BtJ

«ffi b U2 gemMht D»tr

b«t pr«CtK«i brj^ d to iMftmsttnk vtn if
dad Mnnen SSS mur voor wn d«aF ook

■eortgdijk org

il n rroru ofAce muj ofnce efi back^ofTke duMdi|h v«n eikaar

fewtwden Ondcrzochl id d«

IftF
H 4 hi

T«n d«rd« worA t«A Mn2i«n y«n l W ir«rtxt«««n u«n d«

pracssbnchrijvihgcn voor « n dad van de pracessvh gvkoitn toot h«t

oph«m«n VBA pre«tBli«ftdicatorcn D«i« indKBftrtn kunn«n

rrwd«w«rk»r9 hcipen hun werkiaamheden b«tcr tc ptonhan Teh tione

kiOp «f bi] sa can pilot rnet «cn “digitcal pnlcbonj Dit bord moct

crtw br} 1r«9cn dat voor «4af»ef m«cr lr jichtell}k ivonn wia wdka

«w1UB«mhadan mod uttvoarvn in da hci kvlao van d« proQ»a«o

Hkordoor^ han de planning van de werk2Bamh«d«n Y4taniat»«rfwr

wordan itunder
‘

day lo dav Covendien n««m{ dc kennii eo hct

tegnp van ‘da kctcfi hwrdoof loa

of d« midomea wel ideaal

hat Agentschap Ook lal wofden onderiochl hoa

da back offtca vcrdcr kan woTdan vci^tarkt Doamaakt woiden nog twaa

ergamaatteaspactcn ondariodn Dan iifn ai beuhravan Mac batrelt da

posiuorwrtng vBn OI M an da posttMnanrtQ van da Intoma contrtrf Wnnen

da or^ianiMhe Ean batara potillonaring van d« a taken kan biidragan

can ean varstartung van 0 av5tamatw ha Murirvg an bahaerwrvg van da

organtsatta Bavindatgan uJt fiat KPMO onaaf£oak worden uitaraard

nvaeganomm in evantuala varbatarvarbatanngan in da organL«ati«

geo

inochtrng
ii| ^MK

Partoda Juni 2013 ]un« 2014

l aaa Er is rewis gastan niec aan Invanramaoe haar hat lysramatiKh

int ddan van opJe dingen »n stages in hat Agantseftap Daarrvaaiit u ar

aan aarsta opiat voof hat vcntcfkan wan da AO an da iwarkprocatsan

door hat gadruik van preslatle ndkatoren an n can vlsia ontwikkatd

voor h« opiaitart van ean
’

digHaai dhkbofd’’

]sse FC2 an AOR

^•rlodd mat 20i3’ jan 2014

PaMt ^aad« aftprakan gamaakt mat AOft over gag »ita

controias Da muitaren van hat KPHC ondarzoak worden eind oktaber

vanvaebt Hat ondariMk is reads gestart De adr is ttcTig mat hat

mtematipriala ondanoak OiC ondemak b dil na aar geraed Oa ovadge

organisatiavoenlallen rul^ tavans dit na asr garaad njn
a s

Hat Agantschap t aan uitvoarlngserganiMtie naann ladaraan aan roi

haaft Id da katanprocassan Hat « daaroni van btlang dat ar «an opan

rliik moat 2qn wia waar voor

varantwoordcli k to an man moat atkaardurvan aansprakan Ondaraan

opan cuitvur varstadn wa ook hat goad kvnnan ultwfs«alcn van

JnformatJc die nodig to vOOr da werkpvocaSsan DaamMst wnHan w a

gr»»g werken in ean omgcving waarm ladaraan 7n n praitig voait zodat

medewarkars zich ocumoBl kunnen ontviikkalan Uit da gesprakkan

tusen Hat| ^SB an da Agent mat da verschinanda Bfdahngaf Maak

dat da cuknuf mat optlfnaol s Dcartw d»em opgamcrit te

de samaniteiMng van da madawarfcenartanMl van hat Agants h»p ra«r

divars to tr to can grota divarsitatt oan o

mddlng cuKurala acMargrpnd ate In navoigina vtn earderc crvatlngan

van MT ladan mat aan ailluurworkshop blnnan FinandOn to In overlag

mai de dimetM Bednjrsvoarmg gafcoian voor ean soortgakjke aanpak £r

nrilan drie sasslas worden georganisaerd mat ear gnpaciahsacrd buro

a 4

De grote toms op de dogrii^kse wartezaamherian bi hat Agantschep

haefl gatotd lot nsico s op hat gabled van kannis an kunda van da

madawerkars Oit rtoico manirastaart zien tan aarsta in bat toit dal

sommlga ntawwa madawartcan onvoldoanda tvstamabsch wordan

Ingawarke an dat crucicla kanms plj ta wamtg madawarhers

geconoentraetof to Om dit te verbeteran to hat balangrijk am tot maar

an intama stages’

ta komen Hiarbtj diant ovartgar» opgamarkt ta warden dai hat

Agentschap heal spactfieiia precessan haen vrat odditiorwie aisan stidi

aan da inhood van bat o

an proTi

vysbemattocb maer^iig opgeral

dat

Tan Iwaade dianan d» AO

naaki an te worden

schaal

toagankatijk te

vervDimaakl Op dit momant wonK onderrocht hoa dan aspwlen voor

hat Agentichap kunnen worden vaebeierd OoartHj worrfi garocht near

irfcpn
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Fase 5 Beoordelen van verbeterplannen
Notitie Agentschap in control verbeterplan

In d«M wsstcs QMn ncrcvfs »ituau«s u td««M«n dir dp de wdjicvlorr

rovdtn kunncn} voerkomen Ddor m«t clkur tc dnoiiMren ral ar

bagrlp t suan vddt d« rdtdtwt van andeim komt r mwr in^tcht In

h«t «te«n 9edr»a en wonJt er ccn gdrrwnschBppdlUk

Mngai gsv KTn«T lrader ontMiklieid Deze wssies slultm «an bij c«n

mds vong jMr ingent cif^urtr» ffCt b ] 6w sfdedng SSS

]CMKVttr«ntwM»fd«U k |
^rtad« mel 2013 tot decerntwr 2014

l^aM Qe omgang»x

b«li«nd Pe vrrvcHgve^Slev Fnet •Ctdw» Zijn ingepland

K 19 rrdd s onc»^ | lc«id cn de ultiiegvn zl}n

3 Totatot

Da besc^ravan verbctermaatregelen uUen ntet van da can ijp ds endafa

dag rijrr ingavoerd an mrhen Hrt zijn vrrbatefi

langa term jn Hat zal dufom ook een FHwes van lange adarn zijn om

da maotravelen succesvol in ta vocren W hopen det de beschraven

maatragalen zurian bijdragan nan aan bli}v«n4« aandacbt voor

vartjatering van onze orgamsatia Da maatragelan moeten b jdragen a«n

een syAamalt«cha kwa^e^varbetanrvg van dflte processen Een aartal

op ul daarem

inlndar goad maatbaat zijn Wa EuUan FEZ ADP an AH acllar blljvan

betrefclwn bij da voortgang Indian gawanst uden wa uttaritard ook hat

AC Intermeiw over de voortgang

de

ziJn wat sonor en de
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