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VOORWOORD

In september 2020 verleende het ministerie van Financién aan de Afdeling Onderne-
mingsrecht van de Faculteit der Rechtsgeleerdheid, Universiteit Leiden, de opdracht om
een wetenschappelijk onderzoek te verrichten naar de versterking van de verantwoording
van gecontroleerde entiteiten zelf rondom de accountantscontrole en de jaarverslagge-
ving. Het onderzoek spitst zich toe op een tweetal vragen, die vanuit juridisch, bedrijfs-
economisch en gedragswetenschappelijk perspectief zijn benaderd. Ten eerste betreft het
de vraag op welke wijze de verantwoordelijkheid van gecontroleerde entiteiten voor de
opzet en de werking van de processen van governance, risicomanagement en beheersing
in het kader van de jaarverslaggeving en de accountantscontrole gestimuleerd kan wor-
den. De tweede vraag ziet erop hoe de communicatie tussen de gecontroleerde entiteit en
haar stakeholders (aandeelhouders en leden) over de wijze waarop de opdrachtverlening
aan en het toezicht op het functioneren van de externe accountant plaatsvindt, kan wor-
den verbeterd.

Het onderhavige rapport bevat de uitwerking van dit onderzoek. Het rapport bevat een
aantal voorstellen voor interventies ter verbetering van de ketenverantwoordelijkheid
omtrent de processen van governance, risicomanagement en beheersing in het kader van
de jaarverslaggeving en de accountantscontrole en de externe communicatie daarover.
Een belangrijke voorgestelde interventie is de Verklaring omtrent Risicobeheersing. Goed
functionerende interne risicobeheersings- en controlesystemen zijn cruciaal voor goed
ondernemingsbestuur. Tijdens de totstandkoming van dit rapport werd duidelijk dat er op
dit terrein nog wel wat verbeterd kan worden. De gedachte is dat door het voorschrijven
van een dergelijke verklaring de kwaliteit van de interne risicobeheersings- en contro-
lesystemen verbetert en daardoor ook de kwaliteit van de accountantscontrole. Daarnaast
worden ook op het terrein van governance en gedrag & cultuur een aantal interventies
voorgesteld die kunnen bijdragen aan versterking van de verantwoordingsketen. Voorts
worden op het terrein van de communicatie tussen de gecontroleerde entiteit en haar
stakeholders (aandeelhouders en leden) over de wijze waarop de opdrachtverlening aan
en het toezicht op het functioneren van de externe accountant plaatsvindt, enkele inter-
venties voorgesteld die deze communicatie kunnen verbeteren.

Alle interventies zijn er uiteindelijk op gericht om de gecontroleerde entiteit te stimuleren
om professioneel te handelen op het terrein van risicobeheersing, governance, gedrag &
cultuur en communicatie, opdat de accountant zijn werk beter kan uitvoeren en de kwali-
teit van zijn controle wordt verhoogd. De voorgestelde interventies zijn tot stand gekomen
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na zorgvuldige, onathankelijke afweging en intensieve consultatie van alle betrokken par-
tijen. Binnen de bestaande juridische grenzen en de eisen van proportionaliteit zijn deze
interventies naar het oordeel van de onderzoekers passend en adequaat. Het is en blijft
echter een illusie om te denken dat deze maatregelen alle problemen in de toekomst weg
zullen nemen. Daarvoor is de verantwoordingsketen te complex. Incidenten zullen zich
altijd blijven voordoen. Uiteindelijk gaat het allemaal over professionaliteit. Die valt niet
af te dwingen. Wel kan men die stimuleren en het vrijblijvende karakter ervan wegnemen
door de verwachtingen op dit terrein nog meer te benadrukken, toe te lichten en te veran-
keren. De doeltreffendheid van de accountantscontrole en de betrouwbaarheid van de
jaarverslaggeving zijn uiteindelijk de uitkomsten van een complex proces waarbij alle par-
tijen in de keten hun verantwoordelijkheid moeten nemen en in een open dialoog daarop
ook kunnen worden aangesproken.

Harold Koster
6 april 2021
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SAMENVATTING

De Commissie toekomst accountancysector heeft op 17 januari 2020 haar eindrapport
uitgebracht. In dit rapport, Vertrouwen op controle, bespreekt de commissie een aantal
maatregelen ‘die de kwaliteit van de wettelijke controles door accountants kunnen verbe-
teren’! In de kabinetsreactie van 20 maart 2020 aan de Tweede Kamer heeft de minister
van Financién geantwoord dat zowel de aanbeveling van deze commissie om te onderzoe-
ken of het beter tot uitdrukking brengen van de verantwoordelijkheid van de gecontro-
leerde entiteit een kwaliteitverhogend effect kan hebben, als de aanbeveling om te onder-
zoeken hoe de communicatie tussen de Raad van Commissarissen (‘RvC’) en de
aandeelhouders op het gebied van de wettelijke controle versterkt kan worden, worden

overgenomen.

Naar aanleiding hiervan heeft de minister van Financién de Afdeling Ondernemingsrecht
van de Faculteit der Rechtsgeleerdheid, Universiteit Leiden, de opdracht gegeven vervolg-
onderzoek te doen, waarbij de volgende twee onderzoeksvragen centraal staan:

1. Hoe kan de verantwoordelijkheid van de gecontroleerde entiteit voor de opzet en de
werking van de processen van governance, risicomanagement en beheersing in het
kader van de jaarverslaggeving en de accountantscontrole gestimuleerd worden?

2. Hoekan de communicatie tussen de gecontroleerde entiteit en haar stakeholders (aan-
deelhouders en leden) over de wijze waarop de opdrachtverlening aan en het toezicht
op het functioneren van de externe accountant heeft plaatsgevonden, worden verbe-
terd?

De deelvragen die daarbij beantwoord dienen te worden, zijn:

1. Welke behoeften bestaan bij entiteiten ten aanzien van het ontwerp van de governance
in relatie tot de jaarverslaggeving en de accountantscontrole?

2. Welke interventies zijn er om opzet en de werking van de risicobeheersings- en con-
trolesystemen te verhogen bij entiteiten?

3. Welke interventies zijn er om de dialoog tussen de raad van bestuur (‘het bestuur’),
RvC en aandeelhouders te versterken voor zover het om de aansturing van een accoun-
tant gaat?

4. Wat zijn de voor- en nadelen van elk van deze interventies?

1 Commissie toekomst accountancysector 2020, bijlage bij Kamerstukken II 2019/20, 33977, nr. 28, Voor-
woord, p. 5.
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SAMENVATTING

5. Welke interventie of interventies zouden alleen of gezamenlijk het grootste effect heb-
ben op de doeltreffendheid van de accountantscontrole?

Het onderliggende onderzoeksrapport geeft antwoord op deze onderzoeksvragen en bij-
behorende deelvragen.

Dit rapport bestaat uit drie delen. Deel I bestaat uit een drietal hoofdstukken. Het eerste
inhoudelijke hoofdstuk van Deel I, Hoofdstuk 2, onderzoekt de mogelijkheid van het
invoeren van een zogeheten in control verklaring en ziet op de vraag ‘welke interventies er
zijn om opzet en werking van de risicobeheersings- en controlesystemen te verhogen bij
entiteiten’ In dit kader is een rechtsvergelijkende analyse uitgevoerd, waarbij is gekeken
naar de Verenigde Staten en het Verenigd Koninkrijk. Een belangrijke vraag hierbij is in
hoeverre ondernemingen in control kunnen zijn. De complexiteit en de beperkingen van
het afgeven en attesteren van een in control verklaring worden nader onderzocht. Uit de
analyse komt naar voren dat, als gevolg van deze beperkingen, door het hanteren van de
gebruikelijke naam in control verklaring een nieuwe verwachtingskloof kan ontstaan.
Mede in het licht hiervan stellen wij voor deze verklaring te duiden als een “Verklaring
omtrent Risicobeheersing’

Het tweede inhoudelijke hoofdstuk van Deel I, Hoofdstuk 3, behandelt de governance in
relatie tot de jaarverslaggeving en de accountantscontrole en ziet derhalve met name op de
eerste deelvraag van dit onderzoek, te weten de vraag ‘Welke behoeften bestaan bij entitei-
ten ten aanzien van het ontwerp van governance in relatie tot de jaarverslaggeving en de
accountantscontrole?’. Bij de analyse van de relevante governanceprocessen en -structuren
wordt onderzocht of verbeteringen van het huidige interne governancesysteem mogelijk
zijn.

Het laatste hoofdstuk van Deel I, Hoofstuk 4, ziet op de rol van gedrag & cultuur bij de
opzet en de werking van de risicobeheersings- en controlesystemen alsmede op de invloed
van gedrag & cultuur op de interne governance in relatie tot de jaarverslaggeving en de
accountantscontrole. Bewuste aandacht voor gedrag & cultuur in de organisatie en daar-
aan invulling geven is belangrijk. Immers, gedrag & cultuur bepalen de invulling van de
governance en de interne beheersingsomgeving. Dit hoofdstuk gaat daarom in op het
belang van de rol van gedrag & cultuur bij het verbeteren van de effectiviteit van de interne
governance en beheersingsomgeving en beschrijft een aantal interventies.

Deel II van dit onderzoeksrapport bestaat uit één hoofdstuk, Hoofdstuk 5, en behelst de

beantwoording van de vraag welke interventies de dialoog tussen het bestuur, de RvC en
de algemene vergadering (AV’) kunnen versterken in het kader van de aansturing van de
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accountant. Teneinde deze vraag te beantwoorden worden in dit hoofdstuk mogelijke
interventies onderzocht om de dialoog tussen de gecontroleerde entiteit en haar stake-
holders (aandeelhouders en leden) te versterken over de wijze waarop de opdrachtverle-
ning aan en het toezicht op het functioneren van de externe accountant heeft plaatsgevon-
den. De focus ligt daarbij op aandeelhouders.

In het laatste hoofdstuk in Deel III van dit onderzoeksrapport, Hoofdstuk 5, worden de
voorgestelde interventies samengevat en worden aan de hand daarvan de hoofd- en deel-
vragen beantwoord.

Naar aanleiding van ons onderzoek worden de volgende interventies voorgesteld:

RISICOBEHEERSINGS- EN CONTROLESYSTEEMINTERVENTIE

INTERVENTIE 1: INVOERING VERKLARING OMTRENT RISICOBEHEERSING

Wij bevelen aan dat het bestuur dient te verklaren of en in hoeverre de entiteit beschikt over
effectieve en adequate risicobeheersings- en controlesystemen van operationele, compliance- en
verslaggevingsrisico’s, weergegeven in een Verklaring omtrent Risicobeheersing. Deze verklaring
dient wettelijk verankerd te worden in Boek 2 BW.

De verklaring kan beschikbaar zijn i) als specifiek onderdeel van of als bijlage bij het bestuursver-
slag, of ii) langs elektronische weg waardoor de verklaring rechtstreeks en permanent toeganke-
lijk is, mits de gecontroleerde entiteit in het bestuursverslag vermeldt waar de verklaring voor het
publiek elektronisch beschikbaar is.

De Verklaring omtrent Risicobeheersing zou dienen te gelden voor grote rechtspersonen, dat wil
zeggen voor rechtspersonen die op twee opeenvolgende balansdata, zonder onderbreking nadien
op twee opeenvolgende balansdata, niet hebben voldaan aan ten minste twee van de vereisten als
bedoeld in art. 2:397 leden 1 en 2 BW. Na enkele jaren kan dit worden geévalueerd.

Wij bevelen voorts aan om een normenkader op te stellen. Er dient een commissie te worden
aangesteld om dit normenkader nader in te vullen. Deze commissie zou een vertegenwoordiging
kunnen behelzen van de verschillende betrokken stakeholders.

De accountant kan over de Verklaring omtrent Risicobeheersing een beoordelingsverklaring (NV
COS 3000) afgeven. Daartoe dient voor accountants een normenkader te worden ontwikkeld en
te worden vastgelegd.

Ten slotte bevelen wij aan om voor de invoering van de regeling voor een Verklaring omtrent
Risicobeheersing een overgangsregeling van twee jaar aan te houden.

GOVERNANCE-INTERVENTIES

INTERVENTIE 1: OPNAME IN NCGC: RECHTSTREEKSE RAPPORTAGE VAN INTERNE
AUDITFUNCTIE AAN CEO

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat de interne
auditfunctie rechtstreeks rapporteert aan de CEO.
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GOVERNANCE-INTERVENTIES

INTERVENTIE 2: OPNAME IN NCGC: INTERNE AUDITFUNCTIE MELDT SIGNALEN
VAN (VERMOEDENS VAN) MATERIELE MISSTANDEN AAN DE VOORZITTER VAN DE
AUDITCOMMISSIE

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat de interne
auditfunctie signalen van (vermoedens van) materiéle misstanden en onregelmatigheden binnen
de vennootschap en de met haar verbonden onderneming ook onverwijld deelt met de voorzitter
van de auditcommissie.

INTERVENTIE 3: OPNAME IN NCGC: WAARBORGING VAN DE INTERNE AUDIT-
FUNCTIE

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat indien de
interne auditfunctie en de risicomanagementfunctie en/of de compliancefunctie niet zijn
gescheiden maar (deels) in één functie samenvallen waardoor de interne auditfunctie tevens
taken van de risicomanagementfunctie en/of de compliancefunctie uitoefent, de auditcommissie
jaarlijks een externe deskundige het oordeel over de kwaliteit van risicomanagementprocessen
laat uitvoeren en assurance laat geven dat de risico’s correct zijn geévalueerd en/of de compli-
anceprocessen correct zijn uitgevoerd.

INTERVENTIE 4: OPNAME IN NCGC: WERKPLAN INTERNE AUDITFUNCTIE WORDT
OPGESTELD IN OVERLEG MET AUDITCOMMISSIE

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat het werkplan
van de interne auditfunctie in overleg met de auditcommissie wordt opgesteld.

INTERVENTIE 5: OPNAME IN NCGC: BEOORDELING EN VERSLAG WERKZAAMHE-
DEN EN EFFECTIVITEIT INTERNE AUDITFUNCTIE

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat de auditcom-
missie jaarlijks de werkzaamheden en de effectiviteit van de interne auditfunctie beoordeelt of
door een onathankelijke derde partij laat beoordelen, en dat de auditcommissie daartoe van de
interne auditfunctie een verslag verkrijgt over het werk dat verricht is door de interne auditfunc-
tie.

INTERVENTIE 6: OPSTELLEN CODE VOOR NIET-BEURSGENOTEERDE ENTITEITEN
Aanbevolen wordt dat de in aanmerking komende schragende partijen? een corporate governan-
cecode doen opstellen die, zoals de NCGC dat doet voor beursgenoteerde vennootschappen,
principes en best practice bepalingen formuleert voor bepaalde gecontroleerde entiteiten die niet
beursgenoteerd zijn.

GEDRAG & CULTUUR-INTERVENTIES

INTERVENTIE 1: VERANTWOORDELIJKHEID VOOR DE ORGANISATIECULTUUR BIJ
HET BESTUUR EN OPGENOMEN IN DE NCGC

Wij bevelen aan dat in de NCGC de verantwoordelijkheid voor de organisatiecultuur nadrukke-
lijk bij het bestuur wordt neergelegd.

2 De CGCis een instrument van zelfregulering van marktpartijen, de zogenaamde schragende partijen. De
schragende partijen van de Code zijn: Eumedion, Euronext, FNV, CNV, Vereniging van Effecten Bezitters
(VEB), de Vereniging van Effecten Uitgevende Ondernemingen (VEUO) en VNO-NCW.
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GEDRAG & CULTUUR-INTERVENTIES

INTERVENTIE 2: EVALUATIE EN RAPPORTAGE VAN KETEN EN GEDRAG & CULTUUR
2a. Zelfevaluatie verantwoordelijken in de keten

Wij bevelen aan dat jaarlijks of tweejaarlijks een zelfevaluatie van de verantwoordelijken in de
keten plaatsvindt over de onderlinge samenwerking, afstemming en cultuur onder begeleiding
van een externe deskundige op het terrein van gedrag & cultuur.

2b. Voorbeeldgedrag/toon aan de top meten en evalueren

Aanbevolen wordt dat de interne auditfunctie de toon aan de top in de organisatie evalueert en
beoordeelt, of dat laat doen, door nadrukkelijk aandacht te besteden aan factoren als integriteit,
diversiteit en bespreekbaarheid en aan andere, de toon aan de top bepalende factoren zoals
interne tegenspraak.

2c. Aandacht voor gedrag & cultuur in het bestuursverslag en het verslag van de RvC
Aanbevolen wordt dat het bestuur en de RvC in het bestuursverslag respectievelijk het verslag
van de RvC nadrukkelijk aandacht besteden aan gedrag & cultuur.

Deze drie interventies kunnen worden opgenomen in de NCGC.

INTERVENTIE 3: MINIMAAL EEN LID MET KENNIS OP HET TERREIN VAN GEDRAG &
CULTUUR IN DE AUDITCOMMISSIE (of in ieder geval in de RvC)

Wij bevelen aan dat minimaal één lid van de RvC (auditcommissie) kennis moet hebben op het
terrein van gedrag & cultuur. Dit kan worden opgenomen in de NCGC.

INTERVENTIE 4: KLOKKENLUIDERSREGELING
Wij bevelen aan vervolgonderzoek te laten verrichten naar een beloningsregeling voor klokken-
luiders.

INTERVENTIE 5: EXPLICIETE VERKLARING VAN HET BESTUUR OVER DE CORRECT-
HEID EN VOLLEDIGHEID VAN DE INFORMATIE DIE AAN DE EXTERNE ACCOUN-
TANT WORDT VERSTREKT

Aanbevolen wordt dat het bestuur een verklaring moet afleggen dat de informatie die de entiteit
verstrekt heeft aan de externe accountant volledig en correct is. Dit kan worden opgenomen in
de NCGC.

COMMUNICATIE-INTERVENTIES

INTERVENTIE 1: TOELICHTING OP SELECTIE, OPDRACHTVERLENING, WERK-
ZAAMHEDEN, FUNCTIONEREN EN BEVINDINGEN CONTROLEREND ACCOUNT
VOORAFGAAND AAN EN TIJDENS ALGEMENE VERGADERING

Indien een rechtspersoon op grond van een voor hem geldende wettelijke verplichting opdracht
verleent tot onderzoek van de jaarrekening, geeft de RvC (of anders het bestuur) in de oproeping
voor een AV en tijdens de AV een toelichting op de selectie van, de opdrachtverlening aan, en de
werkzaamheden, het functioneren en de bevindingen van de controlerend accountant.

Dit zou dienen te gelden voor grote rechtspersonen, dat wil zeggen dat de regeling geldt voor
rechtspersonen die op twee opeenvolgende balansdata, zonder onderbreking nadien op twee
opeenvolgende balansdata, niet hebben voldaan aan ten minste twee van de vereisten als bedoeld
in art. 2:397 leden 1 en 2 BW.
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COMMUNICATIE-INTERVENTIES

INTERVENTIE 2: GELEGENHEID VOOR LEDEN ALGEMENE VERGADERING TOT HET
STELLEN VAN VRAGEN OVER SELECTIE, OPDRACHTVERLENING, WERKZAAMHE-
DEN, FUNCTIONEREN EN BEVINDINGEN VAN DE CONTROLEREND ACCOUNTANT
Indien een rechtspersoon op grond van een voor hem geldende wettelijke verplichting opdracht
verleent tot onderzoek van de jaarrekening, geeft de RvC (of anders het bestuur) aan de aandeel-
houders of leden in de periode vanaf de bijeenroeping van een AV tot de AV de mogelijkheid
vragen te stellen aan het bestuur en de RvC over de selectie van, de opdrachtverlening aan, en de
werkzaamheden, het functioneren en de bevindingen van de controlerend accountant. Beant-
woording door het bestuur en de RvC van die vragen vindt plaats tijdens de AV.

Dit zou dienen te gelden voor grote rechtspersonen, dat wil zeggen dat de regeling geldt voor
rechtspersonen die op twee opeenvolgende balansdata, zonder onderbreking nadien op twee
opeenvolgende balansdata, niet hebben voldaan aan ten minste twee van de vereisten als bedoeld
in art. 397 leden 1 en 2 BW.
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1.1 COMMISSIE TOEKOMST ACCOUNTANCYSECTOR

1.1.1 Het rapport van de Commissie toekomst accountancysector

De minister van Financién (‘MvF’) en de staatssecretaris van Binnenlandse Zaken en
Koninkrijksrelaties hebben bij regeling van 18 december 2018 de Commissie toekomst
accountancysector (‘CTA) ingesteld.! Deze commissie had tot taak ‘onderzoek te doen
naar en te adviseren over de vraag hoe de kwaliteit van wettelijke controles duurzaam
verbeterd kan worden, welke beleids- of wetswijzigingen daarvoor wenselijk zijn en of die
wijzigingen juridisch haalbaar zijn’ De CTA heeft op 17 januari 2020 haar eindrapport
uitgebracht (gepubliceerd op 20 januari 2020). In dit rapport, Vertrouwen op controle,
bespreekt de CTA een aantal maatregelen ‘die de kwaliteit van de wettelijke controles door
accountants kunnen verbeteren’?

De CTA wijst er in haar rapport op dat de accountantscontrole van de financiéle verant-
woording van een gecontroleerde entiteit plaatsvindt ‘ten behoeve van het maatschappelijk
verkeer, met andere woorden ten behoeve van iedereen die een (financiéle of andersoor-
tige) relatie onderhoudt met een entiteit’’> De accountantscontrole is daarmee van belang
voor een groot aantal partijen die betrokken zijn bij de gecontroleerde entiteit. Daaronder
vallen naast de vermogensverschaffers ook de andere financiers, leveranciers, afnemers,
werknemers en verdere stakeholders van de gecontroleerde entiteit. De CTA wijst erop dat
sommige gecontroleerde entiteiten in de loop van de tijd misschien ‘too complex to audit’
zijn geworden, mede gezien de misstanden die zich ook in Nederland in het verleden bij
de accountantscontrole hebben voorgedaan.* Hierbij verwijst de CTA naar de incidenten
bij Ahold, Ballast Nedam, Imtech, Econcern en Steinhoff.> De CTA wijst ook op de zoge-
noemde verwachtingskloof die is ontstaan. De verwachtingskloof is het verschil tussen ‘de
door het maatschappelijke verkeer uitgesproken verwachting en de daadwerkelijk aan de
accountantsverklaring te ontlenen zekerheid’®

1 De Instellingsregeling Commissie toekomst accountancysector (Stcrt. 2019/105).

Commissie toekomst accountancysector 2020, bijlage bij Kamerstukken II 2019/20, 33977, nr. 28, Voor-
woord, p. 5.

Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 5, p. 12.

Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 9, p. 13.

Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 12, p. 14.

Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 160, p. 47.
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1.1.2 ‘Het gaat niet alleen om accountants’

Een belangrijke conclusie die de CTA in haar rapport trekt, is dat het debat niet enkel over
accountants gaat. De CTA merkt hierover in haar rapport het volgende op:”

‘Dit zou een te beperkte kijk op de werkelijkheid betekenen. De accountant is
voor zijn werk ook athankelijk van de kwaliteit(systemen) bij de betreffende
entiteiten, de interne auditfunctie, (wanneer aanwezig) de rol van de audit-
commissie en de RvC en de aandeelhouders. Dus naast de accountant, dienen
ook de ondernemingen zelf, de RvC en de aandeelhouders hun verantwoorde-
lijkheid te nemen en toe te zien op de kwaliteit van de cijfers en de bevindin-
gen hierover. Slechts de vinger wijzen naar de accountant en de toezichthou-
der doetgeen rechtaanalleschakels van de keten enieders verantwoordelijkheid
daarbij’

De CTA wijst er daarbij op dat de financiéle verantwoording van gecontroleerde entiteiten
allereerst een taak is van de entiteiten zelf.’ Binnen de gecontroleerde entiteit is een speci-
ale rol weggelegd voor (indien aanwezig) de interne auditfunctie.” Wat betreft het bestuur
van een gecontroleerde entiteit die een beursgenoteerde naamloze vennootschap of een
beursgenoteerde besloten vennootschap is, vloeit uit de Nederlandse Corporate Gover-
nance Code (hierna ook: ‘NCGC’) voort dat het bestuur verantwoordelijk is voor de
interne risicobeheersings- en controlesystemen en ook een zogenoemde in control verkla-
ring moet afgeven.'” Daarnaast zijn het bestuur en de RvC samen verantwoordelijk voor
de jaarrekening en het bestuursverslag.!! De vraag die de CTA in haar rapport stelt, is of
de verplichting een in control verklaring af te geven niet breder zou moeten worden
getrokken.'? De CTA meent dat hier voldoende aanleiding voor is, maar dat de uitwerking
hiervan nog wel nader onderzoek vergt.”® Tot slot bespreekt de CTA de mogelijkheid de

7 Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 365, p. 96.

8  Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 368, p. 96.

9 Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 370, p. 97.

10 Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 373, p. 97.

11 Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 375, p. 98.

12 De Monitoring Commissie Accountancy (MCA) noemt de in control verklaring ook, maar laat die verder
onbesproken. Op p. 16 van het eindrapport van de commissie staat onder het kopje ‘Onderzoek en aanbe-
velingen MCA primair gericht op verkleinen prestatiekloof” het volgende: ‘Om die reden schenkt de MCA
niet, nauwelijks of beperkt aandacht aan andere (belangrijke) onderwerpen en aan de actoren die in de
keten van belang zijn. Zoals de kwaliteit van de door de cliént aangeleverde informatie, de rol van de audit-
commissie, het vraagstuk van de controle van niet-financiéle informatie, de in control statement, innovatie
of de aantrekkelijkheid van het accountantsberoep’

13 Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 377, p. 98.
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auditcommissie wettelijk te verplichten een verslag op te stellen dat aan de algemene ver-
gadering (AV’) wordt voorgelegd ‘ter adviserende stemming’**

Het gaat dus niet alleen over accountants. Ook het bestuur van de gecontroleerde entitei-
ten, de RvC en de aandeelhouders dienen hun verantwoordelijkheid te nemen en toe te
zien op de kwaliteit van de cijfers en de bevindingen hierover om zodoende de kwaliteit
van de wettelijke controles in het algemeen duurzaam te kunnen verbeteren. Naar aanlei-
ding hiervan heeft de CTA in haar rapport aanbevolen ‘de verantwoordelijkheid van
gecontroleerde entiteiten voor de opzet en de werking van de risicobeheersing- en contro-
lesystemen meer tot uitdrukking te laten brengen’™ en ‘de communicatie tussen de RvC en
de aandeelhouders te verbeteren over de wijze waarop de opdrachtverlening aan en het
toezicht op het functioneren van de externe accountant heeft plaatsgevonden’® om zo de
wettelijke controle van entiteiten te versterken.

1.2 ONDERZOEKSVRAGEN EN DEELVRAGEN

In de kabinetsreactie van 20 maart 2020 aan de Tweede Kamer heeft de minister van
Financién geantwoord dat de aanbeveling van de CTA om te onderzoeken of het beter tot
uitdrukking brengen van de verantwoordelijkheid van de gecontroleerde entiteit een kwa-
liteitverhogend effect kan hebben (nr. 16) en de aanbeveling om te onderzoeken hoe de
communicatie tussen de RvC en de aandeelhouders op het gebied van de wettelijke con-
trole versterkt kan worden (nr. 17), beide worden overgenomen.'” Voorbeelden van moge-
lijke wijzigingen die in de kabinetsreactie worden genoemd waarvan nader moet worden
onderzocht of deze een kwaliteitverhogend effect op de wettelijke controle hebben, zijn:
het introduceren van een verplichting voor de raad van commissarissen om in de AV toe
te lichten hoe de selectie en beoordeling van het functioneren van de accountant(sorgani-
satie) heeft plaatsgevonden en het introduceren van een verplichting voor het bestuur van
een gecontroleerde entiteit om een zogenoemd in control statement af te geven.'®

Naar aanleiding van het hiervoor geschrevene heeft het ministerie van Financién de Afde-
ling Ondernemingsrecht van de Faculteit der Rechtsgeleerdheid, Universiteit Leiden, de
opdracht gegeven vervolgonderzoek te doen, waarbij de volgende twee onderzoeksvragen

centraal staan:

14 Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 383, p. 99-100.

15 Commissie toekomst accountancysector 2020, Aanbeveling 16, p. 99.
16 Commissie toekomst accountancysector 2020, Aanbeveling 17, p. 99.
17 Kamerstukken 11 2019/20, 33977, nr. 29, p. 7.

18  Kamerstukken I 2019/20, 33977, nr. 29, p. 7.
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Hoe kan de verantwoordelijkheid van de gecontroleerde entiteit voor de opzet en de
werking van de processen van governance, risicomanagement en beheersing in het
kader van de jaarverslaggeving en de accountantscontrole gestimuleerd worden? en;
Hoe kan de communicatie tussen de gecontroleerde entiteit en haar stakeholders (aan-
deelhouders en leden) over de wijze waarop de opdrachtverlening aan en het toezicht
op het functioneren van de externe accountants heeft plaatsgevonden, worden verbe-
terd?

De deelvragen die daarbij beantwoord dienen te worden zijn:

1.

Welke behoeften bestaan bij entiteiten ten aanzien van het ontwerp van de governance
in relatie tot de jaarverslaggeving en de accountantscontrole?

Welke interventies zijn er om opzet en de werking van de risicobeheersings- en con-
trolesystemen te verhogen bij entiteiten?

Welke interventies zijn er om de dialoog tussen de raad van bestuur (‘het bestuur’),
RvC en aandeelhouders te versterken voor zover het om de aansturing van een accoun-
tant gaat?

Wat zijn de voor- en nadelen van elk van deze interventies?

Welke interventie of interventies zouden alleen of gezamenlijk het grootste effect heb-
ben op de doeltreffendheid van de accountantscontrole?

Het onderliggende onderzoeksrapport geeft antwoord op deze twee onderzoeksvragen en

bijbehorende deelvragen.”

1.3

METHODOLOGIE

Het onderzoek is uitgevoerd door de Afdeling Ondernemingsrecht van de Faculteit der

Rechtsgeleerdheid, Universiteit Leiden, en is verricht in de periode september 2020 tot en

met maart 2021. Het is een multidisciplinair onderzoek dat bestaat uit een theoretisch en

een empirisch gedeelte. Het hiernavolgende gaat nader in op achtereenvolgens de multi-

disciplinaire benadering van het onderzoek, de (juridisch-)theoretische methodologie en

de empirische methodologie.

19 De student-stagiaires Laura Schippers en Floortje Prins hebben assistentie verleend bij de totstandkoming

van dit rapport.
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1.3.1 Multidisciplinaire benadering

Het onderzoek is multidisciplinair uitgevoerd. Dit houdt in dat het onderzoek niet alleen
is benaderd vanuit een juridisch perspectief, maar ook vanuit een bedrijfseconomisch en
een gedragswetenschappelijk perspectief. Onderzoekers van de Afdelingen Onderne-
mingsrecht en Bedrijfswetenschappen van de Faculteit der Rechtsgeleerdheid, Universi-
teit Leiden, hebben zich met hun verschillende achtergronden en expertises verenigd in
het onderzoeksteam en daarnaast is ook een externe academische wetenschapper aange-
sloten met ook een bedrijfswetenschappelijke en gedragswetenschappelijke achtergrond.
Door de combinatie van drie verschillende disciplines - juridisch, bedrijfseconomisch en
gedragswetenschappelijk — heeft een veelomvattend beeld kunnen ontstaan van het ant-
woord op de vraag hoe de verantwoordelijkheid van de gecontroleerde entiteiten zelf
rondom de accountantscontrole en de jaarverslaggeving kan worden versterkt.

1.3.2 (Juridisch-)theoretische methodologie

Het theoretische gedeelte van het onderzoek bestaat uit een rechtsbronnen- en (juridisch)
literatuuronderzoek. Ten aanzien van de juridische benadering is hoofdzakelijk, naast
wet- en regelgeving, parlementaire stukken en jurisprudentie, de juridische vakliteratuur
geraadpleegd. Ten aanzien van de bedrijfseconomische en gedragswetenschappelijke
benadering van het onderzoek is onderzoek gedaan naar de (niet-juridische) wetenschap-
pelijke vakliteratuur.

Het theoretische gedeelte van het onderzoek omvat ook een rechtsvergelijkend onderzoek.
Hierbij is gekozen voor een rechtsvergelijking met het recht van de Verenigde Staten, aan-
gezien in de Verenigde Staten de zogenoemde in control verklaring al een wettelijke veran-
kering kent via de Sarbanes-Oxly Act (‘SOX’). Daarnaast kent ook het Verenigd Konink-
rijk belangrijke relevante ontwikkelingen die voor dit onderzoek van belang zijn, waardoor
in dit onderzoek ook een rechtsvergelijkende uitstap naar het Verenigd Koninkrijk is
gemaakt.

1.3.3 Kwalitatief onderzoek (empirische methodologie I)

Mede naar aanleiding van het uitgevoerde theoretische onderzoek is daarnaast ook een
kwalitatief en kwantitatief empirisch onderzoek uitgevoerd. De resultaten van het uitge-
voerde rechtsbronnen- en (juridisch) literatuuronderzoek en onze eigen bevindingen zijn
meegenomen in het kwalitatieve en kwantitatieve onderzoek. Het empirische gedeelte van
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het onderzoek bouwt dus voort op het theoretische gedeelte van het onderzoek. Deze
paragraaf beschrijft allereerst het kwalitatieve onderzoek.

Het kwalitatieve onderzoek bestaat uit het interviewen van experts, relevante belangenor-
ganisaties, accountants en ketenvertegenwoordigers (‘Geinterviewden’, zie bijlage VII).
Hierdoor heeft een gedegen beeld kunnen ontstaan over de meningen en perspectieven
van deze Geinterviewden. In de periode van begin november 2020 tot en met half decem-
ber 2020 zijn in totaal 40 personen/organisaties geinterviewd, zijnde experts (7 perso-
nen/17,5%), relevante belangenorganisaties (13 organisaties/32,5%), accountants (9 per-
sonen/22,5%) en ketenvertegenwoordigers (11 personen/27,5%). Via het eigen netwerk en
het netwerk van de opdrachtgever van dit onderzoek heeft het onderzoeksteam de Gein-
terviewden persoonlijk benaderd. Hierbij dient te worden opgemerkt dat ook de VNO-
NCW heeft geholpen de onderzoeksgroep nader in contact te brengen met verschillende
ketenvertegenwoordigers van beursgenoteerde (al dan niet internationaal opererende)
Nederlandse vennootschappen en niet-beursgenoteerde vennootschappen.

Op de persoonlijke uitnodigingen voor een interview is veelal positief gereageerd. Omwille
van het tijdsbestek waarin het onderzoek is uitgevoerd, heeft het onderzoeksteam een
keuze moeten maken in het aantal interviews. De onderzoeksgroep heeft ervoor gekozen
om de interviews af te nemen en daarnaast een survey uit te zetten — het tweede empiri-
sche gedeelte van dit onderzoek, zie volgende paragraaf — onder een grotere groep belang-
hebbenden om zo de validiteit van het onderzoek te vergroten.

De interviews hebben op een semigestructureerde wijze plaatsgevonden aan de hand van
een door het onderzoeksteam vastgestelde vragen-/onderwerpenlijst. Bij het opstellen van
deze lijst zijn de door de opdrachtgever geformuleerde onderzoeksvragen leidend geweest.
De onderzoeksgroep heeft door de onderwerpenlijst steeds goed kunnen bijhouden of de
belangrijke onderwerpen ten aanzien van het onderzoek al dan niet aan bod zijn gekomen
in de interviews. Om voor continuiteit te zorgen, is bovendien één lid van de onderzoeks-
groep bij alle interviews aanwezig geweest, zodat dit lid erop kon toezien dat de interviews
zo uniform mogelijk werden afgenomen en kon waarborgen dat in ieder geval de beide
onderzoeksvragen en de verschillende belangrijke onderwerpen aan bod kwamen.

In de interviews is ook een volgorde aangebracht. Tijdens de eerste interviews werden met
name experts geinterviewd, zodat de onderzoeksgroep in een kort tijdsbestek nadere
inzichten kon verkrijgen over de meest relevante onderwerpen. Deze informatie heeft de
onderzoeksgroep steeds geévalueerd en ook meegenomen naar de volgende interviews
door met name de onderwerpenlijst aan te passen voor wat betreft de relevantie van de
onderwerpen waar dat wenselijk werd gevonden. Daarom is de volgorde eerst experts, dan
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vertegenwoordigers van belangenorganisaties, accountants en ketenvertegenwoordigers
in de interviews zoveel mogelijk aangehouden.

Bijna alle interviews hebben door COVID-19-gerelateerde restricties online plaatsgevon-
den met behulp van beveiligde videobelprogramma’s van de Universiteit Leiden. Twee van
de interviews zijn uit praktische overwegingen telefonisch afgenomen. Om vertrouwelijk-
heid te garanderen is voorafgaand aan de interviews met de respondenten afgesproken dat
de uit de interviews verkregen informatie op anonieme wijze in het onderzoeksrapport
wordt verwerkt. In dit kader is er tevens voor gekozen de interviews niet op te nemen.
Steeds is één lid uit de onderzoeksgroep als notulist tijdens de interviews aanwezig
geweest. De notulist heeft tijdens het interview zoveel mogelijk letterlijk meegeschreven in
een beveiligd Worddocument. Deze documenten zijn opgeslagen op een beveiligde server
van de Universiteit Leiden, ze waren alleen toegankelijk voor de leden van het onderzoeks-
team en waren beveiligd met een wachtwoord. De conceptnotulen zijn steeds voorgelegd
ter controle en instemming aan de Geinterviewden, opdat zij konden controleren of het
interview correct was genotuleerd. In dit onderzoeksrapport wordt op anonieme wijze
geciteerd uit deze goedgekeurde notulen.

1.3.4 Kwantitatief onderzoek (empirische methodologie I1)

Naast het kwalitatieve onderzoek (i.e., de interviews) heeft ook een kwantitatief onder-
zoek plaatsgevonden door middel van een survey, waarmee een grotere groep belangheb-
benden bereikt kon worden. Het doel van de survey is primair geweest om de mogelijke
interventies (of onderdelen daarvan) voor te houden aan de verschillende belanghebben-
den om zodoende het draagvlak te kunnen toetsen en tevens om nadere input te verkrij-
gen die gebruikt kon worden om de interventies te verfijnen. Gekozen is om de survey te
laten uitzetten via de belangenorganisaties VNO-NCW, Eumedion, de Koninklijke Neder-
landse Beroepsorganisatie van Accountants (‘NBA’) en de Samenwerkende Register-
accountants en Accountants-Administratieconsulenten (‘SRA’), zodat met name een gro-
tere groep ketenvertegenwoordigers, aandeelhouders en accountants kon worden bereikt.
De belangenorganisaties hebben de survey uitgezet in hun nieuwsbrief en/of via andere
(socialmedia)kanalen. De survey heeft opengestaan van 17 december 2020 tot en met
15 januari 2021. De oproep om de survey in te vullen is door enkele belangenorganisaties
begin januari herhaald.

Uiteindelijk hebben 61 belanghebbenden de survey ingevuld. Van de respondenten zijn er
47 controlerend accountant, 3 aandeelhouder, 2 interne auditor, 1 voorzitter van de audit-
commissie, 1 groepscontroller, 1 bestuurslid - niet zijnde de Chief Executive Officer
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(‘CEQ’) of Chief Financial Officer (‘CFO’) — en 7 hebben aangegeven een andere functie te
hebben.*® Gezien het percentage accountants dat de survey heeft ingevuld (77%) en de
veel kleinere percentages ten aanzien van de andere belanghebbenden die de survey heb-
ben ingevuld, kan gesteld worden dat de resultaten uit de survey met name representatief
zijn voor de groep accountants. Ketenvertegenwoordigers en aandeelhouders hebben
nauwelijks gehoor gegeven aan de oproep de survey in te vullen. De respondenten hebben
een gemiddelde leeftijd van 48,9 jaar, gemiddeld 14,5 jaar ervaring in hun huidige functie
en 18,1 jaar ervaring in de huidige organisatie waaraan zij verbonden zijn. De steekproef
betreft dus een relatief ervaren groep respondenten. Vanwege de ietwat geringe omvang
van de steekproef — met name ten aanzien van de niet-accountants - is enige voorzichtig-
heid geboden als het gaat om de conclusies die verbonden kunnen worden aan de resulta-
ten. Desondanks geven de resultaten wel een impressie van de meningen en perspectieven
van de verschillende respondenten, met name ten aanzien van de stellingen die in de sur-

Vey waren opgenomen.

De vragen die in de survey gesteld zijn, zijn tot stand gekomen naar aanleiding van ons
eigen onderzoek en de uitkomsten van de interviews. De resultaten uit de interviews zijn
door het onderzoeksteam besproken en geanalyseerd en aan de hand daarvan heeft de
onderzoeksgroep per onderwerp dat in de interviews aan de orde was gekomen - te weten
de in control verklaring, governance, communicatie en gedrag & cultuur - stellingen en
open vragen geformuleerd. De opgestelde stellingen en open vragen zijn vervolgens met
behulp van een concept-survey getoetst bij een aantal experts en vertegenwoordigers van
de belangenorganisaties VNO-NCW, Eumedion, de NBA, SRA en de Vereniging van
Effectenbezitters (‘VEB’). De ontvangen feedback is meegenomen en naar aanleiding
daarvan is de definitieve survey opgesteld.

In de survey is gebruikgemaakt van zowel open als gesloten vragen (i.e., stellingen en
meerkeuzevragen). Bij de stellingen is daarnaast ook steeds de mogelijkheid geboden om
het antwoord op de stelling — uiteenlopend van zeer mee eens tot en met zeer mee oneens —
te motiveren. De respondenten hebben veelvuldig gebruikgemaakt van deze mogelijk-
heid, wat ervoor heeft gezorgd dat er naast de kwantitatieve data in de survey tevens zeer
inzichtelijke kwalitatieve data zijn verzameld.

Tot slot, de survey is afgenomen via het programma Qualtrics. De respondenten hebben
de survey anoniem kunnen invullen, waarbij alleen is gevraagd naar het geslacht van de
respondent, de leeftijd, de functie en de hoeveelheid jaren ervaring in de huidige functie

20 Respondenten konden meer dan één optie selecteren ten aanzien van hun huidige functie, waardoor de
som van de gekozen functies boven de 61 uitkomt.
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en in de organisatie. Bovendien - en dat geldt ook voor de verzamelde data ten aanzien
van het kwalitatieve onderzoek — worden twee jaar na afloop van dit onderzoek, te weten
februari 2023, alle data vernietigd.

1.4 INDELING ONDERZOEK

Dit onderzoeksrapport omvat drie delen. In het eerste deel wordt de eerste onderzoeks-
vraag behandeld: ‘Hoe kan de verantwoordelijkheid van de gecontroleerde entiteit gesti-
muleerd worden voor de opzet en de werking van de processen van governance, risicoma-
nagement en beheersing in het kader van de jaarverslaggeving en de accountantscontrole?’
(Deel I: Intern). Het tweede deel ziet op de beantwoording van de tweede onderzoeks-
vraag: ‘Hoe kan de communicatie worden verbeterd tussen de gecontroleerde entiteit en
haar stakeholders (aandeelhouders en leden) over de wijze waarop de opdrachtverlening
aan en het toezicht op het functioneren van de externe accountant heeft plaatsgevonden?’
(Deel II: Extern). Het derde en laatste deel (Deel III: Conclusie en interventies) vat de
eerste twee delen kort samen en geeft een overzicht van de voorgestelde interventies als-
mede een prioritering van deze interventies.

1.4.1 Deel I: Intern

Deel I bestaat uit een drietal hoofdstukken. Het eerste inhoudelijke hoofdstuk van Deel I
(Hoofdstuk 2: ‘Risicobeheersings- en controlesystemen’) onderzoekt de mogelijkheid van
het invoeren van een zogeheten in control verklaring en ziet op de tweede deelvraag van
het onderzoek: ‘Welke interventies er zijn om opzet en werking van de risicobeheersings-
en controlesystemen te verhogen bij entiteiten?’. In dit kader is een rechtsvergelijkende
analyse uitgevoerd waarbij primair is gekeken naar de Verenigde Staten en het Verenigd
Koninkrijk. Een beschouwing van de SOX is hier onderdeel van. Hierbij wordt ook de
vierde deelvraag van het onderzoek meegenomen: ‘Wat zijn de voor- en nadelen van elk
van de interventies?’ Tevens vindt een bespreking plaats van de afgenomen interviews en
wordt verslag gedaan van de uitkomsten van de survey. Het hoofdstuk sluit af met de
voorgestelde interventie.

Het tweede inhoudelijke hoofdstuk van Deel I (Hoofdstuk 3: ‘Governance’) behandelt de
governance in relatie tot de jaarverslaggeving en de accountantscontrole en ziet derhalve
met name op de eerste deelvraag van dit onderzoek: ‘Welke behoeften bestaan bij entitei-
ten ten aanzien van het ontwerp van governance in relatie tot de jaarverslaggeving en de
accountantscontrole?’. Bij de analyse van de relevante governance-aspecten wordt gekeken
of verbeteringen van het huidige interne governancesysteem mogelijk zijn. Hierbij wordt
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ook de vierde deelvraag meegenomen: ‘Wat zijn de voor- en nadelen van elk van de voor-
gestelde interventies?’ Tevens vindt een bespreking plaats van de afgenomen interviews en
wordt verslag gedaan van de uitkomsten van de survey. Het hoofdstuk sluit af met de
voorgestelde interventies op het gebied van governance.

Het laatste hoofdstuk van Deel I (Hoofstuk 4: ‘Gedrag & cultuur’) ziet op de rol van gedrag
& cultuur bij de opzet en de werking van de risicobeheersings- en controlesystemen, wat
tezamen met de eerste twee hoofdstukken van Deel II ziet op de eerste en tweede deel-
vraag van het onderzoek. Bewuste aandacht voor gedrag & cultuur in de organisatie en
daaraan invulling geven is belangrijk. Immers, gedrag & cultuur bepalen de invulling van
de governance en de interne beheersingsomgeving. Dit hoofdstuk gaat daarom in op de
rol van gedrag & cultuur bij het verbeteren van de effectiviteit van de interne governance
en beheersingsomgeving en geeft verschillende aanbevelingen om die verbeteringen te
realiseren. Hierbij wordt ook de vierde deelvraag meegenomen: ‘Wat zijn de voor- en
nadelen van elk van de voorgestelde interventies?. Het hoofdstuk bestaat primair uit een
literatuuronderzoek, waarbij onderzocht is (1) wat precies verstaan wordt onder gedrag &
cultuur, (2) wat voorgaande rapporten en onderzoeken over dit onderwerp hebben
geschreven en (3) welke aanbevelingen gedestilleerd kunnen worden uit de beschikbare
literatuur. Tevens vindt een bespreking plaats van de afgenomen interviews en wordt ver-
slag gedaan van de uitkomsten van de survey. Het hoofdstuk sluit af met de voorgestelde
interventies op het gebied van gedrag & cultuur.

1.4.2 Deel II: Extern

Deel II van dit onderzoeksrapport bestaat uit één hoofdstuk (Hoofdstuk 5: ‘Communica-
tie’) en behelst primair de beantwoording van de tweede onderzoeksvraag van dit onder-
zoek en de bijbehorende derde deelvraag van het onderzoek: ‘Welke interventies er zijn
om de dialoog tussen het bestuur, de RvC en de AV te versterken voor zover het om de
aansturing van de accountant gaat?’. Teneinde deze vraag te beantwoorden onderzoekt dit
hoofdstuk de mogelijke interventies om de dialoog tussen de gecontroleerde entiteit en
haar stakeholders (aandeelhouders en leden) te versterken over de wijze waarop de
opdrachtverlening aan en het toezicht op het functioneren van de externe accountant
heeft plaatsgevonden. De focus zal daarbij liggen op aandeelhouders. Hierbij wordt ook de
vierde deelvraag meegenomen: ‘Wat zijn de voor- en nadelen van elk van de voorgestelde
interventies?’ Tevens vindt een bespreking plaats van de afgenomen interviews en wordt
verslag gedaan van de uitkomsten van de survey. Het hoofdstuk sluit af met de voorge-
stelde interventies op het gebied van communicatie.

10
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1.4.3 Deel 11I: Conclusie en aanbeveling

In het laatste hoofdstuk in Deel III van dit onderzoeksrapport (Hoofdstuk 5: ‘De voorge-
stelde interventies’) worden beknopt de twee onderzoeksvragen van dit onderzoek beant-
woord door een samenvatting van de voorgestelde interventies uit Deel I en Deel II. Hier-
bij wordt ook de laatste deelvraag van het onderzoek beantwoord: ‘Welke interventie of
welke interventies zouden alleen of gezamenlijk het grootste effect hebben op de doeltret-

fendheid van de accountantscontrole?’
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2 RISICOBEHEERSINGS- EN CONTROLESYSTEMEN

2.1 INLEIDING

Een van de bevindingen van de CTA is dat aan de interne risicobeheersings- en contro-
lesystemen van de gecontroleerde entiteit in het kader van de jaarverslaggeving en de
accountantscontrole een belangrijke rol toekomt. De CTA merkte hierover op:

‘De accountant is voor zijn werk ook athankelijk van de kwaliteit(systemen) bij
de betreffende entiteiten, (...).

De financiéle verantwoording van gecontroleerde entiteiten is primair een taak van de
entiteiten zelf. Voor een gecontroleerde entiteit die een beursgenoteerde naamloze ven-
nootschap (‘NV’) of een beursgenoteerde besloten vennootschap (‘BV’) is, vloeit uit de
NCGC voort dat het bestuur verantwoordelijk is voor de interne risicobeheersings- en
controlesystemen.' Daarnaast zijn het bestuur en de RvC samen verantwoordelijk voor de
jaarrekening en het bestuursverslag.?

De eerste onderzoeksvraag van ons onderzoek ziet op de interne risicobeheersings- en
controlesystemen en luidt:

Hoe kan de verantwoordelijkheid van de gecontroleerde entiteit voor de opzet
en de werking van de processen van governance, risicomanagement en beheer-
sing in het kader van de jaarverslaggeving en de accountantscontrole gestimu-
leerd worden?

Deelvragen 2 en 4 van ons onderzoek sluiten hierbij aan en luiden:
2. Welke interventies zijn er om opzet en de werking van de risicobeheersings- en
controlesystemen te verhogen bij entiteiten?

3. Wat zijn de voor- en nadelen van elk van deze interventies?

In dit hoofdstuk beantwoorden wij deze vragen.

1 Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 373, p. 97.
2 Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 375, p. 98.
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De opzet van dit hoofdstuk is als volgt: paragraaf 2.2 behandelt het belang van risicobe-
heersings- en controlesystemen en de vraag of de in control verklaring een geschikt hulp-
middel kan zijn om de opzet en de werking van de risicobeheersings- en controlesystemen
te verhogen bij gecontroleerde entiteiten. Deze vraag vormt de aanleiding om in dit hoofd-
stuk te onderzoeken of het invoeren van een vorm van een in control verklaring een posi-
tieve bijdrage kan leveren aan het verstevigen en stimuleren van de verantwoordelijkheid
van de gecontroleerde entiteit voor de opzet en de werking van de processen van risicoma-
nagement en -beheersing in het kader van de jaarverslaggeving en de accountantscon-
trole. Daartoe wordt allereerst in paragraaf 2.3 de vraag beantwoord in hoeverre entiteiten
in control kunnen zijn. Hierna wordt in paragraaf 2.4 stilgestaan bij relevante ontwikkelin-
gen in het Verenigd Koninkrijk en de Verenigde Staten. Paragraaf 2.5 en paragraaf 2.6
beschrijven de bevindingen van respectievelijk de interviews en de surveyresultaten.
Gebaseerd op de bevindingen en aanbevelingen uit de literatuurstudie, alsmede onze
eigen bevindingen, de interviews en de uitkomsten van de survey ter controle wordt in de
paragrafen 2.7 en 2.8 een voorstel gedaan voor een interventie voor een Nederlandse in
control verklaring, de Verklaring omtrent Risicobeheersing (hierna ook wel: ‘VOR’).

2.2 RISICOBEHEERSINGS- EN CONTROLESYSTEMEN EN DE RELATIE MET EEN IN

CONTROL VERKLARING

Doel van de accountantscontrole van een jaarrekening is het verschaffen van zekerheid
over de getrouwheid ervan, opdat de ondernemingsleiding en stakeholders de jaarreke-
ning kunnen gebruiken voor hun beslissingen. De kwaliteit van de informatie die accoun-
tants gebruiken voor hun controlewerkzaamheden is (mede) athankelijk van de kwaliteit
van de door cliénten aangeleverde informatie. Die informatie is op haar beurt weer athan-
kelijk van de kwaliteit van de interne risicobeheersings- en controlesystemen. Effectieve
en goed werkende interne risicobeheersings- en controlesystemen zijn dus van groot
belang. Bij die systemen kunnen een aantal lines of defense worden onderscheiden. Dat
zijn:

— eerste lijn: management;

— tweede lijn: ondersteunende functies (compliance, risk, security);

— derde lijn: interne auditfunctie;

— vierde lijn: auditcommissie;

— vijfde lijn: externe accountant;

— zesde lijn: externe toezichthouder.

De eerste line of defense is het management van de onderneming. Het management van de
onderneming moet de risico’s die de onderneming loopt in kaart brengen en moet (werk)

16



2 RISICOBEHEERSINGS- EN CONTROLESYSTEMEN

processen en (werk)procedures ontwikkelen om die risico’s te beperken. De tweede line of
defense, voor zover aanwezig, moet die (werk)processen en (werk)procedures verder ont-
wikkelen en verfijnen, en moet de naleving van die (werk)processen en (werk)procedures
controleren. Deze line of defense bestaat onder meer uit de risicomanagementfunctie en de
compliancefunctie. De derde line of defense, de interne auditfunctie, heeft onder andere
als taak te onderzoeken of de eerste line of defense en, voor zover aanwezig, de tweede line
of defense adequaat functioneren. De interne auditfunctie staat in nauw contact met de
auditcommissie/RvC (vierde line of defense).

De Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (‘COSO’) defini-
eert in haar COSO-framework interne risicobeheersings- en controlesystemen als volgt: @
process effected by an entity’s board of directors, management and other personnel, designed
to provide reasonable assurance regarding the achievement of objectives relating to opera-
tions, reporting and compliance’’ Goed functionerende interne risicobeheersings- en con-
trolesystemen zijn cruciaal voor goed ondernemingsbestuur. De implementatie van
interne risicobeheersings- en controlesystemen brengt kosten met zich mee, maar er zijn
ook duidelijke voordelen aan verbonden. Onderzoek toont aan dat een kwalitatief goede
interne risicobeheersing samenhangt met efficiéntere investeringsbeslissingen, een lager
operationeel risico en beter voorraadmanagement.* Ook komt winstmanipulatie minder
voor bij entiteiten met betere interne beheersingsmaatregelen en van dergelijke entiteiten
zijn de jaarrekeningen informatiever.’ Betere interne beheersingsmaatregelen gaan vaak

samen met een hogere kwaliteit van verslaggeving.®

In Nederland bestaan een aantal wettelijke en codebepalingen over risicos en interne risi-
cobeheersings- en controlesystemen.

Zo schrijven art. 2:141 1id 2 en 2:251 lid 2 BW voor dat het bestuur ten minste één keer per
jaar de RvC schriftelijk op de hoogte stelt van de hoofdlijnen van het strategisch beleid, de
algemene en financiéle risico’s en het beheers- en controlesysteem van de vennootschap.”
Deze artikelen zijn van toepassing op zowel beursgenoteerde als niet-beursgenoteerde
vennootschappen die een RvC hebben ingesteld.

McNally, Strategic Finance, p. 4.

Zie Bédard, Glaudemans et al. 2019, p. 4, waar wordt verwezen naar meerdere studies hierover.

Zie Bédard, Glaudemans et al. 2019, p. 4, waar wordt verwezen naar meerdere studies hierover.

Zie Bédard, Glaudemans et al. 2019, p. 4, waar wordt verwezen naar meerdere studies hierover. Zie voorts
ook Bouwens 2020, p. 4-5.

7 Op basis van de nog niet van kracht zijnde art. 2:47 lid 11 BW en 2:292a Lid 11 BW van de Wet bestuur en
toezicht rechtspersonen gaat dit ook gelden voor de andere Boek 2 BW-rechtspersonen. Deze wet treedt in
werking op 1 juli 2021.

AN U R W
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Daarnaast is art. 2:391 BW relevant:

Op basis van het eerste lid dient het bestuursverslag een getrouw beeld te
geven van de toestand op de balansdatum, de ontwikkeling gedurende het
boekjaar en de resultaten van de rechtspersoon en van de groepsmaatschap-
pijen waarvan de financiéle gegevens in zijn jaarrekening zijn opgenomen. Het
bestuursverslag bevat, in overeenstemming met de omvang en de complexiteit
van de rechtspersoon en groepsmaatschappijen, een evenwichtige en volledige
analyse van de toestand op de balansdatum, de ontwikkeling gedurende het
boekjaar en de resultaten. Indien noodzakelijk voor een goed begrip van de
ontwikkeling, de resultaten of de positie van de rechtspersoon en groepsmaat-
schappijen, omvat de analyse zowel financiéle als niet-financiéle prestatie-in-
dicatoren, met inbegrip van milieu- en personeelsaangelegenheden. Het
bestuursverslag geeft tevens een beschrijving van de voornaamste risicos en
onzekerheden waarmee de rechtspersoon wordt geconfronteerd.

Voorts is op grond van het tweede en derde lid van art. 2:391 BW vereist dat in het
bestuursverslag bepaalde mededelingen worden gedaan:

Op basis van het tweede lid betreft dit mededelingen over de verwachte gang
van zaken; daarbij wordt, voor zover gewichtige belangen zich hiertegen niet
verzetten, in het bijzonder aandacht besteed aan de investeringen, de financie-
ring en de personeelsbezetting en aan de omstandigheden waarvan de ontwik-
keling van de omzet en van de rentabiliteit athankelijk is. Mededelingen wor-
den voorts gedaan omtrent de werkzaamheden op het gebied van onderzoek
en ontwikkeling. Vermeld wordt ook hoe bijzondere gebeurtenissen waarmee
in de jaarrekening geen rekening behoeft te worden gehouden, de verwachtin-
gen hebben beinvloed.

Ook dient op basis van het derde lid van art. 2:391 BW ten aanzien van het
gebruik van financiéle instrumenten door de rechtspersoon en voor zover
zulks van betekenis is voor de beoordeling van zijn activa, passiva, financiéle
toestand en resultaat, de doelstellingen en het beleid van de rechtspersoon
inzake risicobeheer vermeld te worden. Daarbij wordt aandacht besteed aan
het beleid inzake de afdekking van risico’s verbonden aan alle belangrijke
soorten voorgenomen transacties. Voorts wordt aandacht besteed aan de door
de rechtspersoon gelopen prijs-, krediet-, liquiditeits- en kasstroomrisico’s.
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Op basis van het vijfde lid van art. 2:391 BW kunnen bij algemene maatregel van bestuur
nadere voorschriften worden gesteld omtrent de inhoud van het bestuursverslag waaron-
der een verklaring inzake corporate governance:

Deze voorschriften kunnen in het bijzonder betrekking hebben op naleving
van een in de algemene maatregel van bestuur aan te wijzen gedragscode en op
de inhoud, de openbaarmaking en het accountantsonderzoek van een verkla-
ring inzake corporate governance en een niet-financiéle verklaring.® Deze
algemene maatregel van bestuur is het Besluit inhoud bestuursverslag dat ziet
op beursgenoteerde entiteiten. Art. 3a van dit Besluit bepaalt dat de vennoot-
schap mededeling doet omtrent de belangrijkste kenmerken van het beheers-
en controlesysteem van de vennootschap in verband met het proces van finan-
ciéle verslaggeving van de vennootschap en van de groep waarvan de financiéle
gegevens in de jaarrekening zijn opgenomen.’ Art. 3a van dit Besluit schrijft
voor dat een accountant dient na te gaan of de verklaring inzake corporate
governance overeenkomstig dit besluit is opgesteld en met de jaarrekening
verenigbaar is, en of de verklaring in het licht van de tijdens het onderzoek van
de jaarrekening verkregen kennis en begrip omtrent de rechtspersoon en zijn
omgeving, materiéle onjuistheden bevat. Door deze vastlegging in het Besluit
inhoud bestuursverslag is er geen ruimte meer voor bestuurders om op basis
van ‘comply or explain’ hier gemotiveerd van af te wijken.

Ten slotte noemen wij de periodieke verplichtingen voor uitgevende instellingen:

In art. 5:25¢ Wit is vastgelegd dat de jaarlijkse financiéle verslaggeving van
deze instellingen verklaringen omvat van de bij de uitgevende instelling als ter
zake verantwoordelijk aangewezen personen, met duidelijke vermelding van
naam en functie, van het feit dat, voor zover hun bekend: i) de jaarrekening
een getrouw beeld geeft van de activa, de passiva, de financiéle positie en de
winst of het verlies van de uitgevende instelling en de gezamenlijk in de con-
solidatie opgenomen ondernemingen; en ii) het bestuursverslag een getrouw
beeld geeft omtrent de toestand op de balansdatum, de gang van zaken gedu-
rende het boekjaar van de uitgevende instelling en van de met haar verbonden
ondernemingen waarvan de gegevens in haar jaarrekening zijn opgenomen en

8  Dit als bedoeld in Richtlijn 2013/34/EU van het Europees Parlement en de Raad van 26 juni 2013 betref-
fende de jaarlijkse financiéle overzichten, geconsolideerde financiéle overzichten en aanverwante verslagen
van bepaalde ondernemingsvormen, tot wijziging van richtlijn 2006/43/EG van het Europees Parlement en
de Raad en tot intrekking van richtlijnen 78/660/EEG en 83/349/EEG van de Raad (PbEU 2013, L 182).

9  Ditis opgenomen naar aanleiding van Richtlijn 2006/46/EG.
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dat in het bestuursverslag de wezenlijke risico’s waarmee de uitgevende instel-
ling wordt geconfronteerd, zijn beschreven. Op basis van art. 5:25d Wit geldt
dat de halfjaarlijkse financiéle verslaggeving dient te omvatten verklaringen
van de bij de uitgevende instelling als ter zake verantwoordelijk aangewezen
personen, met duidelijke vermelding van naam en functie, van het feit dat,
voor zover hun bekend: i) de halfjaarrekening een getrouw beeld geeft van de
activa, de passiva, de financiéle positie en de winst of het verlies van de uitge-
vende instelling en de gezamenlijke in de consolidatie opgenomen onderne-
mingen; en ii) het halfjaarlijks bestuursverslag een getrouw overzicht geeft van
(onder meer) ten minste een opsomming van belangrijke gebeurtenissen die
zich de eerste zes maanden van het desbetreffende boekjaar hebben voorge-
daan en het effect daarvan op de halfjaarrekening, alsmede een beschrijving
van de voornaamste risicos en onzekerheden voor de overige zes maanden van
het desbetreffende boekjaar.

De NCGC bevat ook enkele relevante principes en best practice bepalingen. De principes
en best practice bepalingen zijn gericht op de invulling van verantwoordelijkheden voor
langetermijnwaardecreatie, beheersing van risico’s, effectief bestuur en toezicht, belonin-
gen en de relatie met (de AV van) aandeelhouders en andere stakeholders. De principes
kunnen worden opgevat als breed gedragen algemene opvattingen over goede corporate
governance. De principes zijn uitgewerkt in best practice bepalingen. De best practices
betreffen normen voor het gedrag van bestuurders, commissarissen en aandeelhouders.
Zij geven de best practice weer en zijn een invulling van de algemene beginselen van goede
corporate governance. Vennootschappen kunnen hiervan gemotiveerd afwijken, tenzij
het Besluit inhoud bestuursverslag dat niet toestaat.

Principe 1.2 bepaalt dat de vennootschap over adequate interne risicobeheer-
sings- en controlesystemen dient te beschikken. Het bestuur is verantwoorde-
lijk voor het identificeren en beheersen van de risico’s verbonden aan de stra-
tegie en de activiteiten van de vennootschap. Het bestuur inventariseert en
analyseert de risicos die verbonden zijn aan de strategie en de activiteiten van
de vennootschap en de met haar verbonden onderneming. Het bestuur stelt de
risicobereidheid vast en besluit welke maatregelen tegenover de risicos wor-
den gezet (best practice bepaling 1.2.1). Op basis van de risicobeoordeling ont-
werpt, implementeert en onderhoudt het bestuur adequate interne risicobe-
heersings- en controlesystemen. Deze systemen worden voor zover relevant
geintegreerd in de werkprocessen binnen de vennootschap en de met haar
verbonden onderneming en zijn bekend bij diegenen voor wier werk zij rele-
vant zijn (best practice bepaling 1.2.2). Het bestuur monitort de werking van de
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interne risicobeheersings- en controlesystemen en voert ten minste jaarlijks
een systematische beoordeling uit van de opzet en de werking van de syste-
men. Deze monitoring heeft betrekking op alle materiéle beheersingsmaatre-
gelen, gericht op strategische, operationele, compliance en verslaggevingsrisi-
cos. Hierbij wordt onder meer rekening gehouden met geconstateerde zwaktes,
misstanden en onregelmatigheden, signalen van klokkenluiders, geleerde les-
sen en bevindingen van de interne auditfunctie en externe accountant. Waar
nodig worden verbeteringen in interne risicobeheersings- en controlesyste-
men doorgevoerd (best practice bepaling 1.2.3).

Principe 1.4 bepaalt dat het bestuur verantwoording aflegt over de effectiviteit
van de opzet en werking van de interne risicobeheersings- en controlesyste-
men. Op grond van best practice bepaling 1.4.1 bespreekt het bestuur de effec-
tiviteit van de opzet en de werking van de interne risicobeheersings- en con-
trolesystemen als bedoeld in best practice bepalingen 1.2.1 tot en met 1.2.3 met
de auditcommissie en legt daarover verantwoording af aan de RvC. Het bestuur
legt, zo bepaalt best practice 1.4.2, in het bestuursverslag verantwoording af
over:

i. de uitvoering van de risicobeoordeling met een beschrijving van de voor-
naamste risicos waarvoor de vennootschap zich geplaatst ziet in relatie tot
haar risicobereidheid. Hierbij kan gedacht worden aan strategische, operatio-
nele, compliance en verslaggevingsrisico’s;

ii. de opzet en werking van de interne risicobeheersings- en controlesystemen
over het afgelopen boekjaar;

iii. eventuele belangrijke tekortkomingen in de interne risicobeheersings- en
controlesystemen die in het boekjaar zijn geconstateerd, welke eventuele signi-
ficante wijzigingen in die systemen zijn aangebracht, welke eventuele belang-
rijke verbeteringen van die systemen zijn voorzien en dat deze onderwerpen
besproken zijn met de auditcommissie en de RvC; en

iv. de gevoeligheid van de resultaten van de vennootschap voor materiéle wij-
zigingen in externe omstandigheden.

Van belang is dat het bij de onder (i) genoemde voornaamste risico’s niet gaat
om een uitputtende uiteenzetting van alle mogelijke risico’s, maar om een
weergave van de belangrijkste risico’s waarvoor de vennootschap zich geplaatst
ziet. De beschrijving van de voornaamste risico’s in onderdeel (i) sluit aan bij
de in art. 2:391 BW voorgeschreven risicoparagraaf en op de beschrijving van
wezenlijke risicos in het kader van art. 5:25c Wit. Bij onderdeel (ii) ligt het in
de rede dat het bestuur in de beschrijving aangeeft welk raamwerk of normen-
kader (bijvoorbeeld het COSO raamwerk voor interne beheersing) het heeft
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11

gehanteerd bij de evaluatie van het interne risicobeheersings- en controlesys-
teem.'

Op grond van best practice bepaling 1.4.3 verklaart het bestuur in het bestuurs-
verslag met een duidelijke onderbouwing dat:

i. het verslag in voldoende mate inzicht geeft in tekortkomingen in de werking
van de interne risicobeheersings- en controlesystemen;

ii. voornoemde systemen een redelijke mate van zekerheid geven dat de finan-
ciéle verslaggeving geen onjuistheden van materieel belang bevat;

iii. het naar de huidige stand van zaken gerechtvaardigd is dat de financiéle
verslaggeving is opgesteld op going concern basis; en

iv. in het verslag de materiéle risico’s en onzekerheden zijn vermeld die rele-
vant zijn ter zake van de verwachting van de continuiteit van de vennootschap
voor een periode van twaalf maanden na opstelling van het verslag.

Bij deze best practice bepaling is het de bedoeling dat het bestuur ook vooruit-
blikt naar de risico’s die relevant zijn voor de continuiteit van de vennootschap.
Het betreft zowel gesignaleerde materiéle tekortkomingen als materiéle risicos
en onzekerheden die redelijkerwijs zijn te voorzien op het moment dat de ver-
klaring wordt gegeven."

Voor de RvC geldt dat uitgangspunt is op grond van principe 1.5 dat de RvC
toezicht houdt op het beleid van het bestuur en de algemene gang van zaken in
de vennootschap en de met haar verbonden onderneming. Hierbij richt de
RvC zich tevens op de effectiviteit van de interne risicobeheersings- en contro-
lesystemen van de vennootschap en de integriteit en kwaliteit van de financiéle
verslaggeving. De RvC bespreekt de onderwerpen waarover de auditcommis-
sie op basis van best practice bepaling 1.5.3 verslag uitbrengt. Dit ziet op: de
effectiviteit en de opzet en de werking van de interne risicobeheersings- en
controlesystemen, de wijze waarop de effectiviteit van het interne en externe
audit proces is beoordeeld, materiéle overwegingen inzake de financiéle ver-
slaggeving, en de wijze waarop de materiéle risico’s en onzekerheden zijn
geanalyseerd en besproken en wat de belangrijkste bevindingen van de audit-
commissie zijn.

Op grond van best practice bepaling 1.5.1 bereidt de auditcommissie de besluit-
vorming van de RvC voor over het toezicht op de integriteit en kwaliteit van de

10  Nederlandse Corporate Governance Code 2016, p. 43 e.v.

Nederlandse Corporate Governance Code 2016, p. 43 e.v.
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financiéle verslaggeving van de vennootschap en op de effectiviteit van de
interne risicobeheersings- en controlesystemen van de vennootschap. Zij richt
zich onder meer op het toezicht op het bestuur ten aanzien van de relatie met
en de naleving van aanbevelingen en opvolging van opmerkingen van de
interne auditor en de externe accountant. Op grond van best practice bepaling
1.5.3 brengt de auditcommissie verslag uit aan de RvC over haar beraadslaging
en bevindingen. In dit verslag wordt in ieder geval vermeld:

i. de wijze waarop de effectiviteit en de opzet en de werking van de interne
risicobeheersings- en controlesystemen, bedoeld in best practice bepalingen
1.2.1 tot en met 1.2.3 is beoordeeld;

ii. de wijze waarop de effectiviteit van het interne en externe audit proces is
beoordeeld;

ii. materiéle overwegingen inzake de financiéle verslaggeving; en

iv. de wijze waarop de materiéle risico’s en onzekerheden, bedoeld in best prac-
tice bepaling 1.4.3, zijn geanalyseerd en besproken en wat de belangrijkste
bevindingen van de auditcommissie zijn.

Principe 1.3 ziet op de interne auditfunctie. De taak van de interne auditfunc-
tie is onder andere de opzet en de werking van de interne risicobeheersings- en
controlesystemen te beoordelen. In de onderzoeksresultaten van de interne
auditfunctie wordt in ieder geval aandacht besteed aan:

i. gebreken in de effectiviteit van de interne risicobeheersings- en controlesys-
temen;

ii. bevindingen en observaties die van wezenlijke invloed zijn op het risicopro-
fiel van de vennootschap en de met haar verbonden onderneming; en

iii. tekortkomingen in de opvolging van aanbevelingen van de interne audit-
functie (best practice bepaling 1.3.5).

Deze wettelijke en codebepalingen over risicos en interne risicobeheersings- en contro-
lesystemen overziend, is de conclusie dat er geen wettelijk vereiste is om een in control
verklaring af te geven. Ook de NCGC eist geen in control verklaring, omdat die code geen
bepaling bevat op basis waarvan een expliciete conclusie gegeven moet worden over de
adequate opzet en effectieve werking van het interne risicobeheersings- en controlesys-
teem.'> Op basis van het Besluit inhoud bestuursverslag is slechts vereist dat een beursge-
noteerde entiteit mededeling doet over de belangrijkste kenmerken van het risicobeheer-
sings- en controlesysteem van de vennootschap in verband met het proces van financiéle
verslaggeving van de vennootschap en van de groep waarvan de financiéle gegevens in de

12 Zo ook De Groot en Hijink, MAB 2020, p. 489-490.
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jaarrekening zijn opgenomen. Voor de (overige) NCGC-bepalingen geldt comply or
explain, vennootschappen kunnen gemotiveerd afwijken.

De Groot en Hijink hebben recent onderzoek verricht naar de praktijk van de risicover-
slaggeving op basis van de NCGC." Uit hun onderzoek blijkt dat de bestuursverklaring uit
de NCGC ten aanzien van de elementen uit best practice bepaling 1.4.3 voor het overgrote
deel (tussen de 86% en 100%) wordt gevolgd door de AEX-, AMX- en AScX-fondsen. Bij
de beursvennootschappen behorend tot de overige fondsen is dat met een score per ele-
ment van tussen de 36% en 46% significant lager. De Groot en Hijink merken op dat
beursvennootschappen die de elementen uit best practice bepaling 1.4.3 NCGC niet (alle-
maal) opnemen, in de meerderheid van de gevallen wel een in control verklaring hebben
opgenomen. De reikwijdte, factor tijd en bewoordingen van de onderzochte in control
verklaringen zijn echter verschillend. Ook worden nogal eens bepalingen van een vorige
NCGC-versie toegepast. Hun conclusie is dat de consistentie ver te zoeken is.

In de Verenigde Staten is het verband tussen de kwaliteit van interne risicobeheersings- en
controlesystemen en de jaarverslaggeving en accountantscontrole ook opgemerkt, wat
daar heeft geleid tot wettelijke voorschriften (zie nader hierover paragraaf 2.4). Op grond
van wetgeving in de Verenigde Staten is een in control verklaring verplicht gesteld voor
bepaalde entiteiten. Daarnaast moet de accountant een verklaring afgeven over de interne
risicobeheersings- en controlesystemen met betrekking tot financiéle verslaglegging. De
gedachte is dat door het voorschrijven van een in control verklaring de kwaliteit van de
interne risicobeheersings- en controlesystemen verbetert. Om tot effectieve en goed wer-
kende interne risicobeheersings- en controlesystemen te komen, is het noodzakelijk dat
dit zorgvuldig en professioneel wordt nagestreefd. Uit de interviews met ketenvertegen-
woordigers van beursgenoteerde en niet beursgenoteerde entiteiten, relevante belangen-
organisaties, experts en accountants (zie Bijlage VII) blijkt echter ook dat kwalitatief goede
interne risicobeheersings- en controlesystemen niet altijd aanwezig zijn."*

Mogelijk is een aantal entiteiten zich nog onvoldoende bewust van het belang van effec-
tieve en goed werkende interne risicobeheersings- en controlesystemen dan wel nog
onvoldoende bereid om effectieve en goed werkende interne risicobeheersings- en con-
trolesystemen na te streven en daar prioriteit aan te geven.'* Om de vrijblijvendheid op dit
terrein te beperken lijkt de invoering van een verplichte in control verklaring de voor de

13 De Groot en Hijink, MAB 2020, p. 477-493.

14  Zo ook Bédard, Glaudemans et al. 2019, p. 5.

15  Een entiteit staat overigens bloot aan allerlei vormen van wettelijke, expliciete, impliciete, subtiele, triviale,
interne en externe monitoring. De entiteit heeft een prikkel om dat efficiént te organiseren want de kosten
van die monitoring worden doorgaans in rekening gebracht.
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hand liggende maatregel, omdat als gevolg van deze maatregel gecontroleerde entiteiten
het nastreven van effectieve en goed werkende interne risicobeheersings- en controlesys-
temen niet meer kunnen negeren of ontwijken.

Wij merken voorts op dat de rechtspersoon een juridisch gecreéerde entiteit is die de juri-
dische uitvalsbasis biedt om collectief en gecodrdineerd aan het economisch leven deel te
nemen. Een rechtspersoon zorgt voor een scherpere atbakening en omlijning van de daar-
mee in stand gehouden onderneming.' Het schermt de aandeelhouders af van de verlie-
zen van de vennootschap en schermt de vennootschap af van de schuldeisers van de aan-
deelhouders. De wetgever faciliteert en beschermt rechtspersonen. Omgekeerd mag de
wetgever iets van dergelijke rechtspersonen terugvragen. Hodgson vraagt zich dan ook
terecht af: “What is the quid pro quo of corporations?’.” De samenleving zou beschermd
moeten worden tegen de gevolgen van fraude, manipulatie en creatieve jaarverslaggeving.
Risicomanagement en in control zijn, kunnen belangrijke factoren zijn om opportunis-
tisch kortetermijngedrag uit te bannen. Een wettelijke in control verklaring is dan een min
of meer logisch vervolg of sluitstuk van een ingezette beweging waarin het publieke belang
van de rechtspersoon (ook) wordt benadrukt.

De CTA is ook ingegaan op de vraag of de verplichting een in control verklaring af te geven
breder zou moeten worden getrokken. In het concept-CTA-rapport staat dat de commis-
sie ook voor Nederland meerwaarde zag in een in control verklaring van het bestuur.
Naar aanleiding van de inbreng van diverse partijen'’ op de voorlopige bevindingen lezen
we in het CTA-rapport het volgende:

‘In die reacties valt op dat waar beleggers (vertegenwoordigd door VEB en
EUmedion) deze aanbeveling steunen, de vertegenwoordigers van de gecon-
troleerde ondernemingen (VNO-NCW en VEUO) kritisch zijn. Ook vanuit
de wetenschap (onder meer prof. Paape en prof. Van de Ven) bestaat kritiek
ten aanzien van de vraag wat de inhoud en betekenis van een dergelijke verkla-
ring zou moeten zijn. Diverse accountantsorganisaties zijn gematigd positief
maar werpen wel de vraag op naar de proportionaliteit, met name voor klei-

16 Hodgson, International Journal of the Economics of Business 2002 (09) (01), p. 45.

17 Hodgson, International Journal of the Economics of Business 2002 (09) (01), p. 45.

18 Zie CTA, p. 97-98, nr. 374-377.

19 Zie voetnoot 226, waar wordt gesproken van onder meer de Confirm, VEB, Eumedion, VNO-NCW,
VEUO, NBA, PwC, EY, Young Profs, Visser&Visser, dhr. Paape, dhr. Van de Ven, dhr. In’t Veld, Deloitte,
SRA, de Young Profs van de OOB-kantoren en de NBA Young Profs.
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nere ondernemingen (onder meer Mazars, De Jong & Laan, de NBA, de Young
Profs van de OOB’s).%°

Volgens de commissie lijkt er geen discussie te bestaan over de verantwoordelijkheid van
de onderneming in het algemeen en het bestuur in het bijzonder voor de interne (financi-
ele) beheersing en de verslaggeving. De vraag of er voor Nederland aanleiding is om een
scherpere norm te stellen in die zin dat het bestuur moet verklaren en onderbouwen dat
de interne risicobeheersings- en controlesystemen van de onderneming naar behoren
hebben gefunctioneerd, beantwoordt de commissie positief. Hierbij plaatst de commissie
wel de volgende kanttekeningen:

‘Dat uitwerking hiervan nog wel nader onderzoek vergt. Hierbij dient aan-
dacht te zijn voor de mogelijkheid om een dergelijke verklaring te operationa-
liseren (het bestuur moet in staat zijn een dergelijke verklaring gefundeerd af
te geven), de mogelijkheid voor de accountant om een dergelijke verklaring te
controleren (er moeten geen onrechtvaardigde verwachtingen ten aanzien van
de inhoud van de controle worden geschapen) en de proportionaliteit (niet

voor alle ondernemingen ligt een dergelijke eis voor de hand).*

In de volgende paragrafen wordt onderzocht of het invoeren van een vorm van een in
control verklaring inderdaad een positieve bijdrage kan leveren aan het verstevigen en
stimuleren van de verantwoordelijkheid van de gecontroleerde entiteit voor de opzet en de
werking van de processen van risicomanagement en beheersing in het kader van de jaar-
verslaggeving en de accountantscontrole. De kanttekeningen die de CTA aanstipt, worden
daarbij meegenomen.

2.3 OVER DE VERWACHTINGSKLOOF: IN HOEVERRE KAN EEN ENTITEIT IN

CONTROL ZIJN?

Bij de beantwoording van de vraag naar invoering van een (wettelijke) vorm van een in
control verklaring komt de vraag op in hoeverre ketenvertegenwoordigers daaraan gevolg
kunnen geven. Hiervoor is een analyse noodzakelijk van de elementen die in de verant-
woordingsketen een rol spelen. In deze paragraaf gaan wij nader in op dit complexe en
onzekere krachtenveld. Daarbij zal blijken dat er verschillende verwachtingskloven
bestaan die van belang zijn voor de strekking van de in control verklaring en de inhoud

20 Zie CTA, p. 97-98, nr. 374.
21 Zie CTA, p. 98, nr. 377.
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daarvan. Wij bespreken deze verwachtingskloven in deze paragraaf. Aan het eind van
deze paragraaf worden vooruitlopend op de uiteindelijke interventie al de globale contou-
ren en kenmerken van de VOR geschetst.

Een eerste vraag die gesteld kan worden, is wat in control zijn eigenlijk betekent. Bij in
control zijn kan worden gedacht aan zicht hebben op, of voorbereid zijn op de toekomst.
Wat zou er kunnen gebeuren en hoe kunnen we ons daartegen wapenen? Een verder-
gaande betekenis is die van beheersing, het in de hand hebben van en het kunnen doen
van voorspellingen over de toekomst, in de zin van ‘ons kan niets gebeuren. Hoewel de
betekenis van in control zijn dus verschillend kan zijn, roept in control zijn in een verant-
woordingsperspectief een essentiéle vraag op: in hoeverre kunnen ondernemingen ver-
antwoord en controleerbaar ‘in control’ zijn? Kunnen we van ondernemingen verwachten
dat zij op een verantwoorde wijze een in control verklaring afleggen en wat betekent dat
dan precies? Deze vraag gaat vooraf aan en beinvloedt mede het uiteindelijke oordeel over
de eventuele invoering van een vorm van in control verklaring. Voor het antwoord op de
vraag of we van ondernemingen kunnen verwachten dat zij op een verantwoorde wijze
een in control verklaring kunnen afleggen en wat dat dan precies betekent, zijn de opzet en
de werking van de processen van de jaarverslaggeving (accounting) en de accountants-
controle (auditing) van belang.

Allereerst zoomen wij in op accounting. De American Accounting Association (‘AAA’)
duidt accounting aan als: ‘the process of identifying, measuring and communicating eco-
nomic information to permit informed judgements and decisions by users of the informa-
tion”. Accounting genereert informatie voor (betere) besluitvorming. Accounting is een
proces dat verschillende fases omvat, waarin beleidsvoornemens die leiden tot transacties
worden geregistreerd, samengevoegd en omgevormd tot het eindproduct: het financiéle
jaarverslag. Accounting is, evenals de economische realiteit die het atbeeldt, een proces
dat input omvormt tot output en daarmee waarde toevoegt doordat data worden omge-
vormd tot informatie. Accounting wordt veelal beschouwd als de neutrale weergave van
een achterliggende economische realiteit (een afbeelding van het reéle systeem). Lang-
zaam is onderkend dat een goed functionerend accountingsysteem niet alleen passief is,
maar ook reéle consequenties heeft. Creative accounting, manipulatie en fraude zijn
gericht op het beinvloeden van die reéle consequenties. Accounting heeft zich ontwikkeld
tot een systeem dat is vastgelegd in wet- en regelgeving en in (internationale) standaarden.
Deze standaarden (principes en waarderingsgrondslagen) worden voorafgegaan door een
conceptueel raamwerk - in Nederland het Stramien voor de opstelling en vormgeving van
jaarrekeningen (‘het Stramien’). Hierin worden verschillende uitgangspunten, veronder-
stellingen, dilemma’s en afwegingen zichtbaar tussen betrouwbare en relevante informa-
tie, de kosten en de baten van informatie en tussen transparantie en de concurrentiege-
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voeligheid van informatie.”? De essentiéle functie (de bestaansreden) van accounting is het
verminderen van de ex ante en ex post informatieasymmetrie.?

Een van de problemen hierbij is de tegenstelling tussen de verschillende kwaliteitseisen
van informatie. Betrouwbare informatie heeft betrekking op het verleden, relevante infor-
matie op de toekomst. Beide typen informatie voor 100% verenigen is onmogelijk. Indien
dat wel wordt verwacht en nagestreefd, ontstaat een verwachtingskloof die gebaseerd is op
de idee dat de informatie over de toekomst ook beheersbaar en controleerbaar is. Indien
dat niet het geval is, is er dus iemand verantwoordelijk. Een daarvan afgeleid aspect is dat
het bestuur zeker moet (kunnen) zijn en dus over volkomen kennis (perfect foresight) en
informatie beschikt en gefundeerde uitspraken moet kunnen doen over de continuiteit.
Dat is uiteraard niet het geval.

Dit probleem is gerelateerd aan twee andere aspecten van accounting, namelijk het onder-
scheid tussen een principle based en rule based systeem en het principe van substance over
form.** Een jaarverslag wordt door het stellen van stringente eisen en verplichtingen (rule
based) wellicht meer een juridisch georiénteerd document (het naleven en afvinken van
allerlei regels en normen), maar de vraag is of dit economisch relevante informatie ople-
vert. In plaats van binnen de lijntjes te opereren biedt een principle based systeem meer
ruimte om aansluiting te zoeken met de economische realiteit. Dit geldt zowel voor de
accounting (een neutrale afbeelding van de economische realiteit — ‘wat er is gebeurd’),
maar in sterkere mate voor de beoordeling en weergave van risicobeheersings- en contro-
lesystemen (door middel van een VOR) omdat het hierbij gaat om het anticiperen op ‘wat
er zou kunnen gebeuren’ Een rule based risicobenadering heeft het gevaar dat het model
in plaats van middel, doel wordt zonder reéle invloed, en daardoor alleen kosten oplevert
en leidt tot misplaatste conclusies. Daardoor kan dit als een vorm van onrechtvaardige
regeldruk worden ervaren: waarom moeten de goeden onder de kwaden lijden? In de
voorlopige tussenconclusie aan het eind van deze paragraaf volgt dat de VOR in beginsel
principle based zou moeten zijn. Niet zozeer de uitkomsten, maar het proces wordt belang-
rijker: welke discussiepunten, en kritische aspecten zijn besproken, welke afwegingen zijn
gemaakt?

22 Zie Van Offeren et al., MAB 2013 (87) (09), p. 358.

23 Scott 2015, hoofdstuk 1, p. 24: Het fundamentele probleem is de afweging tussen de ‘investor-informing
and manager performance-evaluating roles for accounting information. [...] we will refer to combining
these two roles of financial reporting as the fundamental problem’

24 Zie voor de voor- en nadelen van de principle based en rule based benaderingen in het algemeen: Schilder
2008, p. 178-185.
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In het Stramien wordt het centrale doel van de externe verslaggeving aangegeven: het
verstrekken van informatie om het (toekomstige) kasgenererende vermogen van de
onderneming in te schatten en de risico’s die daarbij worden gelopen in kaart te brengen.
Stakeholders kunnen deze informatie gebruiken om beslissingen te nemen en risico’s in te
schatten als zij zaken met de onderneming doen. Een belangrijke aanname is dat er een
gemeenschappelijke basisbehoefte (een grootste gemene deler) aan informatie is onder
gebruikers, en dat deze overeenkomt met de informatiebehoefte van aandeelhouders. Dat
roept echter wel de vraag op: wie is de aandeelhouder? De huidige aandeelhouder, een
bezoeker van de AV, een grootaandeelhouder, een grootaandeelhouder van een familiebe-
drijf, een potentiéle aandeelhouder, of alle aandeelhouders op de aandelenmarkt? En in
hoeverre speelt het een rol of de vennootschap beursgenoteerd is? De primaire functie-
scheiding tussen leiding en eigendom is bij familiebedrijven bijvoorbeeld nauwelijks aan-
wezig. Er is sprake van actieve inmenging, waarbij de aandeelhouder direct zijn belang
monitort. De essentiéle functie van de externe verslaggeving is het verminderen van de ex
ante en ex post informatieasymmetrie en die is hier nagenoeg afwezig. Waarom zou er een
informatieplicht en controleplicht voor dergelijke ondernemingen moeten bestaan? De
reden is dan het bestaan van andere gebruikers van de jaarrekening waarvan de informa-
tiebehoefte volgens het Stramien samenvalt met die van de aandeelhouders. In een inter-
view zei de controller van een mkb-familiebedrijf hierover bijvoorbeeld:

‘Als wij het in MKB over stakeholders hebben, dan hebben we het over partijen
als opdrachtgevers, kredietverzekeraars die meekijken zoals Graydon, aanbe-
stedingsorganisaties die zich een beeld willen vormen over de financiéle posi-
tie van het bedrijf, banken die garanties geven willen dat ook weten, dus die
stakeholders zijn er wel’

Accounting lijkt te berusten op harde, objectieve cijfers. Dat is echter uiterlijke schijn,
zoals Moore het noemt: ‘a mythical, determinate bottom line’* Voor veel waarderingen
zijn er subjectieve keuzes en verwachtingen, bijvoorbeeld voor het bepalen van waarde-
verminderingen (‘impairments’), afschrijvingen, voorzieningen en overlopende posten.
Dat neemt niet weg dat accounting en de financiéle verslaggeving geévolueerd zijn tot een
min of meer gemeenschappelijke taal door middel van min of meer objectieve normen die
transactiedata omvormen tot financiéle overzichten en daarmee data omvormen tot infor-
matie.

25  Moore, Accounting Horizons 2009 (23) (03), p. 327.
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Er kleven dus beperkingen aan accounting, maar dat wil niet zeggen dat we niets met de
onderliggende data of informatie kunnen. Accounting ontstaat juist door en voor de
(beheersing van de) onzekerheid en dat is waar accounting waarde toevoegt.

Voor het antwoord op de vraag wat in control zijn precies betekent, is het van belang om
op te merken dat het Stramien een belangrijke beperking aanstipt van externe verslagge-
ving voor het inschatten van het kasgenererend vermogen: de financiéle overzichten
(balans, winst- en verliesrekening en het kasstroomoverzicht) hebben betrekking op het
verleden en bevatten geen niet-financiéle informatie. Zoals hiervoor al opgemerkt, heeft
accounting betrekking op wat er is gebeurd, niet op wat er zou kunnen gebeuren. Dit laat-
ste ziet op de risico’s die een onderneming loopt. Financiéle jaarverslagen kennen dan ook
belangrijke beperkingen bij het beoordelen van de (toekomstige) levensvatbaarheid, de
risicos, de continuiteit en de bepaling van het kasgenererend vermogen van de onderne-
ming.*® Het Stramien maakt zowel een sprong (en schept daarmee verwachtingen) van
één groep (de aandeelhouders), naar alle groepen (de stakeholders), als een sprong van
het verleden naar de toekomst. Wat er is gebeurd, is echter iets anders dan wat zou er
kunnen gebeuren: dan komen risico’s in beeld die volgens het model van the Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (‘het COSO-model’) worden onder-
verdeeld in wettelijke of compliancerisico’s, verslaggevingsrisico’s, en operationele en stra-
tegische risicos.

Dit betekent dan ook dat beheersing van verslaggevingsrisico’s slechts een onderdeel
vormt van het gehele interne risicobeheersings- en controlesysteem. Voorts is van belang
in hoeverre dergelijke systemen ook reéle betekenis hebben, in de zin van beheersing van
de reéle risico’s waaraan een organisatie blootstaat. Kan dit (verslagleggings)systeem wel
onafthankelijk van dergelijke risico’s worden beoordeeld en wat is in dat geval het reéle
belang ervan? Het onderscheid tussen verslaggevingsrisico’s, operationele en strategische
risico’s is bovendien niet altijd scherp te trekken.” In control zijn op het gebied van de
verslaggeving heeft daardoor iets kunstmatigs. Het leidt tot een verwachtingskloof die aan
verslaggevingsrisicos wellicht een te hoge prioriteit en betekenis geeft. Bovendien kan
door de formele nadruk die hierop wordt gelegd, het zicht ontbreken op de reéle onderlig-
gende risico’s. De sterk formele nadruk op verslaggevingsrisico’s kan ook het ondernemen,

26 Insolventievoorspellingsmodellen die de insolventie voorspellen aan de hand van jaarrekeningen scoren
dan ook zeer matig.

27 Schwarcz, University of Cincinnati Law Review 2002 (70) (28), p. 1309 beweert dat sommige financiéle
transacties zo complex zijn dat deze nauwelijks cijfermatig kunnen worden weergegeven: ‘This Essay also
introduces the dilemma that some structured finance transactions are so complex that disclosure to investors
in the sponsoring company is necessarily imperfect - either oversimplifying the transactions or providing detail
and sophistication beyond the level of most investors.
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wat gepaard gaat met risicos lopen, belemmeren. Anderzijds kan worden beweerd dat
ondanks de beperkte zeggingskracht van het financieel verslag dat op feiten uit het verle-
den is gebaseerd, daaruit juist informatie kan worden afgeleid waarover enige mate van
zekerheid bestaat en waarop de oordeelsvorming en het vertrouwen (mede) kunnen wor-
den gebaseerd. De juistheid van de cijfers geeft een indicatie van de toekomstige kasstro-
men, levensvatbaarheid, risicos en de continuiteit van de onderneming. Het probleem is
dat deze informatie inherente beperkingen kent die gebruikers op het verkeerde been
kunnen zetten, omdat er te veel betekenis aan kan worden gehecht.

De vraag is dan ook: wat is risico en voegt risicobeheersing waarde toe? Risico (of beter
onzekerheid®) is een gelaagd holistisch concept dat uit vele dimensies bestaat. Hierop
voortbouwend kan de vraag worden gesteld of een grote beursonderneming en/of haar
omgeving niet te onzeker, dynamisch en complex zijn om op een strikte wijze rekenschap
te kunnen geven over wat er allemaal zou kunnen gebeuren. Het verlamt enerzijds de
organisatie, anderzijds veroorzaakt het hoge kosten om de risico’s te beheersen. Het duur-
zame concurrentievoordeel is juist verbonden met de uniciteit van de bedrijfsmiddelen en
dat maakt een onderneming van nature kwetsbaar. Het Committee of Sponsoring Organi-
zations of the Treadway Commission (COSO) heeft in 2002 een raamwerk uitgebracht
voor zowel het beoordelen als het inrichten van risicomanagement. Het raamwerk, dat
principle based van aard is, identificeert de relaties tussen risico’s en het interne beheer-
singssysteem met het uitgangspunt dat interne beheersing zich als een proces voltrekt dat
gericht is op het verkrijgen van een redelijke mate van zekerheid over (1) het bereiken van
strategische doelen, (2) effectieve en efficiénte bedrijfsprocessen, (3) betrouwbare (finan-
ciéle) informatieverzorging en (4) naleving van relevante wet- en regelgeving. Analoog
aan accounting kleven er beperkingen aan en wordt er kritiek op uitgeoefend; een alom-
vattend uniform en universeel risicobeheersingsmodel bestaat niet, dat is juist de essentie
van onzekerheid. Verwachtingsmanagement is dan ook van essentieel belang bij de even-
tuele toepassing van een dergelijk model. Een dergelijk risicomodel is bovendien meer
ingrijpend en vraagt meer dan het verslaggevingsmodel omdat het ingrijpt in de beleids-
vrijheid (of de vrijblijvendheid aan banden legt) waarmee processen worden georgani-
seerd en zich uitstrekt naar de toekomst in plaats van naar het verleden zoals in het
accountingmodel.

28 Dit onderscheid is aangebracht door Knight (1968). Van risico is sprake als de toekomst uitputtend door
scenario’s kan worden weergegeven, met behulp van een kansverdeling. Bij onzekerheid kan de toekomst
niet uitputtend door scenario’s worden beschreven. Door systematisch te spreken over risico in plaats van
onzekerheid wordt al impliciet een stelling ingenomen over de mate van beheersbaarheid daarvan.
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Na deze uiteenzetting over accounting en de vragen die het oproept, zoomen wij vervol-
gens in op auditing. Onder auditing wordt verstaan:

‘a systematic process by which a competent, independent person objectively
obtains and evaluates evidence regarding assertions about economic actions
and events to ascertain the degree of correspondence between those assertions
and established criteria and communicating the results to interested users”

De onathankelijke persoon is de controlerend accountant. De accountant is naast de ver-
trouwenspersoon van het maatschappelijk verkeer een duizendpoot die moet opereren in
een breed krachtenveld en zich moet buigen over de neutrale weergave van de financiéle
positie en prestatie van een unieke onderneming. Accountants verstrekken zekerheid
(assurance), zowel naar de opdrachtgever (de gecontroleerde entiteit) als naar de uiteinde-
lijke gebruiker van de jaarrekening. De accountantscontrole verstrekt zekerheid over en
geeft betrouwbaarheid aan de financiéle informatie. De vraag is alleen, tot hoever kan of
moeten die zekerheid en betrouwbaarheid zich uitstrekken? De accountantscontrole kan
als een vorm van monitoring worden aangemerkt en meer in het bijzonder als een vorm
van metamonitoring; alleen min of meer betrouwbare informatie verschaft de stakehol-
ders immers de basis waarmee de zij de onderneming kunnen monitoren. In Nederland
zijn er volgens geinterviewde accountants ongeveer twintigduizend niet-beursgenoteerde
ondernemingen die onder de controleplicht vallen. In het verlengde daarvan geldt een
vergelijkbaar aantal voor vrijwillige controle. Een expert zei in een interview hierover:

‘Vroeger was de accountantsverklaring een oordeel. Geeft de jaarrekening een
getrouw beeld: ja of nee? Eén pagina. Tegenwoordig - in Engeland al sinds
2013 - staat niet alleen dit eindoordeel erin, maar ook wat de belangrijkste
risicos zijn die de accountants hebben geidentificeerd, hoe hebben ze hun
werkzaamheden daarop ingericht en uiteindelijk wat is het eindoordeel. Maar
ook met welke materialiteit — welke mate van zekerheid - hebben ze hun con-
trole kunnen uitvoeren. Dat stond er vroeger allemaal niet in’

De controleplicht geldt niet alleen voor beursgenoteerde entiteiten. Wat is de reden van
bestaan van deze plicht voor de andere organisaties, bijvoorbeeld familiebedrijven? Zoals
hiervoor is aangegeven, is de essentiéle functie van accounting het verminderen van de ex
ante en ex post informatieasymmetrie, niet alleen van aandeelhouders maar van alle stake-
holders. Maar deze informatieasymmetrie bestaat ook ten aanzien van de betrouwbaar-
heid van deze informatie omdat het bestuur de transactiedata initieert, opslaat en

29  American Accounting Association 1973. Auditing kan zowel intern geschieden (IAD) als extern.
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omvormt. Verantwoording afleggen en informatie verstrekken kan alleen als de betrouw-
baarheid van de gegevens is vastgesteld. Hierin is de essentiéle functie van de accountant-
scontrole gelegen, zowel voor beursondernemingen als familiebedrijven. De controle ver-
sterkt daarmee de voordelen - waardecreatie — van de jaarverslaggeving,*® interne
controle® en interne audit* Andere voordelen zijn: het voldoen aan de wettelijke ver-
plichtingen, het doorlichten en verbeteren van de interne (controle)systemen, het opwek-
ken van vertrouwen bij de stakeholders van de onderneming, het detecteren en preventie
van fraude, en het kan leiden tot verbeteringen in de informatievoorziening en in de
interne besluitvorming.

Een belangrijk dilemma bij auditing is (opnieuw) de verwachtingskloof. De externe con-
trole is immers per definitie imperfect omdat nimmer over alle zaken exacte zekerheid zal
bestaan. Het takenpakket van de accountant is bovendien verbreed en de complexiteit en
dynamiek van het (ook internationaal) zakendoen is toegenomen. Dit heeft wellicht bijge-
dragen aan het vergroten van de verwachtingskloof. Een expert die wij interviewden, zei
er het volgende over:

‘Als een bedrijf na fraude failliet gaat rijst de vraag waarom de accountant de
fraude niet had opgemerkt. De accountantskamer beslist consequent dat
indien achteraf komt vast te staan dat bij een gecontroleerde entiteit fraude
heeft plaatsgevonden, dit niet wil zeggen dat de accountant de fraude had
moeten ontdekken. De rechter volgt dat ook. Dat onderstreept dat niet de
accountant maar de gecontroleerde entiteit de eerstverantwoordelijke is’

Naast auditing en accounting bestaan er verwachtingskloven op andere (aanverwante) ter-
reinen. Zo is bijvoorbeeld een onderneming niet altijd succesvol en kunnen managers niet
overal van op de hoogte zijn. Er kleven dan ook beperkingen aan het afgeven van een in
control verklaring. Dergelijke verklaringen zouden dan ook deels een schijnzekerheid
kunnen creéren en daardoor valse verwachtingen kunnen wekken; dit is een aspect dat
hierboven ook kort is besproken bij het onderscheid tussen de rule based en principle
based benaderingen. Verwachtingskloven kunnen onder andere ook ontstaan door:

— informatie zowel als betrouwbaar als relevant te bestempelen;

— uit te gaan van de objectiviteit van de winstcijfers;

— informatie uit het verleden te extrapoleren naar de toekomst;

— te verwachten dat accountants alles detecteren;

30 Hierover in het algemeen: Bushman en Smith, Economic Policy Review 2003 (9) (1), p. 65-87.
31  Hierover in het algemeen: Chalmers et al., Journal of Accounting Literature 2019 (42), p. 80-103.
32 Hierover in het algemeen: Eulerich en Eulerich, MAB 2020 (94) (03/04), p. 83-92.
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— uit te gaan van (beheersbaar) risico en niet van (minder) beheersbare onzekerheid;

— te veronderstellen dat ondernemingen succesvol zijn;

— te verwachten dat CEO’s volledig op de hoogte (kunnen) zijn van het wel en wee van
de onderneming.

Gelet op deze bevindingen kan geconstateerd worden dat specifieke regels voor in control
zijn een misplaatst gevoel van controle kunnen opwerpen omdat het zicht op de reéle
risico’s wordt vertroebeld. Het kan verworden tot een papieren werkelijkheid. Het creéert
schijnveiligheid, een jaarlijkse invuloefening die ook gericht is op het afdekken van aan-
sprakelijkheid. Deze gedachten weerspiegelen ook tot hoever de schaal, de scope en het
doel van de interne controle zich dienen uit te strekken. Dient de interne controle voor het
detecteren en voorkomen van (alle vormen van) fraude, het voorkomen van winststuring,
of voor het beter duiden van waarderingsproblemen, of voor het optimaliseren van
bedrijfsprocessen, of vallen deze doelen samen? Kan interne controle (aangevuld met een
interne en externe audit) alle (vormen van) fraude uitbannen? En welke kosten brengt dat
met zich mee? En hoe verhoudt het controletechnische inzicht in bedrijfsprocessen zich
tot het meer efficiént en effectief inrichten daarvan?* Hierbij lijkt sprake te zijn van een
verschuiving naar het laatste doel: ‘Recently professionals have debated the role of the CFO,
with many arguing that the function has shifted away from accounting and financial report-
ing and toward operational strategy and investor relations. As CFOs focus less on accounting,
the responsibility for financial reporting falls more on the chief accounting officer Hoe ver-
houden operationele en controletechnische eisen zich tot elkaar? Zijn deze samen te sme-
den tot een efficiént geheel?** En in hoeverre wordt bij het geven van een oordeel hierover
al impliciet uitgegaan van een specifieke vorm van de in control verklaring met de nadruk
op compliance en vele vastleggingen en afvinklijsten? De specifieke vorm of benaming
van een dergelijke verklaring is van invloed op de mogelijke voor- en nadelen hiervan en
het uiteindelijke oordeel daarover. De voor- en nadelen van een op het SOX geinspireerde
in control verklaring — met een nadruk op compliance - kunnen daardoor worden genu-
anceerd of in een ander daglicht komen te staan, zie daarover paragraaf 2.5.

Vooruitlopend op de mogelijke invoering van een in control verklaring zou daarom de
vraag kunnen worden gesteld of ‘in control ziji’ niet een illusie is.*® De succesformule voor
het definiéren en beheersen van risico’s bestaat niet. De bron van de verwachtingskloof is

33 Ook het onderscheid hiertussen is niet scherp te trekken.

34 Mitsuda 2020, p. 2 (voetnoot weggelaten).

35 Emanuels, MAB 2017 (91) (05-06), p. 148.

36  Vergelijk Paape, De Accountant 2008 (07-08), p. 40: "Mijn conclusie is dan ook dat een in control-verklaring
onmogelijk is. De echte waarde is gelegen in het feit dat continu aandacht wordt gegeven aan de sterkten en
zwakten van de risicomanagement- en interne beheersingssystemen’
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het idee dat ondernemingen altijd succesvol (moeten) zijn. Om aan de verwachtingen te
voldoen wordt het management geprikkeld om misstanden, slechte uitkomsten, en
bepaalde beslissingen te verhullen. Dat speelt zowel een rol in specifieke omstandigheden,
bijvoorbeeld als het voortbestaan van de onderneming op het spel staat, als in generieke
omstandigheden, bijvoorbeeld wanneer de kapitaalmarkt overgewaardeerd is.”

Een gedetailleerde wettelijke regeling op het gebied van in control zijn houdt in elk geval
geen rekening met het unieke karakter van een onderneming en kan daardoor inhoudelijk
ver afstaan van de achterliggende economische realiteit, waardoor het meer als doel op
zich dan als middel gaat werken. En leiden afvinklijstjes juist niet tot tunnelvisie en het
veronachtzamen van de meest belangrijke risico’s die buiten het systeem vallen? Risicoma-
nagement bij financiéle instellingen heeft de problemen tijdens de kredietcrisis niet voor-
komen. De Black Swans werden door de klassieke generieke en stringente wijze van risi-
comanagement niet onderkend.*® Een abstracte (principle based) regeling kan er echter toe
leiden dat risicomanagement oppervlakkig, te vrijblijvend en daarmee nietszeggend wordt
en daarmee ook zijn doel voorbijschiet. In beide gevallen levert het kosten op en geen
opbrengsten.

Aan de overweging om een vorm van een in control verklaring in te voeren gaat derhalve
een belangrijke vraag vooraf: in hoeverre kunnen ondernemingen of de bestuurders in
control zijn? Kunnen bestuurders en de accountants daarover een verantwoord oordeel
geven? Het besturen van een onderneming gaat gepaard met onzekerheid en complexiteit.
De verwachtingskloof ontstaat doordat van een onderneming wordt verwacht dat zij suc-
cesvol en winstgevend is en dat, als dat niet het geval is, iemand verantwoordelijk is. Maar
het falen van ondernemingen is een normaal verschijnsel.

Het voorgaande betekent echter niet dat er niets aan risicobeheersing gedaan kan worden
en er geen verantwoording over afgelegd kan worden. Belangrijk is ons inziens echter dat
de benaming in control verklaring een ‘ons kan niets gebeuren’-houding en -uitkomst sug-
gereert en daarmee een nieuwe verwachtingskloof creéert. Om een dergelijke verwach-
tingskloof te voorkomen geven wij er daarom de voorkeur aan om niet te spreken van een
in control verklaring maar van een Verklaring omtrent Risicobeheersing. In het verlengde
hiervan zou de VOR zich niet moeten uitstrekken tot strategische risico’s, want daar lopen
entiteiten het eerst tegen de grenzen wat overzien kan worden.* Daarnaast zou een derge-

37  Dit sluit aan op de bewering van Jensen en Murphy (2004, p. 44) dat er agency costs zijn verbonden aan de
overwaardering van equity.

38 Crouhy 2011, p. 12 en 20.

39  Moore 1998, p. 180, merkt dan ook op dat: ‘the world is too complex, the permutations too many, for any
single company to envision definitively the transformations to come’
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lijke verklaring principle based moeten zijn en meer gericht moeten zijn op de inhoud en
het doel ervan (transparantie) dan op het afvinken van verplichte lijsten die geen werke-
lijke reéle bijdrage leveren aan het stimuleren van de aandacht voor risicobeheersing. Ver-
wachtingsmanagement is niet alleen nodig richting de gebruikers, maar ook bij de opstel-
lers en beoordelaars van een dergelijke verklaring.* Deze nieuwe naamgeving legt de
(imperfecte) achterliggende visie bloot — wat kun je verwachten — en creéert een kader
voor het oordeel over de VOR.

2.4 RECHTSVERGELIJKENDE BESCHOUWINGEN: VERENIGDE STATEN EN

VERENIGD KONINKRIJK

2.4.1 Inleiding

Discussies over rol, functie, doel en monitoring van vennootschappen — onderdeel van
corporate governance — zijn al oud. Morck en Steier geven een beschrijving van de ont-
wikkeling in verschillende landen.*' Daaruit distilleren zij een aantal verklarende elemen-
ten: de duidelijkste determinant is ‘accidents of history. De ontwikkeling van corporate
governance is in belangrijke mate athankelijk van reacties op gebeurtenissen: fraude, cor-
ruptie, misleiding, faillissementen, overnames, omkoping. Creative en fraudulent accoun-
ting vormen een belangrijk ingrediént voor aanpassingen. In de Verenigde Staten wordt de
Sarbanes-Oxley Act (SOX) wel beschouwd als de grootste aanpassing in het vennoot-
schapsrecht sinds de oprichting van de Securities and Exchange Commission (‘SEC’).
Onderdeel van deze wet is de wettelijke in control verklaring. Ook in het Verenigd Konink-
rijk ontwikkelde de corporate governance voor wat betreft het in control zijn van de
onderneming zich gestaag. In tegenstelling tot de SOX - die min of meer als een trend-
breuk en daarmee als een revolutie kan worden getypeerd - is in het Verenigd Koninkrijk
sprake van een geleidelijke evolutie van de corporate governance. In deze paragraaf wor-
den de ontwikkelingen in de Verenigde Staten en het Verenigd Koninkrijk op het terrein
van risicobeheersing nader bekeken. In paragraaf 2.4.2 wordt nader ingegaan op de SOX.
Besproken worden de achtergrond van de SOX en de voor dit onderzoek relevante bepa-
lingen van de SOX. Daarna wordt inzicht gegeven in de kritiek, de nadelen, de kosten en
de voordelen van de SOX. Vervolgens wordt in paragraaf 2.4.3 ingegaan op de discussie
over in control in het Verenigd Koninkrijk. Hiertoe wordt nader ingegaan op het Bry-
don-rapport, waarin wordt aangegeven hoe het controlekader in ondernemingen in het

40  De term in control verklaring wordt veelal geassocieerd met een op compliance gebaseerde SOX-benade-
ring. Een dergelijke eerste indruk vertroebelt de voor- en nadelen ervan.
41  Zie Morck en Steier 2005.
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Verenigd Koninkrijk kan worden verbeterd. Daarna wordt het rapport van EY besproken,
dat een reactie op het Brydon-rapport bevat en op onderdelen suggesties doet. Para-
graaf 2.4.4 sluit af met een tussenconclusie waarin de belangrijkste bevindingen van 2.4 de
revue passeren.

2.4.2 Verenigde Staten: Sarbanes Oxley Act

In deze paragraaf wordt de Sarbanes-Oxley Act in de Verenigde Staten besproken. Aan de
orde komen achtereenvolgens de achtergrond van de SOX, de voor dit rapport relevante
bepalingen uit de SOX, de kritiek op de SOX, de voordelen en de nadelen en kosten van
de SOX. Nadat vervolgens inzicht is gegeven in de directe kosten die met de SOX gepaard
gaan, worden de opbrengsten en voordelen van de SOX besproken. De paragraaf wordt
afgesloten met twee overzichtstabellen waarin de besproken kritiekpunten, nadelen en
voordelen van de SOX staan samengevat.

2.4.2.1 Achtergrond

De Sarbanes-Oxley Act is een Amerikaanse federale wet op het terrein van het bestuur van
ondernemingen (corporate governance). De SOX wordt wel beschouwd als een reactie op
de misstanden die aan het licht kwamen tijdens hoorzittingen.*? Tijdens de behandeling
van de wet in het Huis van Afgevaardigden en de Senaat speelde de Enron-affaire en daar
kwam de teloorgang van Word.Com nog bovenop. Bijna unaniem gingen beide Kamers
van het Congres daardoor akkoord met de SOX. Tijdens de hoorzittingen kwamen allerlei
problemen aan het licht, waaronder onvoldoende toezicht op accountants, belangenver-
strengeling, onvoldoende onathankelijkheid van accountants, creatief boekhouden, fraude
en een niet transparante verslaggeving. Niet alleen de direct betrokkenen, maar ook
andere partijen in de equity value chain werden in de analyse en wetgeving meegenomen,
zoals banken, beleggingsanalisten en kredietbeoordelaars.

De SOX dateert van 2002 en wordt beschouwd als de belangrijkste ontwikkeling na de
oprichting van de SEC in 1934 als reactie op de beurscrisis van 1929 en de misstanden die
tijdens de depressie aan het licht kwamen. Meer gedetailleerde en snellere informatie zou
zorgen voor een goede werking van de aandelenmarkt.

42 Scott 2015, hoofdstuk 9 en 10, benadert de invoering (en rechtvaardiging) van de SOX aan de hand van een
speltheoretisch model. Invoering van de SOX leidt tot een andere pay-off-structuur (en daarmee prikkel)
voor de bestuurder.
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24.2.2 Belangrijkste bepalingen SOX: art. 302, 404 en 906

De in dit kader relevante belangrijke bepalingen van de SOX zijn art. 302, 404 en 906. Op
grond van art. 302 SOX moeten de CEO en de CFO in ieder jaarverslag of kwartaalverslag
bepaalde verklaringen (‘certify’) afleggen met betrekking tot interne controles, hun ver-
antwoordelijkheid daarvoor en ‘disclosures’ daarover, en moeten ze verklaren dat naar
hun wetenschap de financiéle overzichten en andere financiéle informatie in het verslag in
alle materiéle opzichten de financiéle toestand en de bedrijfsresultaten van de uitgevende
instelling getrouw weergeven.*

Op basis van art. 404 SOX dient het jaarverslag van beursgenoteerde ondernemingen een
‘internal control report’ te bevatten, waarin:

1) de verantwoordelijkheid van het management voor het opzetten en onderhouden van
een adequate interne controlestructuur en procedures voor financiéle rapportage wordt
toegelicht;* en

2) per het einde van het laatste boekjaar een beoordeling is opgenomen van de effectiviteit
van de interne controlestructuur en de procedures van de uitgevende instelling voor de
financiéle verslaggeving.*

Het onder punt (2) genoemde betreft een ‘echte’ in control verklaring:

‘requiring each annual report required by (...) to contain an internal control
report, which shall (1) (...);* and (2) contain an assessment as of the end of the
most recent fiscal year of the issuer, of the effectiveness of the internal control
structure and procedures of the issuer for financial reporting’*’

Daarbij dient tevens te worden aangegeven welk algemeen geaccepteerd raamwerk is
gehanteerd als basis voor deze conclusie. Op basis van een interpretatie van de SEC is het
COSO Internal Control — Integrated Framework (2013) daarvoor thans aangeduid als
geschikt en daardoor ook veelal het gebruikte referentiekader.*®* Ook moeten materiéle
tekortkomingen in de internal controls over financial reporting toegelicht worden.

43 Raaijmakers en Buma 2020, p. 882.

44 Raaijmakers en Buma 2020, p. 882.

45 Het betreft hier aldus een ‘echte’ in control verklaring: ‘the effectiveness of the organization’s internal con-
trols’.

46  Dit ziet op de toelichting over de verantwoordelijkheid van het management voor het opzetten en onder-
houden van een adequate interne controlestructuur en procedures voor financiéle rapportage.

47  Art 404 SOX.

48 De Groot en Hijink, MAB 2020, p. 482.

38



2 RISICOBEHEERSINGS- EN CONTROLESYSTEMEN

De accountant moet hierover een verklaring afgeven. Daar is een specifieke controlestan-
daard voor. De accountant moet in een integrated audit opinion naast zijn conclusie over
de betrouwbaarheid van de financiéle verslaggeving ook een eigen conclusie opnemen
over de effectiviteit van de internal controls over financial reporting per ultimo boekjaar,
gebaseerd op hetzelfde referentiekader als door de onderneming wordt gehanteerd.”
Bepaalde, kleinere, gecontroleerde entiteiten zijn overigens uitgezonderd van het vereiste
dat de accountant hierover een verklaring moet afgeven.*® Verdedigd wordt evenwel dat de
controle door de accountant belangrijker is dan de in control verklaring zelf.!

In de literatuur is over art. 404 SOX het volgende opgemerkt:

‘What SOX section 404 did was to force disclosure of IC weaknesses, and then
to rely on pressures that flow from such disclosures to cause companies to

improve their systems.

Art. 906 SOX bevat strafrechtelijke sancties voor het certificeren van misleidende of frau-
duleuze financiéle verslaggeving door bestuurders. Opgelegde boetes kunnen oplopen tot
$ 5 miljoen en twintig jaar gevangenisstraf.

24.2.3 Kritiek op SOX
Hierna worden de voor- en nadelen van, de positieve geluiden over en de kritiek op
(art. 404) SOX weergegeven.

Volgens Romano zagen corporate governance entrepreneurs”® met de SOX hun kans
schoon om al bestaande ideeén op de politieke agenda te krijgen.* Romano richt zich op
bepaalde onderwerpen uit de SOX die niet door inzichten uit de accounting en finance
worden ondersteund. De SOX biedt geen oplossingen voor problemen die er soms ook
niet zijn. Het is volgens haar een overhaaste reactie op misstanden; een reactie die niet
helpt om deze misstanden te voorkomen, alleen maar tot hogere kosten en marktversto-
ring leidt, en inbreuk maakt op de vrijheid van de ondernemer en de afzonderlijke staten

om door concurrentie en innovatie de optimale vorm en omvang van de interne en externe

49  De Groot en Hijink, MAB 2020, p. 482-483.

50 Posner, Harvard Law School Forum on Corporate Governance 2020.

51 Posner, Harvard Law School Forum on Corporate Governance 2020.

52 Srinivasan en Coates, Accounting Horizons 2014 (28) (03), p. 627.

53  Een policy entrepreneur verwijst naar een persoon die kansen grijpt om beleidsresultaten te beinvloeden om
zijn eigen belang te vergroten. Een corporate governance entrepreneur is een policy entrepreneur die zich
heeft toegespitst op het beleid rondom corporate governance.

54 Romano, The Yale Law Journal 2005, p. 1521-1611.

39



VERSTERKING VERANTWOORDINGSKETEN

controle te bepalen. Romano beoordeelt onder andere de verplichte certificering van het
financieel verslag.® De invoering van deze bepaling wordt volgens Romano niet onder-
steund door de uitkomsten van empirische accounting- en finance-studies. Bij het laatste
aspect voert zij een studie aan die geen koerseffect meet van het niet (kunnen) voldoen
aan deze certificering. Bhattacharya en collega’s concluderen dat certificering door de
CEO niet ‘value relevant’ is.>® Bovendien blijkt dat de reactie van de aandelenmarkt op de
invoering van de SOX negatief is. Dit wordt bevestigd door Zhang, die de economische
consequenties van de SOX in kaart heeft gebracht.”” ‘Do private benefits outweigh private
costs?” Hij komt tot een negatief oordeel. Het abnormale cumulatieve rendement op aan-
delen rond de invoering van de SOX was significant negatief. Beleggers waardeerden de
SOX destijds dan ook negatief. Wel gaat het om de private kosten en opbrengsten. Maat-
schappelijke opbrengsten, de betere werking van de aandelenmarkt en het vertrouwen in
vennootschappen worden niet meegewogen.

Butler en Ribstein kiezen voor een meer theoretische en inhoudelijke benadering.*® Ook
zij benadrukken dat de SOX op feitelijk onjuiste gronden is ingevoerd en hoge kosten met
zich meebrengt. De jaarlijkse directe kosten van compliance worden geschat op 600 mil-
joen dollar.” Butler en Ribstein vergelijken een wereld zonder en met de SOX. Dit artikel
wordt meer uitgebreid besproken, omdat het een goede standaard biedt om de voorge-
stelde interventies te beoordelen op hun voor- en nadelen. In een goed functionerende
markt wordt goed gedrag afgedwongen en slecht gedrag afgestraft. Aandeelhouders kun-
nen door te diversifiéren rekening houden met fraude of misleiding, zodat zij de inciden-
tele fraudekosten daarvan kunnen spreiden.® Managers/ondernemers stellen hun reputa-
tie en human capital in de waagschaal als uitkomt dat zij manipulatief opereren. Een goed
werkende efficiénte markt lost dit fraudeprobleem kosteloos op. Voorheen regelden de
afzonderlijke staten de governance — en was er concurrentie tussen de staten — nu is dat
een federale aangelegenheid geworden. Concurrentie tussen de staten wordt daarmee uit-
gebannen. De werking van de corporate governance was echter robuust en veerkrachtig.
De introductie van de SOX vormde daarom een belemmering om het krachtenveld goed
te laten functioneren. De markt en de onderneming zijn nu zelf minder goed in staat om
de optimale wijze te vinden om fraude te voorkomen en te detecteren. De onderneming
heeft daardoor minder prikkels om haar eigen geloofwaardigheid te onderbouwen. Ster-

55 Romano, The Yale Law Journal 2005, p. 1521-1611.

56 Bhattacharya et al., Journal of Empirical Finance 2007 (14) (05), p. 611.

57  Zhang, Journal of Accounting and Economics 2007 (44) (01-02).

58 Butler en Ribstein 2006, p. 2.

59  De verwachting was echter dat deze kosten ook aanloopkosten (van de eerste compliance ronde) bevatten
waardoor ze in latere jaren zouden kunnen dalen.

60 Dus hoewel slechts 8% van de 2.500 grootste ondernemingen tekortkomingen in de financiéle rapportage
vertoonde, hebben alle ondernemingen miljoenen geinvesteerd in compliance.
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ker uitgedrukt: de onderneming kan zich er nu met het standaard afvinklijstje van af

maken. Butler en Ribstein noemen de volgende vier corrigerende mechanismen die

ondernemingen in een wereld zonder de SOX in control houden:*'

L.

61

62
63
64
65
66

Markttoezicht (market monitoring):** uit empirisch onderzoek blijkt dat de markt over
veel impliciete methoden beschikt om frauderisico’s in te schatten (bijvoorbeeld meer
nadruk leggen op de kasstroom dan op de winst) en beheersing ervan af te dwingen.
‘Cash is a fact, profit an opinion! De markt werkte niet goed omdat er sprake was van
een beurshausse, maar dit was slechts tijdelijk. Noch de SOX, noch de markt kan
nieuwe fraude voorzien. Ook de SOX kan niet alle fraude uitbannen.

Reputatie en signalering (reputation and signalling):%® reputatieschade is een belangrijk
mechanisme om goed gedrag af te dwingen. Daarnaast kan de onderneming zelf sig-
nalen afgeven dat zij in control is. Het voordeel van het uit eigen beweging aantonen
dat alles op orde is (signalling) boven verplichte regelgeving om dit te doen (manda-
tory regulation) is dat de onderneming zelf (beter) kan (of zou kunnen) bepalen of de
opbrengsten van acties de kosten overtreffen, en dus beter in staat is om de optimale
scope en de schaal daarvan te bepalen. De onderneming wordt dan niet gereguleerd
door een one-size-fits-all regel waaraan alle ondernemingen moeten voldoen.** Vol-
gens deze redenering subsidiéren bij SOX-regelgeving de goede ondernemingen de
slechte ondernemingen. Anderzijds zou voor nieuwe toetreders tot de markt juist ook
kunnen gelden dat het hun relatief meer moeite kost om uit eigen beweging aan te
tonen dat alles op orde is. Voor deze nieuwkomers zou de SOX ook positief kunnen
zijn, omdat zij zich met een standaardmethode beter kunnen invechten. Dit is tegen-
gesteld aan de heersende doctrine dat juist kleine ondernemingen een kostennadeel
hebben van de SOX.

Naast het markttoezicht kunnen ook (groot)aandeelhouders van de onderneming
voorstellen doen om de controles aan te scherpen.®

Door de invoering van de SOX op federaal niveau in de Verenigde Staten hebben de
afzonderlijke staten invloed moeten inleveren. De bemoeienis van de afzonderlijke
staten heeft destijds geleid tot een efficiént, veerkrachtig en robuust systeem dat met de
invoering van de SOX plotseling werd ingeruild voor een federaal systeem.*

Als vijfde merken zij op: Finally, it is worth wondering whether private organizations might have picked up
any regulatory slack that existed in the absence of SOX. Firms can supplement market discipline by subjecting
themselves to regulation by non-governmental bodies’ (Butler en Ribstein 2006, p. 33).

Butler en Ribstein 2006, p. 26.

Butler en Ribstein 2006, p. 28.

Maar zie de eerdere discussie bij internal control.

Butler en Ribstein 2006, p. 30.

Butler en Ribstein 2006, p. 30.
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Centraal staat dat ondernemingen en hun bestuurders in de vrije competitieve, innova-
tieve wisselwerking met de markt in staat zijn een goed werkend toezichtssysteem (moni-
toringsysteem) op te bouwen. De stringente SOX - one size fits all - met een rule based
vormgeving houdt geen rekening met het zelfreinigend vermogen van de markt waarin
door concurrentie de optimale methode wordt bepaald. Impliciet wordt met de invoering
van de SOX verondersteld dat de wetgever beter op de hoogte is van wat goed is voor een
onderneming is (of de samenleving) dan de onderneming (of de samenleving) zelf.
Bestuurders kunnen de stringente SOX daardoor als een knellend korset ervaren.

De vraag is echter niet alleen of bestuurders van ondernemingen het beter kunnen, maar
vooral of ze dat ook willen. Wat goed is voor de onderneming, hoeft namelijk niet goed te
zijn voor de bestuurder zelf. Er kan sprake zijn van een vorm van ‘misalignment.®” De
onderneming en de bestuurder zitten dan niet op één lijn met elkaar. Bestuurders kunnen
bijvoorbeeld een kortetermijnprikkel hebben om slechte resultaten of falen te verbloemen,
of om betere specifieke contractvoorwaarden te verkrijgen. Bestuurders houden daarbij
niet (altijd) rekening met de externe effecten van hun gedrag, zoals de ondermijning van
het vertrouwen in de samenleving.

2.4.2.4 Nadelen en kosten van SOX

Volgens Butler en Ribstein en andere critici van de SOX worden de kosten van de SOX
onderschat en de voordelen ervan overschat.®® Zij geven aan dat de kosten van de SOX
bestaan uit de directe nalevingskosten (compliance costs),” waaronder controlekosten
(audit fees), maar ook uit impliciete kosten. Bestuurders gaan namelijk voorzichtiger wer-
ken en hebben minder tijd voor strategische en operationele activiteiten (we spreken hier
van opportunity costs).”> De SOX leidt volgens de critici tot stroperigheid en het werken
over meerdere schijven. Het kan een cultuur creéren waarin men elkaar niet vertrouwt en
opent daarmee de deur naar allerlei juridische geschillen. Verder geven critici van de SOX
aan dat het de concurrentiepositie van de onderneming kan ondermijnen en het innova-
tievermogen kan verzwakken. Ook kan het SOX-ondernemingen wegjagen van de Ame-
rikaanse beurs: zij trekken zich dan terug van de beurs (delisting). Butler en Ribstein stel-
len dat de SOX aanzienlijke kosten met zich meebrengt.” Hieronder volgen de verschillende
kosten die zij onderkennen, onderbouwd aan de hand van theoretische argumenten:

67  Bouwens 2020.

68  Butler en Ribstein 2006, p. 22.

69 Butler en Ribstein 2006, p. 35.

70  Butler en Ribstein 2006, p. 45.

71  Hierbij is ingezoomd op de kosten van art. 404 SOX en aanverwante aspecten van de invoering van de SOX.
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A Direct compliance costs (directe nalevingskosten)

De directe kosten van de in control verklaring en de accountantsbeoordeling zijn vooral
voor kleine ondernemingen relatief hoog.”> Ook de kosten van controletechnische func-
tiescheiding (de verdeling van verantwoordelijkheden en bevoegdheden hieromtrent)
kunnen voor kleine ondernemingen hoog uitvallen. Gescheiden functies kunnen de voor-
delen van specialisatie op operationele gronden ondermijnen.

B Managing in the shadow of SOX: a climate of fear”

Een moderne onderneming met specialistische functies is (mede) georganiseerd op basis
van vertrouwen. Dit vertrouwen kan op gespannen voet staan met de opgelegde controle
en kan daardoor zelfs wegvallen. De veilige optie van de controle verdient al gauw de
voorkeur. Ook veranderingen, aanpassingen en verbeteringen van de in control verklaring
worden hierdoor belemmerd. De in control verklaring voelt als een knellend ‘one-size-fits-
all’ maatpak Er kan van grote aanpassingen in de in control verklaring van de onderne-
ming worden afgezien, omdat niets doen het veiligst is: als de grote aanpassingen open-
baar zouden worden, ontstaat immers de mogelijkheid dat de onderneming gestraft wordt.
Ook controletechnische functiescheiding (de verdeling van verantwoordelijkheden en
bevoegdheden, waardoor onderlinge onathankelijkheid wordt gestimuleerd) kan een
remmende werking hebben op innovaties en de bereidheid om risico’s te nemen.” De
onathankelijkheid die ontstaat door de functiescheiding kan leiden tot onbegrip en ani-
mositeit en daarmee beperkingen van de vrije informatiestroom binnen een onderneming
tot gevolg hebben Hierdoor wordt het kritisch tegengeluid ondermijnd en kunnen tunnel-
visie en verkokering ontstaan. Vooral managers die de in control verklaring moeten teke-
nen, zullen beducht zijn voor de eventuele juridische geschillen (litigation) die kunnen
ontstaan.” Butler en Ribstein geven verder aan dat klokkenluiders dan elk detail kunnen
gebruiken om mee te dreigen. Betere bescherming opent nieuwe kansen voor potentiéle
klokkenluiders.

C Opportunity costs of SOX
De beschikbare tijd van managers voor operationele en strategische activiteiten daalt. Dit
gaat ten koste van alternatieve opbrengsten. Men spreekt dan van opportunity costs:

72 Butler en Ribstein 2006, p. 37, merken hierbij het volgende op: ‘A one-size fits all, bottom-up, check-the-box
approach that treats all controls equally is less likely to improve internal controls and financial reporting than
reasoned, good faith exercise of professional judgment focused on reasonable, as opposed to absolute, assur-
ance’

73 Butler en Ribstein 2006, p. 39.

74  Bijvoorbeeld bij een overname.

75  Butler en Ribstein 2006, p. 44, zeggen hierover: “The most profitable corporations subject to SOX will be the
ones whose executives are well-trained to anticipate litigation difficulties, rather than business issues.
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gemiste baten. De SOX kan er ook toe leiden dat bestuurders zich terugtrekken uit beurs-
genoteerde ondernemingen en hun heil zoeken in ondernemingen die gefinancierd zijn
met private equity, waarop SOX niet van toepassing is.”® De keuze voor stringente contro-
lemaatregelen is gebaseerd op de gedachte dat een lager bedrijfsrisico en minder fraude
ondernemingswaarde creéren. Door de strengere controlemaatregelen kunnen echter
allerlei negatieve neveneffecten ontstaan die het voordeel van ondernemingswaardecrea-
tie weer tenietdoen. Ook blijven meer ondernemingen hierdoor privébezit (private equity)
in plaats van dat ze overgaan tot beursnotering. Bij beursnotering zijn de strengere
SOX-regels immers van toepassing. Dit kan start-ups die op termijn naar de beurs kunnen
gaan — om te ‘cashen’ - ontmoedigen. Hierdoor wordt het aantrekken van vermogen door
risicovolle en kleine ondernemingen lastiger. Ook wordt het moeilijker om overnames te
doen.

D Perverse incentives and undoing efficient risk-bearing

Butler en Ribstein stellen verder dat de SOX de werking van de klassieke functiescheiding
tussen leiding en eigendom van een vennootschap kan verstoren.”” De aandeelhouders
zijn gespecialiseerd in het dragen van risico’s. Doordat zij het financiéle risico dat zij lopen
kunnen beperken door hun aandelenbezit over verschillende ondernemingen te spreiden,
blijft de risicopremie die zij vragen (een opslag op de vermogenskosten voor het risico dat
zij lopen) beperkt. Volgens Butler en Ribstein kan de SOX deze klassieke functie van de
vennootschap verstoren en zorgen voor hogere kosten. De hogere kosten vloeien voort uit
de extra inzet van accountants en advocaten die de SOX met zich meebrengt. Daarnaast
legt de SOX de verantwoordelijkheid voor het bedrijfsrisico nadrukkelijk neer bij het
management, omdat het management van de onderneming dit beter kan monitoren. Deze
zwaardere verantwoordelijkheid leidt tot een hoger risico voor het management. Het idee
dat het risico bij het management wordt neergelegd omdat het management dit beter kan
monitoren, gaat uit van de premisse dat fraude kan worden voorkomen of eerder kan
worden gedetecteerd.” Het zou echter ook tot gevolg kunnen hebben dat managers risico’s
gaan vermijden. Dit kunnen zij doen door meer conservatieve accountingmethoden te
gaan hanteren waarbij zeer voorzichtig wordt gerapporteerd. Voor de afwijkingen die in
het pre-SOX-tijdperk voorkwamen (weergave van te hoge resultaten), komen dan in het
post-SOX-tijdperk andere afwijkingen (weergave van te lage resultaten) in de plaats. De
SOX hoeft als gevolg van dit risico-averse gedrag dan ook niet altijd te leiden tot meer

76  Butler en Ribstein zeggen hierover: “The allocation of executive talent should depend on market opportuni-
ties, not federal regulation.

77  Butler en Ribstein 2006, p. 52.

78  Dit komt hierna aan de orde. Uit onderzoek blijkt dat rond 15% van de fraudes door internal control wordt
ontdekt.
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accurate cijfers.”” Butler en Ribstein stellen dan ook dat de scheiding van eigendom en
leiding die voor de invoering van de SOX kon leiden tot fraude door het management (de
agent in de agency-theorie) sinds de invoering van de SOX kan leiden tot overdreven voor-
zorgsmaatregelen door het management om zich tegen het hogere risico in te dekken. In
plaats van dat de agency costs door de SOX omlaag worden gebracht, stijgen ze als gevolg
hiervan alsnog, zo redeneren zij.*

E Criminalization of corporate agency costs

Een specifiek aspect van de SOX is dat er naast de civiele, ook een strafrechtelijke aanpak
is. Dit kan ervoor zorgen dat de controle nog verder wordt versterkt.®! Zolang strafrechte-
lijke aansprakelijkheid volgt bij niet-naleving, zal het overdreven naleven van de regels de
norm zijn, zo redeneren Butler en Ribstein. De strafrechtelijke aansprakelijkheid bij
niet-naleving van de regels kan dus juist zorgen voor een verhoging van de agency costs, in
plaats van een verlaging. SOX stelt namelijk niet alleen de waargenomen fraude strafbaar,
maar ook het tekortschieten van de interne controle.

Bovenstaande kritiek volgde de eerste jaren na de invoering van de SOX. Daarna zijn de
SOX-kruitdampen opgetrokken, konden nuances worden geplaatst bij de genoemde kri-
tiek en kosten en konden ook de (maatschappelijke en private) baten van de SOX worden
onderkend.

2.4.2.5 De directe kosten van de SOX in kaart gebracht
De directe kosten die de SOX met zich meebrengt, zijn de interne compliancekosten en de
externe auditkosten. Onderzoek naar de interne compliancekosten wordt jaarlijks uitge-
voerd door Protiviti.*? Protiviti heeft een enquéte uitgevoerd en komt tot het volgende
overzicht van de compliancekosten gerelateerd aan de omzet:*

79  Dit is juist de reden waarom tax accounting en financial accounting twee gescheiden vakgebieden zijn en
niet volgens het massgeblichkeits-principe tot hetzelfde vakgebied behoren.

80 Butler en Ribstein 2006, p. 53 zeggen hierover: Tn other words, the same separation of ownership and control
that leads to agent fraud also leads to excessive precautions against it. Instead of reducing agency costs, SOX
may actually increase them.

81 Butler en Ribstein 2006, p. 53.

82  https://www.protiviti.com.

83 https://www.protiviti.com/sites/default/files/2020-sox-survey-protiviti.pdf, p. 10.
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Tabel1  interne compliancekosten SOX gerangschikt naar bedrijfsomvang®*

Gemiddelde jaarlijkse interne SOX-compliancekosten

Bedrijfsomvang (omzet in miljarden dollars)  Interne compliancekosten (in dollars)

>20 2.068.200
10 < 19.99 1.423.200
5<9.99 1.402.800
1<4.99 1.014.300
0,5<0,99 1.068.300
0,1<0,5 791.700

<0,1 480.600

Een onderzoek van KPMG et al.* drukt de interne compliancekosten van SOX uit in een
percentage van de activa (Assets Under Management). Een vergelijking tussen Europa en
de Verenigde Staten levert de volgende tabel op:

Tabel 2  interne compliance kosten als percentage van Assets under management

Interne compliancekosten als percentage van assets under management

Assets Verenigde Staten Europa
<1 miljard 0,40% 0,20%
1 < 4,99 miljard 0,30% 0,20%
> 5 miljard 0,10% 0,07%

De interne compliancekosten zijn voor ondernemingen uit de Verenigde Staten relatief
hoger dan voor ondernemingen uit Europa. De verschillen worden kleiner naarmate de
omvang (gemeten aan de hand van Assets Under Management) groter is.

Voor een totaalbeeld van de kosten van de borging van de kwaliteit van de verslaggeving
moeten ook de externe auditkosten in kaart worden gebracht. In 2018 heeft Auditanalytics
de kosten van de accountantscontrole in kaart gebracht.* Hierbij zijn de kosten gerela-
teerd aan de omvang van de onderneming (gemeten in omzet), en zijn de kosten voor
Europese en Amerikaanse ondernemingen vergeleken.

84  https://www.protiviti.com/sites/default/files/2020-sox-survey-protiviti.pdf, p. 10.
85 KPMG/AIMA/MFA 2013, The cost of compliance.
86  https://www.auditanalytics.com.
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Tabel 3  gemiddelde auditkosten als percentage van de omzet®

Gemiddelde auditkosten als percentage van de omzet
Europa en de Verenigde Staten

Omzet (in miljoenen Europa-EU 1000  Verenigde Staten-Russell 1000
VS-dollars)

$10 to $ 2,048 0,19% 0,25%
$2,048 to $4,840 0,07% 0,14%
$4,480 to $11,889 0,05% 0,09%
> $11,889 0,04% 0,05%

Er zijn schaalvoordelen te behalen bij de accountantscontrole. De tabel laat zien dat de
kosten afnemen bij een grotere bedrijfsomvang.® Als we veronderstellen dat voor de
Europese ondernemingen de SOX niet van toepassing is, verschillen bij de groep grootste
ondernemingen de externe kosten van de accountantscontrole in een systeem waar de
SOX van toepassing is, nauwelijks van die in een systeem zonder de SOX. Bij de catego-
rieén van overige omvang zijn wel verschillen waarneembaar. In die gevallen zijn de audit-
kosten van Europese ondernemingen lager dan die van ondernemingen uit de Verenigde
Staten. Ten slotte: de hoogte van de indirecte kosten van de SOX is niet in kaart gebracht.

2.4.2.6 Voordelen en opbrengsten van SOX
De SOX brengt een aantal voordelen en opbrengsten met zich mee, die hieronder worden
weergegeven.

2.4.2.6.1  Maatschappelijke voordelen en opbrengsten van SOX

Verbetering van de kwaliteit van de verslaggeving

Een van de doelen van de SOX was de verbetering van de kwaliteit van de verslaggeving.
Uit onderzoek blijkt dat als gevolg van de SOX de kwaliteit van de verslaggeving inderdaad
is verbeterd. Dit is onderzocht aan de hand van het aantal aanpassingen (restatements)
naar aanleiding van de geconstateerde materiéle tekortkomingen (material weaknesses) in
de interne controle. Bouwens heeft dit onderzocht aan de hand van gegevens van Audit-

87  https://www.auditanalytics.com.
88  De risico’s en de complexiteit van de gecontroleerde eenheid zijn ook van invloed op de auditkosten.
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analytics.® > °! Het aantal aanpassingen (restatements) is sinds invoering van SOX na een
aanvankelijke stijging - die kan worden verklaard als een inhaalslag - aanmerkelijk
gedaald, wat duidt op een verbetering van de kwaliteit van de verslaggeving. De meest
voorkomende aanpassing is de omzet, door een onjuiste toepassing van het realisatieprin-

cipe® (revenue recognition).

Voorkomen van fraude

Een ander doel van de SOX is het tegengaan van fraude en daarmee het herstellen van het
vertrouwen bij beleggers. De Association of International Fraud Examiners (‘ACFE’) brengt
jaarlijks een Report to the Nations uit, waarin het belang van de verschillende detectieme-
thoden wordt aangegeven.”” De volgende tabel geeft weer via welke detectiemethoden

fraude bij een onderneming is vastgesteld.*

Tabel4 detectiemethoden van fraude - hoe wordt fraude opgespoord?®

Tip 43% Account reconciliation 4%
Internal audit 15% Document examination 3%
Management review 12% Surveillance/monitoring 3%
Other 6% Notified by law enforcement 2%
By accident 5% IT controls 2%
External audit 4% Confession 1%

89 Bouwens 2020 (UVA working paper). Auditanalytics maakt hierbij nog onderscheid tussen reissuance
restatements en revision statements: ‘When looking at restatements, we categorize them by two levels: reissu-
ance restatements and revision restatements. Reissuance restatements, sometimes referred to as ‘Big R’ restate-
ments, address a material error that calls for the reissuance of a past financial statement. Alternatively, revi-
sion restatements, or ‘little 1’ restatements, deal with immaterial misstatements, or adjustments made in the
normal course of business. Because revision restatements are less severe, they are generally not looked at as a
sign of poor reporting. However, some would argue that the disclosure of revision restatements shows a level of
transparency and honesty by the filer! Zie: https://blog.auditanalytics.com/2019-financial-restatements-
review/, laatst geraadpleegd op 1 maart 2020.

90 Hiervoor zijn gebruikt openbare gegevens van Auditanalytics over 2015 en 2019 (die soms in percentages
en in absolute aantallen worden weergegeven). Zie: https://blog.auditanalytics.com/2019-financial-
restatements-review/ en https://blog.auditanalytics.com/the-impact-of-sox-on-financial-restatements/,
laatst geraadpleegd op 1 maart 2020.

91 Bouwens 2020 bevestigt de bewering van de Public Company Accounting Oversight Board (hierna:
‘PCAORB’) ‘that when there is a material weakness in internal controls, there is more than a remote likelihood
that a material misstatement of the annual or interim financial statements will not be prevented or detected.

92  Het realisatieprincipe is een van de zes accountingbeginselen die worden aangehouden bij het opstellen en
controleren van de jaarrekening. Volgens dit principe mogen opbrengsten pas worden genomen in de peri-
ode waarin de prestatie is geleverd.

93  Association of International Fraud Examiners 2020.

94  Association of International Fraud Examiners 2020.

95  Association of International Fraud Examiners 2020 — Report to the Nations 2020, p. 19.
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De tabel laat zien dat in 15% van de gevallen de fraude wordt gedetecteerd door interne
auditcontroles. Een risico dat jaarrekeningfraude in de hand werkt, is dat indien betrok-
kenen weten hoe er wordt gecontroleerd, dit hen in staat stelt om buiten de lijnen te den-
ken en het systeem te omzeilen. Deze kennis toont tevens het belang aan van een goede
klokkenluidersregeling. Uit het onderzoek blijkt verder dat schade als gevolg van Finan-
cial Statement Fraud relatief hoog is. Het is niet duidelijk waaruit die schade specifiek
bestaat.*

2.4.2.6.2  Private voordelen en opbrengsten van SOX: onderneming en stakeholders
De SOX leidt niet alleen tot maatschappelijke baten, de onderneming zelf heeft ook voor-
deel bij de SOX. De onderstaande toelichting maakt dit verder duidelijk.

Allereerst blijkt uit onderzoek dat een goede interne controle waarde kan creéren voor een
onderneming en haar stakeholders. Chalmers en collega’s onderzochten de determinan-
ten van de kwaliteit van de interne controle en de economische consequenties ervan voor
de verschillende stakeholders van een onderneming.”” Uit hun onderzoek blijkt dat het
afleggen van verantwoording over (de kwaliteit van) het in control zijn in het algemeen
relevant is voor de stakeholders van de onderneming.

In het rapport van Metricstream wordt geconstateerd dat de SOX heeft bijgedragen aan
verschuiving van een focus op interne controles en compliance naar een focus op risico-
beheer en afstemming met bedrijfsdoelstellingen en processen. Metricstream concludeert
dat deze nieuwe focus de ondernemingswaarde ten goede komt. Het rapport ziet de SOX
als een waardevolle ondersteuning voor ondernemingen bij het creéren van onderne-
mingswaarde. Een effectief SOX-nalevingsproces fungeert volgens het rapport namelijk
als een springplank naar een meer holistische praktijk van goed bestuur en technologie.
Dit kan leiden tot concurrentievoordelen.*

96 Nederland neemt de achtste positie in op de Corruption Perception Index 2019 van Transparency Interna-
tional.

97  Chalmers et al., Journal of Accounting Literature 2019, p. 80-103.

98 De Verenigde Staten vormen een mooie casus voor dit type onderzoek, omdat er duidelijke scheidslijnen
zijn tussen het pre- en post-SOX-tijdperk. Zij meten de kwaliteit van de internal control door middel van
openbaar gemaakte materiéle tekortkomingen in de internal control. Zwakkere internal control is gerela-
teerd aan kleinere, meer risicovolle en complexe ondernemingen. Er bestaat een positieve associatie tussen
de kwaliteit van de internal control en kenmerken van de auditcommissie.

99  https://www.metricstream.com/insights/benefits-of-sox-compliance.htm, geraadpleegd op 1 maart 2020.
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In het rapport'® worden de volgende voordelen van de SOX genoemd:'

1. Prioriteit geven aan risico’s

Door een uniform en alomvattend raamwerk voor risicobeheer in de organisatiecultuur in
te bedden, profiteren bedrijven van bedrijfsbrede zichtbaarheid en transparantie in pro-
cessen. Het verhoogt ook de activiteiten op het gebied van fraudebestrijding en prestatie-

monitoring.

2. Versterking van de controlestructuur

Met standaard control frameworks zoals COSO versterken organisaties hun controlestruc-
tuur en verbeteren ze de samenhang tussen controle en risico. Dit helpt ook om de docu-
mentatie van controles en de evaluatie van controleprocessen te stroomlijnen. Het verster-
ken van de interne controle leidt tot zakelijke voordelen, zoals steeds effectievere processen
en meer betrouwbare financiéle rapportage.

3. Verbetering van de prestaties van audits

De invoering van de SOX leidde tot de oprichting van de PCAOB voor de beoordeling van
persoonlijke aansprakelijkheid van auditors, leidinggevenden en bestuursleden en het
toezicht op de boekhoudkundige beslissingen van het management. Dit stroomlijnde en
verkleinde de kloof tussen het doel van een audit en de uitvoering ervan. Ook stimuleerde
het de effectieve werking van de risicobeheersing-, governance- en interne controlepro-
cessen van de gecontroleerde entiteit.

4. Gecentraliseerde en geautomatiseerde financiéle rapportage

Door de SOX worden bedrijven aangemoedigd om hun financiéle rapportage efficiént,
van betere kwaliteit, gecentraliseerd en geautomatiseerd te maken. Het helpt ook om meer
verantwoording af te leggen voor het vastleggen van journaalboekingen en openbare
bekendmakingen. Wagner en Dittmar hebben de onverwachte voordelen van de SOX in
kaart gebracht.'”” Zij geven aan dat ten tijde van de invoering van de SOX met name de
(aanloop)kosten en werkzaamheden die ermee gemoeid zouden gaan, volop in de schijn-
werpers stonden. Tegelijkertijd was echter ook een andere ontwikkeling gaande. Sommige
ondernemingen werden zich er namelijk van bewust dat zij als gevolg van organische
groei, fusies en overnames en technologische ontwikkelingen het overzicht over en de
greep op hun bedrijfsprocessen waren kwijtgeraakt. Als gevolg daarvan ontstonden bij

100 https://www.metricstream.com/insights/benefits-of-sox-compliance.htm, geraadpleegd op 1 maart 2020.

101 Zie voor andere korte overzichten: https://reciprocitylabs.com/6-sox-compliance-benefits/https://
visionlaunch.com/sarbanes-oxley-act-pros-and-cons ~ en  https://clutejournals.com/index.php/JBER/
article/view/2479.

102 Wagner en Dittmar, Harvard Business Review 2006.
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verschillende ondernemingen afwijkingen tussen de werkelijke en de gerapporteerde
financiéle cijfers. Om deze afwijkingen te verkleinen was dus meer greep, beheersing en
verantwoording van de werkelijke onderliggende processen vereist.'®

Wagner en Dittmar komen tot de volgende voordelen, de broad areas waarin SOX-compli-
ance ‘has benefited firms governance, management, and investors’'* Zij doen dat op basis
van anekdotisch bewijs:

1. Versterking van de controleomgeving

Het stroomlijnen van procedures, methoden en routines verbetert de transparantie van de
organisatie en leidt tot een doelmatige inrichting ervan. Het versterkt bovendien het
ethisch besef en daarmee het gedrag en de verwachtingen binnen de organisatie, waar-
door zij meer als eenheid kan opereren.

2. Verbetering van de documentatie

De SOX heeft geleid tot het doorlichten van handleidingen, procedures en taakomschrij-
vingen. Hierdoor kunnen (nieuwe) medewerkers makkelijk worden ingewerkt, kan ken-
nis makkelijker worden overgedragen en wordt het belang van de controlemaatregelen
van de SOX duidelijker. Warrige procedures of het ontbreken ervan leiden tot minder
aandacht voor en motivatie om te doen wat eigenlijk gedaan moet worden. Ook is het nu
duidelijk wie waarvoor verantwoordelijk is. De SOX heeft ook geleid tot het doorlichten,
doordenken en inrichten van de reéle processen in de onderneming. Daarnaast kan door
de verbetering van de documentatie ook data-analyse worden ingezet om de controles uit
te voeren.

3. Verbetering van de betrokkenheid van de auditcommissie

Onder de SOX heeft de auditcommissie een onathankelijke positie gekregen: leden van de
auditcommissie mogen geen financiéle of persoonlijke banden met de onderneming heb-
ben. Ook moet ten minste een van de leden van de auditcommissie een financieel expert
zijn. Als gevolg hiervan neemt de auditcommissie haar taken zeer serieus op.

103 De SOX en de in control verklaring kunnen ook worden gezien als een uitbreiding van de boekhoudplicht.
Een onderneming dient niet alleen te registreren, maar ook in te staan voor de betrouwbaarheid van die
registratie. In Nederland zijn de interne en externe verslaggeving min of meer gescheiden werelden. Er
bestaat grote vrijheid voor de inrichting daarvan. In Frankrijk is ook de interne verslaggeving strikt gere-
guleerd, bijvoorbeeld met vastomlijnde schemass.

104 Wagner en Dittmar, Harvard Business Review 2006.
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4. Het benutten van synergetische mogelijkheden

Wagner en Dittmar signaleren onder ondernemingen twee verschillende benaderingen
van de SOX.'” De ene groep ondernemingen voldoet aan de wettelijke verplichtingen
maar maakt daarvoor zo min mogelijk kosten. De andere groep ondernemingen daaren-
tegen zet de uitgaven en middelen die zij hebben besteed aan de naleving van SOX zoda-
nig in dat zij daar voordeel uit halen. Deze groep ziet het doorlichten van de processen als
kans om die processen verder te stroomlijnen. Dat doen zij bijvoorbeeld door doublures
tegen te gaan als zij overeenkomsten waarnemen bij verschillende wettelijke regimes
waaraan zij moeten voldoen. Zij kunnen dan verschillende werkzaamheden die daaruit
voortvloeien laten samenvloeien. Op deze manier worden synergetische mogelijkheden
benut.

5. Het standaardiseren van processen

Werkwijzen evolueren en veranderen organisch. Soms ontstaan hierdoor verschillende
procedures in de vestigingen of deelnemingen van een onderneming. De uit de SOX
voortvloeiende standaardisatie van controlemaatregelen in de organisatie kan dan grote
voordelen opleveren. Wagner en Dittmar noemen als voorbeeld dat verschillende vesti-
gingen verschillende betalingstermijnen hanteren en verschillende rente in rekening
brengen. Consolidatie van deze activiteiten leidde tot een slecht centraal te monitoren
debiteurenportefeuille en een moeilijk te bepalen omvang van de debiteurenvoorziening.
De standaardisatie van deze processen door de SOX heeft gezorgd voor minder complexi-
teit en minder inconsistenties.

6. Het verminderen van de complexiteit

Het argument dat de SOX in sommige ondernemingen de complexiteit heeft helpen ver-
minderen, ligt in het verlengde van het vorige punt. De SOX leidde tot het doorlichten en
beter op elkaar aansluiten van procedures. Door de SOX was het nodig processen te cen-
traliseren, te integreren en te stroomlijnen, waardoor de complexiteit ervan afnam en het
overzicht verbeterde.

7. Het versterken van zwakke schakels
De uit de SOX voortvloeiende nadere analyse van de bedrijfsprocessen bracht soms

zwakke of kritieke elementen aan het licht, ook bij belangrijke partners. Soms leidde dat
tot herschikkingen in activiteiten die tot dan toe werden uitbesteed.

105 Wagner en Dittmar, Harvard Business Review 2006.
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8. Het minimaliseren van menselijke fouten

Bij handmatige controles worden soms menselijke fouten gemaakt. Menselijke oordeel-
vorming kent beperkingen. Door de SOX werden controles meer geautomatiseerd. Auto-
matische controles kunnen dergelijke fouten voorkomen.

2.4.2.6.3  Afrondende opmerkingen

Srinivasan en collega’s hebben een multidisciplinaire studie gedaan naar de maatschappe-
lijke baten en lasten van de SOX.!* Zij geven aan dat de SOX ondanks de soms felle kritiek
toch tamelijk robuust is gebleken en navolging heeft gekregen in andere landen.'*” Bekend-
heid met het onderliggende model (bijvoorbeeld COSO) en internationale uitwisseling
hebben ervoor gezorgd dat dit model zich kon uitrollen (diffusion) en er spillovers kunnen

ontstaan.!'%

De voorzichtige algemene conclusie van deze onderzoekers is dat de kwaliteit
van de financiéle verslaggeving door de SOX is verbeterd. Het probleem is in hun ogen dat
de directe kosten duidelijk waarneembaar zijn, maar de indirecte kosten en de opbreng-
sten niet en al helemaal niet als het om externe effecten gaat. Zij signaleren een belangrijke
bijdrage van de SOX in het blootleggen van significante of materiéle tekortkomingen in de

interne controle.'®

Ge, Koester en McVay komen in een recentere publicatie tot de volgende conclusie over
ondernemingen waar geen accountantscontrole plaatsvindt over internal controls:

‘We estimate that exempt firms in our sample save an aggregate $388 million
in audit fees from 2007 through 2014. (...) We estimate that 20.2 percent of
exempt firms should disclose ineffective internal controls, but only 10.9 per-
cent do so. Thus, we infer that 9.3 percent of exempt firms maintain ineffective
internal controls but erroneously disclose effective internal controls. (....) We
estimate the costs of 404(b) exemption for suspected IC misreporters as $719
million in lower operating performance due to non-remediation and $935
million delay inaggregate market value decline due to the failure to disclose
ineffective internal controls'*°

106 Zie Srinivasan en Coates, Accounting Horizons 2014 (28) (03), p. 627-671.

107 Met uitzondering van een wijziging van een auditing standard in 2007 (van AS 2 naar AS 5) waarbij min of
meer werd overgeschakeld van een rule based naar een meer principle based benadering.

108 Zie voor de diffusie van het COSO-model: Hayne en Free, Accounting, Organizations and Society 2014 (39)
(05).

109 Onderzoeken naar de melding van tekortkomingen in de interne controle door ondernemingen en de
aanpak van deze tekortkomingen laten verschillende uitkomsten zien (zie onder andere Srinivasan en
Coates, Accounting Horizons 2014 (28) (03), p. 627-671, en Rice et al., The Accounting Review 2015 (90)
(03), p. 1169-1200.

110 Ge et al., Journal of Accounting and Economics 2017, p. 378.
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Bouwens merkt hierover terecht op:

“These findings would suggest that executive managers have sufficient incen-
tives to enhance internal control quality. This, however, assumes that the inter-

est of executive managers is aligned with firm interest.'"!

Bouwens merkt vervolgens op dat dit laatste niet het geval hoeft te zijn en licht dat nader
toe. Hij concludeert:

‘Taken together, executive managers may be inclined to manipulate their
results and their accruals appear to reflect these manipulations. The question
then is whether countervailing mechanisms exits to assure that the firm has

effective internal controls in place which would impede such manipulations’''?

2.4.2.7 Overzichtstabellen kritiek, nadelen en voordelen SOX
Samenvattend kunnen we de in de literatuur beschreven kritiek en nadelen van de SOX in
de volgende tabel weergeven.

Tabel 5 voor- en nadelen SOX

SOX: KRITIEK EN NADELEN

KRITIEK OP SOX

Beleggers waarderen de SOX negatief (aandelenmarktonderzoek) Bhattacharya et
al. 2007; Romano,
2004; Zhang,
2007.

Het bestaande systeem van markttoezicht, reputatie, signalering en actieve Butler en

aandeelhouders werkte goed Ribstein, 2006

Voorheen regelden de afzonderlijke staten de governance. Dit zorgde voor Butler en

een goed werkend en concurrerend corporate governancesysteem Ribstein, 2006

NADELEN VAN SOX

De SOX brengt hoge compliancekosten en kosten van functiescheiding met ~ Butler en

zich mee Ribstein, 2006

De SOX is een erg zwaar middel voor incidentele fraude Butler en
Ribstein, 2006

Het werken in vertrouwen wordt vervangen door controles, waardoor een Butler en

angstcultuur ontstaat Ribstein, 2006

111 Bouwens (2020), p. 5-6.
112 Bouwens (2020), p. 6.
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SOX: KRITIEK EN NADELEN

De SOX kan een remmende werking hebben op innovaties en op de
bereidheid om risico’s te nemen

Butler en
Ribstein, 2006

De SOX creéert hoge opportunity costs: de beschikbare tijd van managers
voor operationele en strategische activiteiten daalt

Butler en
Ribstein, 2006

De SOX kan de balans tussen controle en vertrouwen verstoren. Hierdoor
bestaat het risico dat informatie wordt achtergehouden die anders zou zijn
gedeeld

Butler en
Ribstein, 2006

De SOX kan leiden tot perverse prikkels, risicomijdend gedrag en overdreven
voorzorgsmaatregelen door het management om zich tegen het hogere risico
in te dekken

Butler en
Ribstein, 2006

Doordat SOX een strafrechtelijke aanpak kent, zal het management de regels
overdreven naleven, wat leidt tot hoge agency-kosten

Butler en
Ribstein, 2006

Het risicomijdende gedrag van managers als gevolg van de SOX leidt niet tot ~Butler en
accurate cijfers, maar tot te voorzichtige cijfers Ribstein, 2006
Fraudedetectie zou voornamelijk van klokkenluiders komen ACFE, 2020
Managers kunnen zich door de SOX terugtrekken uit beursvennootschappen Butler en

Ribstein, 2006

De SOX kan leiden tot minder beursnoteringen: voor private equity zijn
minder strenge regels

Tabel 6 voordelen van SOX

SOX: VOORDELEN

Butler en
Ribstein, 2006

MAATSCHAPPELIJKE VOORDELEN

De SOX leidt tot een betere werking van de aandelenmarkt Zhang, 2007

De SOX kan het vertrouwen in vennootschappen verbeteren Bhattacharya et
al.,, 2007

De SOX geeft een eenduidige one-size-fits-all regel Butler en
Ribstein, 2006

De hogere externe kosten van de accountantscontrole als gevolg van de SOX  Auditanalytics,

vallen mee en verschillen bij grote ondernemingen nauwelijks 2018

De SOX leidt tot een betere kwaliteit van de externe verslaggeving

Bouwens, 2020 en
Metricstream,
2020

De SOX voorkomt fraude

Butler en
Ribstein, 2006 en
Metricstream,
2020

VOORDELEN VOOR ONDERNEMING EN STAKEHOLDERS

De SOX leidt tot een betere interne controle, wat positieve effecten heeft

Geetal, 2017
Chalmers et al.,
2019
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SOX: VOORDELEN

De SOX heeft bijgedragen aan de verschuiving van een focus op interne Metricstream,
controles en compliance naar een focus op risicobeheer en afstemming met 2020
bedrijfsdoelstellingen en processen, wat de ondernemingswaarde ten goede

komt

De SOX vergroot het bewustzijn dat risico-inventarisatie belangrijk is: er Metricstream,
wordt meer prioriteit gegeven aan bedrijfsrisico’s 2020

De SOX leidt tot een betere controlestructuur en leidt tot een verbetering van Metricstream,
de samenhang tussen controle en risico 2020

De SOX leidt tot een betere uitvoering van audits, waarbij de kloof tussen het Metricstream,
doel en de uitvoering van de audit verder is verkleind 2020

Door de SOX is de financiéle rapportage verder gecentraliseerd en geautoma- Metricstream,
tiseerd, waardoor deze efficiénter en van betere kwaliteit is. 2020

Door de SOX is de controleomgeving versterkt, waardoor er meer stroomlij- Wagner en

ning is tussen procedures en methoden. Dit leidt tot meer transparantie en
een doelmatige inrichting van de organisatie

Dittmar, 2006

De SOX leidt tot betere documentatie, wat de kennisoverdracht verbetert en
duidelijkheid schept over de verantwoordelijkheden

Wagner en
Dittmar, 2006

Door de SOX is de auditcommissie geprofessionaliseerd en toont zij een
grotere betrokkenheid

Wagner en
Dittmar, 2006

Sommige ondernemingen gebruiken de SOX om convergentiemogelijkheden
te benutten

Wagner en
Dittmar, 2006

Het standaardiseren van processen door de SOX zorgt voor minder com-
plexiteit en minder inconsistenties. Dit verbetert het overzicht in de
onderneming

Wagner en
Dittmar, 2006

De SOX geeft inzicht in de zwakke schakels in en rond de organisatie. Deze
kunnen worden versterkt door het herschikken van activiteiten

Wagner en
Dittmar, 2006

De SOX leidt tot minder menselijke fouten bij de controles, omdat er minder
handmatig werk is, aangezien er meer geautomatiseerd is.

2.4.2.8 Conclusie

Onze indruk is dat hoewel uit onderzoek blijkt dat er veel positieve aspecten aan de SOX
verbonden zijn, de nadruk nogal eens op de negatieve aspecten ligt. Daar komt bij dat de
kosten van de SOX redelijk goed zijn te kwantificeren, maar de opbrengsten, zowel voor
de onderneming als de maatschappij, lastiger zijn vast te stellen. Duidelijk is niettemin dat
er door de SOX onmiskenbaar een stijging is van de reporting quality.'”® Ge, Koester en
McVay illustreren voorts dat ondernemingen in financiéle zin baat hebben bij een goede
interne controle.'* Er zijn ook andere voordelen. Zo toont onderzoek aan dat een kwali-
tatief goede interne beheersing samenhangt met efficiéntere investeringsbeslissingen, een

113 Zie Bédard, Glaudemans et al. 2019, p. 4, waarin wordt verwezen naar meerdere studies hierover. Zie voorts

Bouwens 2020, p. 4-5.
114 Ge et al., Journal of Accounting and Economics 2017, p. 378.
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lager operationeel risico en beter voorraadmanagement.'® Ook komt winstmanipulatie
minder voor bij entiteiten met betere interne beheersingsmaatregelen en van dergelijke
entiteiten zijn de jaarrekeningen informatiever."'®

2.4.3 In control verklaring in het Verenigd Koninkrijk — Een enquéte
onder belanghebbenden

Enkele relevante bepalingen die in het Verenigd Koninkrijk gelden, zijn onder meer Pro-
vision 29 van de United Kingdom Corporate Governance Code 2018, op grond waarvan het
bestuur van een beursgenoteerde vennootschap in het jaarverslag dient te rapporteren
over de ten minste jaarlijks uit te voeren beoordeling van de effectiviteit van de risicobe-
heersings- en interne controlesystemen. Deze beoordeling dient alle materiéle controles te
omvatten, inclusief financiéle, operationele en nalevingscontroles. Daarnaast geldt op
basis van regel 9.8.10 R van de United Kingdom Listing Rules dat de accountant voor publi-
catie van het jaarverslag een beoordeling uitvoert van onder andere de verklaring van het
bestuur over de effectiviteit van de risicobeheersings- en interne controlesystemen. Voorts
geldt op grond van regel 7.2.5/7.2.10 van de United Kingdom Disclosure and Transparency
Rules dat de corporate governanceverklaring een beschrijving moet bevatten van de
belangrijkste kenmerken van de risicobeheersings- en interne controlesystemen met
betrekking tot de financiéle verslaggeving.

Recent is in het Verenigd Koninkrijk het Brydon-rapport verschenen. Dit rapport
bespreekt hoe het controlekader in ondernemingen in het Verenigd Koninkrijk kan wor-
den verbeterd. In deze paragraaf worden een aantal voor dit onderzoek belangrijke ele-
menten uit het Brydon-rapport besproken. Allereerst wordt ingegaan op de inhoud van
het rapport. Onder meer wordt besproken hoe volgens Brydon de verantwoording van de
CEO en de CFO van de onderneming voor de interne controle van de onderneming con-
creet nader kan worden vormgegeven. Hierna wordt het rapport van EY besproken. Dit
rapport is een reactie op het Brydon-rapport en doet voor onderdelen daarvan suggesties.

2.4.3.1 Het Brydon-rapport

In het recente Brydon-rapport staan de kwaliteit en de effectiviteit van de accountantscon-
trole centraal."'” Gesteld wordt dat het huidige controlekader niet langer in staat is om aan
de verwachtingen van de gebruikers van audits te voldoen. Een aanbeveling uit het Bry-
don-rapport ziet op het instellen van een onathankelijke werkgroep die principes voor de

115 Zie Bédard, Glaudemans et al. 2019, p. 4, waarin wordt verwezen naar meerdere studies hierover.
116 Zie Bédard, Glaudemans et al. 2019, p. 4, waarin wordt verwezen naar meerdere studies hierover.
117 Brydon 2019.
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attestatie van (de verklaring over) de interne controle en beheersing gaat opstellen. Hierbij
zouden de ervaringen opgedaan met de SOX relevant kunnen zijn. De voordelen daarvan
worden hoger ingeschat dan de kosten. Brydon geeft aan dat de UK Corporate Gover-
nance Code al bepalingen op dit terrein bevat. Zo wordt onder meer beschreven hoe moet
worden omgegaan met de belangrijkste risicos, hoe het kader voor de interne controle
(het internal control framework) moet worden vastgesteld en hoe de monitoring van het

interne controlesysteem moet worden vormgegeven.

Brydon stelt voor om ten aanzien van de risico’s aangaande het opstellen van de jaarreke-
ning of de verslaggevingsrisico’s — de internal controls over financial reporting (‘ICFR’) —
een wettelijke regeling te introduceren waarin de CEO en de CFO een verklaring onderte-
kenen waarin zij aan the board verklaren dat een evaluatie van de effectiviteit van de ICFR
is voltooid en of deze interne controles al dan niet effectief waren. Vervolgens rapporteert
the board aan de aandeelhouders dat een dergelijke verklaring is ontvangen. Met ‘al dan
niet effectief zijni” wordt bedoeld of er sprake is van materiéle tekortkomingen. Indien
hiervan sprake is, wordt de verklaring in de jaren daarop gevolgd door een uiteenzetting
van de acties gericht op het wegnemen van deze tekortkomingen.'® Vooralsnog vindt deze
verklaring plaats zonder attestatie door een accountant, tenzij er tekortkomingen zijn
gesignaleerd.’”? Brydon pleit niet voor een universele standaard die alle ondernemingen
dienen toe te passen. Er bestaat geen one size fits all. Dergelijke standaarden zouden name-
lijk een compliancementaliteit in de hand werken waardoor vaak het ware doel van de
activiteit uit het oog wordt verloren.’*® Er moeten een aparte stuurgroep komen die derge-
lijke principes gaat opstellen. Brydon pleit voor geleidelijke en flexibele invoering van een
dergelijke bepaling. Hij geeft aan dat geleerd moet worden van de te overhaast ingevoerde
SOX-regeling.

2.4.3.2 Het rapport EY: een reactie op het Brydon-rapport

De accountantsorganisatie EY in het Verenigd Koninkrijk heeft de door Brydon geworpen
handschoen opgepakt. In oktober 2020 is van EY in reactie op het rapport van Brydon een
rapport verschenen over de bescherming van de aandeelhouders en de implementatie van
ICFR in het Verenigd Koninkrijk."?! Sleutelwoorden in dit rapport zijn veerkracht van de
stakeholders (stakeholders resilience), holisme (holisticism), integriteit (integrity) en het

118 Er wordt niet verwezen naar SOX 404, waarin ‘het’ risico ook het operationele risico omvat.
119 Dit laatste wordt bekritiseerd in het hierna te bespreken rapport van EY.

120 Brydon 2019, p. 63.

121 Ernst & Young UK 2020.
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overleven op de lange termijn (to ensure long-term survival).'?2, '>* ICFR omvat de hulp-
middelen om te reageren op de onzekere omgeving, maar zoals eerder opgemerkt kunnen
deze de onderneming ook juist belemmeren, of complexer maken.

Het uitgangspunt is dat ICFR positieve gevolgen heeft voor de veerkracht, de integriteit,
het vertrouwen, of meer algemeen gesteld de langetermijnwaardecreatie van de onderne-
ming. Invoering van een verklaring omtrent ICFR kan dan ook worden beschouwd als een
holistische hervorming van het ecosysteem van het bedrijfsleven. EY geeft in haar rapport
de opties weer voor het verstevigen van een verbeterd verantwoordingskader voor de
interne controle. EY doet dat in zes stappen, waarbij de reikwijdte van de onderkende
risico’s en het al dan niet attesteren varieert. EY bepleit wettelijke invoering van een (nog
niet door accountants geattesteerde) in control verklaring. Een ruimere, op de SOX-bena-
dering gebaseerde in control verklaring is in dit stadium voor EY een stap te ver.

De auteurs van het EY-rapport breken wel een lans voor het aan de SOX verbonden
COSO-model. Er is al veel bekendheid met dit model door lijsten en overzichten in de
Verenigde Staten en door de aanwezigheid van Amerikaanse deelnemingen of dochter-
maatschappijen in het Verenigd Koninkrijk. Een nieuw model voor het Verenigd Konink-
rijk ontwikkelen zou daarom contraproductief zijn. ICFR zou een aantal zwakke punten
in het Britse bedrijfsleven kunnen verminderen en gebruik kunnen maken van een aantal
sterkte punten als springplank voor het uitrollen van ICFR, zoals een goede toon aan de
top en een goed ontwikkelde interne auditfunctie. Een zwakte is dat bedrijven in het Ver-
enigd Koninkrijk over het algemeen een sterke focus hebben op operationele en
bedrijfsprestaties, die vaak voorrang krijgen boven interne controles. Er is een gebrek aan
waardering voor het belang van robuuste processen en voor identificatie en beheersing
van risico’s. Bovendien bestaat er veelal geen formele beoordeling van de verslaggevings-
en frauderisicos. Procedures en beleid zijn op dit terrein vaak ad hoc en inconsistent. Er is
vaak nog geen sprake van een continue, datagestuurde bewaking van de controle (data
driven continuous control monitoring). Bovendien is er vaak sprake van verouderde IT en
is er — vooral bij overnames — vaak een wildgroei aan naast elkaar functionerende syste-
men ontstaan. Een benadering waarin op basis van een dieper inzicht in de data een con-
tinu, robuust, holistisch en systematisch datasysteem wordt ontwikkeld, ontbreekt.

122 In een van de interviews kwam naar voren dat ICFR niet alleen relevant is voor aandeelhouders, maar ook
een bredere rol kan vervullen in de vorm van audits voor banken, verzekeraars, leveranciers en afnemers
(niet genoemd werknemers). In de ecologische keten wordt steeds meer over de eigen grenzen van de
onderneming heen gekeken en worden gezamenlijke ISO-normen nagestreefd. Er bestaat een widespread
stakeholders’ agreement over het nut van ICFR (ICAEW).

123 Ook het ICAW publiceert na Brydon met enige regelmaat over dit onderwerp: Internal controls: who needs
to know? (2019) en Internal controls reporting: sketching out the options (2020).
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Voor het EY-onderzoek is een survey afgenomen. Het betreft een nuttige aanvulling op de
voor dit rapport afgenomen survey. De EY-survey is ingevuld door CFO’s, controllers en
interne auditors. Allereerst is gevraagd wat de belangrijkste voordelen van het versterken
van ICFR zijn. Uit de survey komen veel voordelen naar voren. Veel genoemd zijn de
toegenomen verantwoordelijkheid van bestuurders, de toon aan de top en het tot stand
brengen van een controlecultuur bij de medewerkers. Ook komt het toegenomen vertrou-
wen in de cijfers als een belangrijk voordeel naar voren.

Tabel 7  de belangrijkste voordelen van het versterken van ICFR

Main benefits of strengthening ICFR'**
(N = 257)

Increased directors’ accountability, tone from the top and establishing

A controls culture in our people 49,4%
Increased confidence in the numbers 48,6%
More focus on risk including fraud risk 37,7%
Better insights from more reliable data 35,0%
Improved IT, data and internal reports 27.2%
Setting up for evolving financial reporting needs 19,8%

Ook is gevraagd welke aspecten moeten worden aangepakt door de overheid en toezicht-
houders om de entiteiten in het Verenigd Koninkrijk te helpen bij de implementatie van
een effectief ICFR-regime. Uit de respons blijkt dat respondenten meer duidelijkheid wen-
sen over de concrete invulling van het begrip ‘materiéle tekortkoming’ Verder wensen de

respondenten een invoeringsperiode.

Tabel 8 gewenste acties overheid en toezichthouders voor implementatie effectieve
ICFR

Which aspects should be addressed by Government and regulators
to help UK entities implement an effective ICFR regime?

(N =249)

Establish a clear definition of material weakness 65,1%
Allow for a reasonable implementation period 63,9%
Require the ICFR statement to be audited 37,8%
Introduce a monitoring and enforcement mechanism 36,5%
Exempt ICFR attestation for smaller groups 28,9%

124 Deelnemers konden maximaal twee opties kiezen.
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Which aspects should be addressed by Government and regulators
to help UK entities implement an effective ICFR regime?

(N = 249)
Encourage greater use of data analytics 26,5%
Please drop it and let us focus on other priorities instead 5,6%

Verder hebben de respondenten aangegeven wat de belangrijkste uitdagingen zullen zijn
bij het versterken van de financiéle controles. Zij zien twee belangrijke issues. Allereerst
geven zij aan dat de controls-benadering niet altijd goed te incorporeren is met een efhici-
ente operationele gang van zaken. Daarnaast zien zij problemen om de cultuuromslag te
maken naar de controls-benadering.

Tabel 9  belangrijkste uitdagingen versterking financiéle controles

What will be the main challenges of strengthening your financial controls?
(N = 236)

Managing and aligning the programme with other priorities 57,2%
Establishing a controls culture with our people 46,2%
Fixing our IT estate, data and reports 44,1%
Proving the business case and getting the right investment 35,6%
Getting buy in from the CEO and CFO and other leaders 13,1%

De respondenten lijken te hinken op twee gedachten: enerzijds zien zij dat ICFR voorde-
len kan opleveren doordat het een betere focus en bewustzijn op risico’s geeft. Hieruit kan
betrouwbare informatie worden gegenereerd. Anderzijds moeten weerstanden worden
overwonnen in de bewustwording en kan de nadruk die de controles krijgen een efficiénte
inrichting van de organisatie in de weg staan.

De auteurs van het EY-rapport concluderen op basis van de uitkomsten van de survey dat
er brede steun is voor de introductie in het Verenigd Koninkrijk van een effectief, gecon-
troleerd, gehandhaafd en mogelijk ook extern geattesteerd ICFR-raamwerk. Zij geven
hierbij aan dat geleerd kan worden van de ervaringen van de SOX, de al bekende kennis
over COSO en de betere IT waarmee controles geoptimaliseerd kunnen worden.

2.4.4 Tussenconclusie

In deze paragraaf zijn de ontwikkelingen in de Verenigde Staten en in het Verenigd
Koninkrijk op het terrein van risicobeheersing nader besproken. Allereerst is de SOX
besproken. Daarna is nader ingegaan op het Brydon-rapport, waarin Brydon onder meer
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aangeeft hoe de verantwoording van de CEO en de CFO van de onderneming voor de
interne controle van de onderneming concreet nader kan worden vormgegeven. Vervol-
gens is de reactie van EY op het Brydon rapport-besproken.

SOX - achtergrond en regelgeving

De SOX is federale wetgeving die in 2002 is ingevoerd als reactie op de falende interne en
externe controles van bedrijven in de Verenigde Staten en de schandalen die daarvan het
gevolg waren. Het voor dit onderzoek relevante artikel is art. 404 SOX. Op basis van deze
bepaling is een jaarlijkse internal control verklaring vereist, waarover een accountant zich

in een expliciete verklaring moet uitlaten.

SOX - kritische geluiden

Er zijn kritische geluiden over de SOX. Zo wordt gesteld dat de besluitvorming van de
SOX tot stand is gekomen volgens het garbage can-model, waarbij de besluiten niet ont-
stonden langs een lineair pad van probleem naar oplossing, maar door ‘oplossingen’ die
zijn bedacht voor niet direct zichtbare problemen. Verder wordt gesteld dat het bestaande
systeem van markttoezicht, reputatie, signalering en actieve aandeelhouders goed werkte.
De marktwerking en marktregulering worden door de SOX dan ook tegengewerkt. Ook
werkte de governance die de afzonderlijke staten zelf regelden voor de invoering van de
federale SOX-wetgeving goed. Het zorgde voor een goed werkend en concurrerend cor-
porate governancesysteem. De critici wijzen verder op de negatieve reactie van de aande-
lenkoersen op de invoering van de SOX, wat er volgens hen op duidt dat beleggers de SOX
op basis van marktstudies negatief waarderen.

SOX - nadelen

Volgens de tegenstanders van de SOX kleven er een aantal nadelen aan de SOX. Allereerst
wijzen zij op de hoge directe compliancekosten en kosten van functiescheiding, die vooral
voor kleine ondernemingen relatief hoog zijn. Ook geven zij aan dat de SOX een erg zwaar
middel is om in te zetten tegen slechts incidentele fraude. Verder is er de zorg dat er een
angstcultuur kan ontstaan, doordat het werken in vertrouwen wordt vervangen door con-
troles. Daarnaast wordt gesteld dat de controletechnische functiescheiding die voortvloeit
uit de SOX, waarbij de verantwoordelijkheden en bevoegdheden worden verdeeld zodat
onderlinge onafthankelijkheid wordt gestimuleerd, een remmende werking kan hebben op
innovaties en de bereidheid om risico’s te nemen. Verder wordt erop gewezen dat door de
aandacht voor de SOX de beschikbare tijd van managers voor operationele en strategische
activiteiten daalt. Dit gaat ten koste van alternatieve opbrengsten die nu gemist worden.
Men spreekt in dit verband van opportunity costs. Ook bestaat het risico dat managers zich
door de strenge SOX-regels terugtrekken uit beursgenoteerde ondernemingen. Daarnaast
zou een gevolg kunnen zijn dat meer ondernemingen vanwege de strengere regels afzien
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van een beursnotering. Verder wordt aangegeven dat de SOX een verstorende werking kan
hebben op de balans tussen controle en vertrouwen. Hierdoor bestaat het risico dat infor-
matie wordt achtergehouden die anders zou zijn gedeeld. De SOX legt meer verantwoor-
delijkheid voor het bedrijfsrisico bij het management van de onderneming, omdat het
management dat risico het best kan monitoren. Het kan echter zijn dat managers als
gevolg hiervan perverse prikkels krijgen en risicomijdend gedrag gaan vertonen. Het risi-
comijdende gedrag van managers als gevolg van de SOX leidt dan niet tot accuratere cij-
fers (de wens van de SOX), maar tot te voorzichtige cijfers. De perverse prikkels en het
risicomijdende gedrag als gevolg van de SOX kunnen ook leiden tot overdreven voor-
zorgsmaatregelen door het management om zich tegen het hogere risico in te dekken.
Doordat de SOX een strafrechtelijke aanpak kent, bestaat het gevaar dat het management
de regels overdreven strikt gaat naleven, wat juist leidt tot hogere agency-kosten, in tegen-
stelling tot wat de SOX juist tracht te bereiken.

SOX - directe kosten

De directe kosten die SOX met zich meebrengt zijn de interne compliancekosten en de
externe auditkosten. De overzichten laten zien dat de interne compliancekosten relatief
lager worden naarmate de bedrijfsomvang (gemeten aan de hand van de activa en de
omzet) stijgt. Ook blijkt dat de interne compliancekosten als gevolg van de SOX in de
Verenigde Staten wat hoger liggen dan in Europa. Het effect van de SOX op de externe
auditkosten is gemeten door de externe auditkosten te vergelijken voor ondernemingen
uit de Verenigde Staten (met SOX) en Europa (zonder SOX). De conclusie is dat de SOX
bij grote ondernemingen nauwelijks tot hogere auditkosten leidt. Bij een kleinere
bedrijfsomvang zijn die verschillen wel waarneembaar. In die gevallen zijn de auditkosten
van Europese ondernemingen lager dan die van ondernemingen uit de Verenigde Staten.
De effecten van de SOX op de hoogte van de directe interne compliancekosten en de
directe externe auditkosten lijken beperkt van karakter, maar wegen zwaarder naarmate
de omvang van de ondernemingen kleiner is.

SOX - opbrengsten

Uit onderzoek blijkt dat de SOX niet alleen kosten, maar ook voordelen en opbrengsten
meebrengt. Een maatschappelijk voordeel van de SOX is een hogere betrouwbaarheid van
de verslaggeving. Verder wordt gesteld dat fraude beter wordt voorkomen. Beide elemen-
ten spelen een belangrijke rol bij het vertrouwen dat de stakeholders hebben in de onder-
neming en in de werking van de kapitaalmarkt. Voordelen voor de onderneming en haar
stakeholders zijn dat de SOX heeft bijgedragen aan de verschuiving van een focus op
interne controles en compliance naar een focus op risicobeheer en afstemming met
bedrijfsdoelstellingen en processen, wat de ondernemingswaarde ten goede komt. Meer in
detail worden in dit verband de volgende voordelen van de SOX genoemd: er wordt meer
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prioriteit gegeven aan de bedrijfsrisicos, de controlestructuur wordt versterkt en de
samenhang tussen controle en risico wordt verbeterd. Verder zijn door de SOX de presta-
ties van de audit verbeterd: de kloof tussen het doel en de uitvoering van de audit is verder
verkleind. Ook is de financiéle rapportage verder gecentraliseerd en geautomatiseerd,
waardoor deze efficiénter en van betere kwaliteit is. Een ander voordeel is dat door de
versterking van de controleomgeving er meer stroomlijning is van de procedures en
methoden. Dit leidt tot meer transparantie en een doelmatige inrichting van de organisa-
tie. Daarnaast is er sprake van een verbetering van de documentatie, wat de kennisover-
dracht verbetert en duidelijkheid schept over de verantwoordelijkheden. Door de vereis-
ten van de SOX met betrekking tot de expertise en de onafhankelijkheid van de
auditcommissie is de auditcommissie geprofessionaliseerd en toont zij een grotere betrok-
kenheid. Verder heeft de SOX sommige ondernemingen ertoe gebracht om mogelijke
synergieén te benutten. Die ondernemingen hebben het doorlichten van de processen als
kans gezien om die processen verder te stroomlijnen en werkzaamheden die daaruit
voortvloeien te laten samenvloeien. Een ander voordeel dat wordt genoemd is dat het
standaardiseren van processen door de SOX heeft geleid tot minder complexiteit en min-
der inconsistenties, doordat de verschillende afdelingen en vestigingen van een onderne-
ming nu dezelfde werkwijze aanhouden. Dit leidt tot een beter overzicht. Ook heeft de
SOX inzicht gegeven in de zwakke schakels in en rond de organisatie, waardoor sommige
activiteiten konden worden herschikt. In sommige gevallen betrof deze herschikking acti-
viteiten die tot dan toe werden uitbesteed. Ten slotte heeft de verdere doorvoering van
automatisering door de SOX geleid tot minder menselijke fouten bij de controles.

SOX - conclusie

Onze indruk is dat hoewel uit onderzoek blijkt dat de nadruk nogal eens op de negatieve
aspecten ligt, er veel positieve aspecten aan de SOX zijn verbonden,. Daar komt bij dat de
kosten van de SOX redelijk zijn te kwantificeren, maar de opbrengsten, zowel bij de onder-
neming als de maatschappij, lastiger zijn vast te stellen. Duidelijk is niettemin dat door de
SOX onmiskenbaar de reporting quality is gestegen.'’® Ge, Koester en McVay illustreren
voorts dat ondernemingen in financiéle zin baat hebben bij een goede interne controle.'*
Er zijn ook andere voordelen. Zo toont onderzoek aan dat een kwalitatief goede interne
beheersing samenhangt met efficiéntere investeringsbeslissingen, een lager operationeel
risico en beter voorraadmanagement.'?” Ook komt winstmanipulatie minder voor bij enti-

125 Zie Bédard, Glaudemans et al. 2019, p. 4, waarin wordt verwezen naar meerdere studies hierover. Zie voorts
ook Bouwens 2020, p. 4-5.

126 Ge et al., Journal of Accounting and Economics 2017, p. 378.

127 Zie Bédard, Glaudemans et al. 2019, p. 4, waarin wordt verwezen naar meerdere studies hierover.
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teiten met betere interne beheersingsmaatregelen en van dergelijke entiteiten zijn de jaar-

rekeningen informatiever.'*

Brydon - inhoud en doelstellingen

Recent is in het Verenigd Koninkrijk het Brydon-rapport verschenen. Dit rapport gaat
onder meer in op hoe het controlekader in ondernemingen in het Verenigd Koninkrijk
kan worden verbeterd. Brydon stelt voor om een wettelijke regeling te introduceren waar-
bij de CEO en de CFO een verklaring ondertekenen waarin zij aan the board verklaren dat
een evaluatie van de effectiviteit van de internal controls over financial reporting (ICFR) is
uitgevoerd en of deze internal controls al dan niet effectief waren. Indien er sprake is van
materiéle tekortkomingen, moeten de CEO en de CFO ook de acties gericht op het weg-
nemen van deze tekortkomingen uiteenzetten. Brydon is geen voorstander van een uni-
versele standaard die alle ondernemingen dienen toe te passen. Die zou een compliance-
mentaliteit in de hand werken waardoor het ware doel van de activiteit uit het oog wordt
verloren. Hij pleit voor een aparte stuurgroep die een aantal principes gaat opstellen waar-
naar gehandeld dient te worden. Brydon pleit verder voor de geleidelijke en flexibele
invoering van een dergelijke bepaling.

Brydon - reactie op het rapport door EY

In oktober 2020 heeft EY UK in een rapport gereageerd op het rapport van Brydon. EY
geeft in haar rapport de opties weer voor het verstevigen van een verbeterd verantwoor-
dingskader voor de interne controle. EY pleit voor wettelijke invoering van een in control
verklaring, voorlopig zonder attestering door de accountant. De auteurs van het EY-rap-
port breken wel een lans voor het aan de SOX verbonden COSO-model. In het EY-onder-
zoek is een survey onder CFO’s, controllers en internal auditors afgenomen. Uit de survey
blijkt dat de respondenten zien dat de invoering van de ICFR-verklaring voordelen kan
opleveren doordat deze een betere focus op en bewustzijn van risico’s stimuleert, wat leidt
tot kwalitatief betere en betrouwbare verslaggeving. Zij geven echter ook aan dat er nog
wel weerstanden moeten worden overwonnen in de bewustwording. Verder melden zij
dat de nadruk die de controles krijgen een efficiénte inrichting van de organisatie in de
weg kunnen staan. In het rapport wordt op basis van de survey de conclusie getrokken dat
er brede steun is voor de introductie in het Verenigd Koninkrijk van een effectief, gecon-
troleerd, gehandhaafd en mogelijk op termijn ook extern geattesteerd ICFR-mechanisme.

128 Zie Bédard, Glaudemans et al. 2019, p. 4, waarin wordt verwezen naar meerdere studies hierover.
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2.5 NAAR EEN VERANTWOORDE INVOERING VAN DE VERKLARING OMTRENT

RISICOBEHEERSING IN NEDERLAND: ONDERBOUWING EN ANALYSE

In het rapport ‘Vertrouwen op controle’ van de CTA wordt als Aanbeveling 16 genoemd:

‘De commissie beveelt aan de verantwoordelijkheid van de controleerde enti-
teit voor de opzet en de werking van de risicobeheersings- en controlesyste-
men meer tot uitdrukking te laten brengen. De wijze waarop dient onderwerp

te zijn van nader onderzoek'*”

De CTA is voorstander van het afgeven van een in control verklaring en controle daarvan
door de accountant, maar benadrukt dat de uitwerking daarvan nader onderzoek vergt.'*
Dit hoofdstuk geeft hier invulling aan door te bezien of en zo ja, in welke vorm en voor
welke doelgroep een in control verklaring moet worden afgegeven en of die door de
accountant moet worden geattesteerd."!, '**

Invoering van een in control verklaring is een mogelijke interventie om de verantwoorde-
lijkheid van de gecontroleerde entiteit te benadrukken. Bij de term in control verklaring
komt snel de gedachte van een op de SOX geinspireerde bepaling op, wat sterk negatieve
associaties oproept van compliance en afvinklijsten die alleen kosten met zich meebren-
gen en risicomijdend gedrag tot gevolg hebben. Hoewel uit onderzoek blijkt dat er ook
positieve aspecten aan de SOX kleven, ligt de nadruk nogal eens op de negatieve aspecten.
Wat zijn - los van de ideologische opvattingen — de (maatschappelijke) voor- en nadelen
van een dergelijke wettelijke verplichting?

Het debat dat hierover (in algemene zin over risicoverslaggeving) wordt gevoerd is sterk
emotioneel, en ideologisch geladen omdat het ingrijpt in de vrijheid binnen de bestuurs-
kamers. Waarom zou risicoverslaggeving moeten worden afgedwongen? Waarom doen
ondernemingen - als het zo waardevol is - dit niet uit eigen beweging en kan het niet beter
door de onderneming zelf worden ingevuld?

129 Commissie toekomst accountancysector 2020, p. 9.

130 Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 373, p. 98.

131 Zie ook Asjes 2020.

132 De optie dat op EU-niveau maatregelen worden genomen, laten wij buiten beschouwing.
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Bij de overweging en afweging, analyse en het uiteindelijke voorstel komen onder andere

de volgende aspecten aan de orde:

— Welke naam (die tevens richtinggevend is) moet de regeling krijgen: de Verklaring
omtrent Risicobeheersing?

— Tot welke risico’s zou deze regeling zich moeten uitstrekken?

—  Moet deze regeling principle based of rule based zijn?

— Wat is de vereiste grondslag: wettelijk of in een gedragscode?

— Voor welke organisaties moet de regeling gelden?

— Is externe attestatie vereist?

— Opverleg, ontwikkeling normen en termijn van invoering van de regeling

Bij de afweging worden de volgende inzichten vermeld die een onderdeel van dit rapport

vormen; in deze paragraaf wordt daar niet steeds naar verwezen:

— de beschouwingen in paragraaf 2.2 en 2.3;

— de analyse van de SOX, waarbij art. 404 SOX als een door in control geinspireerde ver-
klaring kan worden beschouwd;

— het Brydon-rapport, het EY-rapport en de EY-survey in het Verenigd Koninkrijk;

— de interviews (zie dit hoofdstuk en bijlage I);

— de inzichten uit de literatuur;

— de survey voor dit onderzoek (zie dit hoofdstuk).

De term in control verklaring appelleert te veel aan een resultaatsverplichting die niet kan
worden waargemaakt. Hierdoor kan een nieuwe verwachtingskloof ontstaan. Dit is ook de
reden dat wij een andere naamgeving voorstellen, te weten: de Verklaring omtrent Risico-
beheersing. De complexiteit van zowel de economie als de onderneming brengt met zich
dat het welvaartseffect van het wettelijk vastleggen van een VOR niet goed kan worden
aangegeven, ook omdat de effecten betrekking hebben op verschillende niveaus: van de
stakeholder, de onderneming of de maatschappij. In de analyse van de kerngebieden zijn
vele imperfecties en afwegingen aan de orde gekomen die gebruikt kunnen worden om
een antwoord te formuleren op de vraag of wat bekend staat als een in control verklaring
moet worden ingevoerd. Een van de bevindingen van paragraaf 2.3 is dat de verwach-
tingskloof zich over meer dimensies uitstrekt dan alleen die van de accountants (die op
zichzelf ook in verschillende dimensies uiteenvalt (Brydon)).

Het (wettelijk) vastleggen van een VOR grijpt in op de vrijheid van het bestuur. Een VOR
legt deze vrijheid aan banden, eventueel afgedwongen door een daaraan gekoppelde aan-
sprakelijkheid. Dat zorgt voor een ideologisch gekleurd debat. Dit roept ook de vraag op:
wie weet het beter? De regelgever of de bestuurder? En doet een algemene regel recht aan
de uniciteit van ondernemingen? Anekdotisch bewijs is dat in de - als voorbeeld van het
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liberalisme te kenmerken - Verenigde Staten de dwingende en stringente SOX is inge-
voerd, die ook vrij robuust is gebleken. Bovendien gaat dit ideologisch gekleurde debat
voorbij aan het feit dat de vrijheid van het bestuur al door vele wettelijke regelgeving en
gedragsnormen en codes aan banden is gelegd.

Wat zouden we van bestuurders mogen verwachten op het terrein van risicobeheersing?
Waarom houden zij zich daar nu niet (altijd) mee bezig, en wat zijn de consequenties van
het invoeren van de VOR? Het impliciete uitgangspunt is dat van bestuurders verwacht
mag worden dat zij zich bewust zijn van en een visie hebben op risico en dat er ook hand-
vaten zijn om dat volgens een geaccepteerd kader te toetsen. Bewust omgaan met risico’s
mag van organisaties van enige omvang worden verwacht, en ook van de accountant.

Naast het ideologische debat wordt ook aangevoerd dat een dergelijke maatregel de con-
currentie, innovatie of de investeringen en het aantal beursnoteringen remt door de extra
regels en lasten en het eventuele risicomijdende gedrag dat uit de aansprakelijkheid voort-
vloeit. Dit voert terug op het impliciete idee dat wetten en regels leiden tot marktversto-
ring en inefficiéntie. Dat is een misvatting, zoals Hodgson heeft aangetoond.'** Wordt de
meeste efficiénte markt, de kapitaalmarkt, niet ondersteund en zelfs verdedigd door zeer
stringente wetten?

Risicomanagement voegt in de extreme kapitaalmarktbenadering overigens geen waarde
toe, want aandeelhouders kunnen veel beter risico’s spreiden en de kosten van risico ver-
lagen. Dit miskent echter het belang van de andere stakeholders. Streven naar aandeelhou-
derswaarde brengt met zich dat ook deze effecten in die waarde worden geincorporeerd.
Bovendien leidt dit zelfreinigende vermogen van de kapitaalmarkt — door te accepteren
dat risico’s uitmonden in incidentele klappen - tot ondergraving van de efficiénte markt
en het vertrouwen. Dit marktfalen wordt niet ingeprijsd.

Een tijdens de interviews gestelde vraag was: waarom moeten de goede ondernemingen
onder de slechte ondernemingen lijden? De impliciete veronderstelling daarbij is dat ook
ondernemingen die hun zaakjes op orde hebben, moeten voldoen aan allerlei extra regels
en met extra lasten worden opgezadeld. Maar dit argument kan ook worden omgedraaid:
als de goede ondernemingen hun zaakjes in principe al op orde hebben en nu al een VOR
zouden kunnen afgeven (tijdens de interviews werd door sommige geinterviewde perso-
nen bevestigd dat men nu al een VOR zou kunnen afgeven), worden alleen de slechte
ondernemingen opgezadeld met extra lasten. De vraag kan ook worden omgedraaid:
waarom zouden de goede ondernemingen moeten worden geconfronteerd met de nega-

133 Hodgson 1988.
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tieve gevolgen — ondermijning van het vertrouwen in de financiéle markten - van de
slecht presterende ondernemingen?

Op grond van art. 3a van het Besluit inhoud bestuursverslag, welk besluit van toepassing
is op een vennootschap waarvan effecten zijn toegelaten tot de handel op een gereglemen-
teerde markt als bedoeld in art. 1:1 Wit, doet de vennootschap mededeling omtrent onder
meer de belangrijkste kenmerken van het beheers- en controlesysteem van de vennoot-
schap in verband met het proces van financiéle verslaggeving van de vennootschap en van
de groep waarvan de financiéle gegevens in de jaarrekening zijn opgenomen. Ook de
NCGC kent enkele bepalingen die hierop zien. In de praktijk heeft zich daarom bij (zeker
de grotere) beursondernemingen al een dergelijke handelswijze ontwikkeld. Om de vrij-
blijvendheid waarmee de zwak presterende ondernemingen wegkomen op te heffen, kan
het best voor een wettelijke regeling worden gekozen.

Dit sluit ook aan op de inzichten voortkomend uit een recent onderzoek van de Monito-
ring Commissie Corporate Governance (‘MCCG’) uit 2020."** Een van de belangrijkste
bevindingen van dat rapport is dat hogere niet-nalevingspercentages ten aanzien van risi-
cobeheersing ontstaan: in vergelijking met 2018 is de niet-naleving van de bepalingen die
zien op de verantwoording over risicobeheersing (best practice bepaling 1.4.2 en best prac-
tice bepaling 1.4.3 van de NCGC) toegenomen. Wat in het bijzonder opvalt, is dat de
niet-naleving van best practice bepaling 1.4.3 NCGC (de in control verklaring) is gestegen
van 0,3% in 2018 naar 7,8% in 2019. Niet-naleving doet zich met name voor onder klei-
nere vennootschappen (lokale fondsen). Controle door de accountant lijkt hier goed op
aan te sluiten, accountants zien zichzelf in staat om een VOR te attesteren (zie para-
graaf 2.7).

Zoals al genoemd in paragraaf 2.2 hebben De Groot en Hijink onderzoek verricht naar de
praktijk van de risicoverslaggeving."*> Uit hun onderzoek blijkt dat de bestuursverklaring
uit de Code 2016 ten aanzien van de elementen uit best practice bepaling 1.4.3 NCGC voor
het overgrote deel (tussen de 86% en 100%) wordt gevolgd door de AEX-, AMX- en
AScX-fondsen. Bij de beursvennootschappen behorende tot de overige fondsen is dat met
een score per element van tussen de 36% en 46% significant lager. De Groot en Hijink
merken op dat beursvennootschappen die de elementen uit best practice bepaling 1.4.3
NCGC niet (allemaal) opnemen, in de meerderheid van de gevallen wel een in control
verklaring hebben opgenomen. In de NCGC 2016 wordt niet expliciet gevraagd om een in
control verklaring. De beursvennootschappen die een dergelijke verklaring wel geven,

134 Zie website MCCG.
135 De Groot en Hijink, MAB 2020, p. 477-493.
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sluiten aan bij de best practice bepalingen van NCGC 2003, de Interpretaties Frijns (2005),
de NCGC 2008, Herzieningsvoorstel NCGC 2016, of de in control verklaring bestaat uit
een combinatie van die regelingen. Aldus loopt de reikwijdte van de in control verklaring
uiteen. In 39% van de gevallen wordt ze breed opgevat, ze zegt dus iets over de beheersing
van het gehele spectrum aan risico’s: strategisch, operationeel, financieel, compliance en
verslaggeving. In 61% hanteert de beursvennootschap een engere reikwijdte, de verklaring
heeft dan alleen betrekking op het systeem van beheersing van de financiéle verslagge-
vingsrisicos. Bij 13 van de 20 beursvennootschappen die aangeven dat het risicobeheer-
sings- en controlesysteem naar behoren heeft gewerkt, wordt echter een reikwijdte gehan-
teerd die overeenkomt met de reikwijdte zoals voorgeschreven in NCGC 2008. De zeven
andere beursvennootschappen sluiten aan bij de Interpretatie Frijns (2005) en nemen
tevens een forward looking statement op. De factor tijd loopt ook uiteen, alhoewel uit de
resultaten is op te maken dat de meerderheid van de in control verklaringen ziet op het
gehele verslagjaar.

De conclusie is dat de consistentie ver te zoeken is. Is nadere uniformering en daarmee
transparantie, en het creéren van een level playing field dan wenselijk? Een wettelijke regel
en de uitwerking daarvan in toetsbare normen kan de transparantie verbeteren.

Accountants geven in de survey aan (zie paragraaf 2.7) dat het attesteren van verantwoor-
ding over strategische risico’s niet tot hun kerncompetenties behoort. Uit de interviews
met onder meer ketenvertegenwoordigers blijkt ook dat de grootste onzekerheid zich
voordoet ten aanzien van strategische risicos. Deze hebben betrekking op de minder
beheersbare externe omgeving van de onderneming. Het verdient daarom aanbeveling
om strategische risico’s (vooralsnog) uit te sluiten van de VOR.

Ook wordt beweerd dat ondernemingen zelf het best het optimale niveau van risicobe-
heersing kunnen vaststellen. Er bestaat geen one size fits all. Maar de vraag is of het gewenst
is dat er op de beheersing van risico’s (ook voor het vertrouwen in de samenleving) wordt
geconcurreerd. Ontstaat er dan niet een race to the risk control bottom? Een andere tegen-
werping is dat een VOR de concurrentie, innovatie en de investeringen negatief bein-
vloedt. Empirisch bewijs voor deze aanname ontbreekt evenwel.'*

Dit roept ook de vraag op naar de bijdrage van de grote vennootschappen aan de samen-

leving. Zoals Hodgson zich terecht afvraagt: wat is de quid pro quo van vennootschap-
pen?'¥” Vennootschappen krijgen bescherming en worden daarmee gefaciliteerd om

136 Srinivasan en Coates, Accounting Horizons 2014 (28) (03), p. 627-671.
137 Hodgson, International Journal of the Economics of Business 2002 (09) (01), p. 37-60.
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waarde te creéren en te innen, maar waarde-inning op het niveau van de onderneming
hoeft niet samen te gaan met maatschappelijke waardecreatie. Er is een trend zichtbaar om
grote vennootschappen op het publieke belang te wijzen, bijvoorbeeld door het aanpassen
van de term aandeelhouderswaarde in de NCGC naar de term langetermijnwaardecreatie.
De reden van deze trend is het tegengaan van kortetermijngedrag, fraude, manipulatie en
creatief boekhouden. De VOR past naadloos in deze trend door het bestuur ook op zijn
eigen verantwoordelijkheid te wijzen.

2.6 INTERVIEWS

Om meer inzicht te krijgen in hoe in de praktijk aangekeken wordt tegen verschillende
aspecten van een in control verklaring, zijn tijdens de interviews vragen gesteld over de in
control verklaring. Enkele relevante uitkomsten van de interviews zijn in deze paragraaf
opgenomen (zie verder Bijlage I). In de interviews hebben de respondenten, waaronder
ketenvertegenwoordigers (zie bijlage VII), hun visie op de rol van de in control verklaring
gegeven. In de interviews zijn de bevindingen uit ons onderzoek aan de respondenten
voorgelegd, maar zijn tevens open vragen gesteld, om ook nieuwe ideeén en bevindingen
te vernemen.

Keten is primair verantwoordelijk

In de interviews is bevestigd dat de keten primair verantwoordelijk is. Uit de gesprekken
blijkt ook dat de verhoudingen binnen de keten in de Nederlandse Corporate Governance
Code goed zijn weergegeven.

Risicoverslaggeving

Uit de interviews is gebleken dat er consensus heerst over het belang van risicobeheersing
en risicobeheersingsverslaggeving. Geinterviewden wijzen op het gevaar dat deze verslag-
geving en het onderliggende proces steeds worden gekopieerd van de jaren ervoor. Ze
noemen dit ‘boilerplaten’ (teksten die zonder veel aanpassingen worden hergebruikt).

In control verklaring?

Uit de interviews met ketenvertegenwoordigers van beursgenoteerde en niet beursgeno-
teerde entiteiten, relevante belangenorganisaties, experts en accountants (zie Bijlage VII)
blijkt dat zij over het algemeen niet tegen het afgeven van een in control verklaring door
bestuurders van beursvennootschappen zijn, mits er een duidelijk normenkader is en het
geen systeem wordt zoals de SOX met bijbehorende afvinklijsten. Geinterviewden geven
aan dat er iets moet gaan gebeuren in de keten en dat de verantwoordelijkheid binnen de
keten zwaarder moet worden genomen. Het in de wet vastleggen van de in control verkla-
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ring geeft een dwingender karakter en een grotere verantwoordelijkheid. Er zou ook reke-
ning moeten worden gehouden met het feit dat dit voor kleine organisaties lastiger te
implementeren is dan voor grote organisaties.

Verwachtingskloof

Op de vraag of er niet een verwachtingskloof ontstaat bij een in control statement, ant-
woorden een aantal geinterviewden dat dit inderdaad een belangrijk punt is. Een in con-
trol statement is namelijk geen garantie dat er binnen een bedrijf niets fout kan gaan. Er is
dus behoefte aan een goede basis en duidelijkheid over wat de verklaring betekent.

Uitgangspunten

Wat betreft de uitgangspunten van een in control verklaring zeggen geinterviewden dat het
goed is als de onderneming blijk geeft van een denkproces over de impact die de onderne-
ming heeft op alle stakeholders en op de risicos die daarbij kunnen ontstaan. Hierdoor
wordt dan bewustwording gecreéerd binnen de ondernemingen over de wijze waarop
stakeholders worden geraakt, de risicos die er zijn en de wijze waarop die worden gemiti-
geerd. Geinterviewden wijzen erop dat het lastig zal zijn om dit in een verantwoordings-
document te vatten en het gevaar bestaat dat het ontaardt in lijstjes van dingen die moeten
worden gecheckt. Lijstjes die steeds gedetailleerder worden en dan kom je aan de andere
kant uit, namelijk ‘ticking the box’; een inhoudsloos proces. De moeilijkheid zit in het
schipperen tussen deze twee uitersten. De in control verklaring zou gezien kunnen worden
als gelaagd, zoals een stoplicht dat oranje aangeeft bij potentiéle verbeterpunten en rood
bij zaken die niet goed zijn.

Reikwijdte in control verklaring

Wat betreft de reikwijdte van de in control verklaring refereren geinterviewden onder
meer aan de discussie, 17 jaar geleden bij de commissie-Tabaksblat, over de vraag of ook
de strategische risico’s eronder moeten vallen. Geinterviewden zijn van mening dat dit te
ver zou gaan. Geinterviewden geven aan dat de in control verklaring zou kunnen zien op
compliance, financiéle risico’s en operationele risicos. Dit zijn de niveaus die nodig zijn.
Daarbij moet er wel een verschil gemaakt worden tussen de niveaus: de lat kan hoger lig-
gen voor financiéle verslaggeving dan voor de operationele processen.

Accountant

De accountant moet attesteren. Er is een verschil tussen wat de accountant vindt en wat de
onderneming vindt. Een accountant moet weerstand bieden tegen een te machtige onder-
nemingsleiding die de auditcommissie in haar zak heeft. Op de vraag of de accountant iets
over de in control verklaring kan zeggen, antwoorden geinterviewden dat dit alleen maar
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kan indien de accountant een goed normenkader heeft. COSO zou volgens de geinter-
viewden een goed basisraamwerk kunnen bieden.

Welke entiteiten?

Op de vraag of er grenzen moeten worden vastgesteld waardoor alleen vanaf een bepaalde
omzet of een x-aantal werknemers een in control statement moet worden afgegeven en
onder die grenzen niet, antwoorden geinterviewden dat dit zeker een goede gedachte is.
Die grenzen dienen hoger te komen te liggen dan bij de wettelijke controleplicht.

Normenkader

Er is een in control verklaring voor wat betreft de financiéle verslaggeving. Dit is volgens
geinterviewden lastiger op het gebied van operationele risicos of frauderisico’s. Geinter-
viewden zien de vastlegging van een in control statement als stap 1, maar stap 2 is de
invulling van het normenkader op een dusdanige wijze dat daardoor een echte impuls
voor verbetering van internal controls in de praktijk ontstaat. Om een in control statement
een goede zaak te laten zijn, is dus zowel wettelijke vastlegging als concrete uitwerking
nodig. Het meest voor de hand liggend is om aan te sluiten bij het COSO Internal Control
Framework. Geinterviewden stellen dat de SOX qua formaliteit is doorgeslagen. Tegelij-
kertijd: de SOX grijpt aan bij COSO en als hierop wordt voortgeborduurd, zijn verdere
stappen richting een gemeenschappelijk normenkader mogelijk.

Aansprakelijkheid

Geinterviewden stellen dat de bestuurdersaansprakelijkheid waarbij bestuurders persoon-
lijk verantwoordelijk worden gehouden, een goede stok achter de deur is om ervoor te
zorgen dat ondernemingen hun beheersings- en controlesystemen beter op orde hebben.

2.7 SURVEY

Inleiding

In de survey zijn over de in control verklaring stellingen en vragen voorgelegd. Deze bou-
wen voort op verkregen inzichten uit onder meer ons onderzoek en uit de interviews. De
bevindingen in dit hoofdstuk zijn dus niet gebaseerd op de survey als zodanig. De survey
is slechts gebruikt om al geconstateerde bevindingen voor te leggen. Aan de respondenten
is steeds de vraag voorgelegd in hoeverre ze het eens of oneens zijn met de stellingen.
Hierbij is een vijfpunts Likertschaal gebruikt (van 1 zeer mee oneens tot 5 zeer mee eens).
Bij alle stellingen hebben respondenten de mogelijkheid gekregen om het antwoord te
motiveren en toe te lichten. De stellingen zijn opgesteld op basis van de bevindingen en
aanbevelingen uit de literatuur en de interviews. Voor een beschrijving van de steekproef
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(zoals aantal respondenten, achtergrond en leeftijd van respondenten, etc.), zie para-
graaf 1.3 onder het kopje ‘Kwantitatief onderzoek (empirische methodologie II).

Surveyvragen en respons

Stellingen en vragen inzake wettelijke in control verklaring

Stelling: Stel dat wettelijk wordt vastgelegd dat het bestuur van een gecontroleerde entiteit
dient te verklaren of en in hoeverre de vennootschap beschikt over effectieve en adequate
risicobeheersings- en controlesystemen van operationele-, compliance- en verslagge-
vingsrisicos, weergegeven in een in control verklaring.

Een zeer groot deel (85%) van de respondenten onderschrijft deze stelling en antwoordt
‘zeer mee eens (52%) of ‘mee eens’ (33%).
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Bij de open vraag welke voordelen benoemd kunnen worden van een dergelijke in control
verklaring geven respondenten antwoorden in de trant van:

Het expliciet maken van de verantwoordelijkheid van het bestuur.

Er gaat dan meer aandacht uit naar de kwaliteit van interne beheersing.
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Het onderwerp komt op de agenda van het bestuur. Er wordt meer in geinvesteerd (mensen,
middelen en tijd). De fraude en discontinuiteit risico’s nemen af. Kwaliteit verslaggeving

neemt toe. Minder boekhoudschandalen.

Het bevestigt en beklemtoont de verantwoordelijkheid van het bestuur op een publieke en
expliciete wijze. Het schept daarmee een duidelijk juridisch kader voor deze verantwoorde-
lijkheid. Naar mijn mening moet dit wel samengaan met een duidelijk en toetsbaar onder-

liggend kader voor interne controle, zoals COSO.

Ook is gevraagd of respondenten nadelen kunnen noemen van een dergelijke in control
verklaring en hier antwoorden respondenten dat dit zou kunnen leiden tot administra-
tieve lastenverzwaring, compliance exercitie, extra werk en kostenaspecten. In de toelich-
ting lezen we echter wel dat deze nadelen opwegen tegen de voordelen, hetgeen ook het
hoge percentage (zeer) mee eens onderschrijft. Respondenten schrijven namelijk in de
toelichting o.a.:

Wellicht tot meer kosten. Maar in algemeen kan gesteld worden dat non-compliance (bijv.
t.a.v. bepaalde wet- en regelgeving) altijd duurder is dan compliance. En een IC-raamwerk

draagt bij tot meer compliance.

Een onderneming kan het puur opvatten als een compliance exercitie en proberen alleen
optisch net te voldoen. Ook al heeft een onderneming het gestelde in de verklaring al piek-
fijn in orde, dan nog zullen er kosten gemaakt moeten worden (audit). Ik zou eventuele extra
kosten die gemaakt moeten worden om intrinsiek te voldoen aan het gestelde in de wette-
lijke verklaring niet als nadeel willen bestempelen. Dat achterstallig onderhoud aan syste-

men wordt verricht is eerder een voordeel dan een nadeel.

Bij de vraag voor wie de wettelijke in control verklaring zou moeten gelden, antwoordt
31%: alleen voor beursgenoteerde vennootschappen, 28%: voor alle gecontroleerde enti-
teiten, 38%: voor organisaties te selecteren op basis van andere criteria. Slechts 3% ant-
woordt dat helemaal geen wettelijke in control verklaring ingevoerd moet worden. Con-
cluderend kunnen we stellen dat er onder de respondenten draagvlak is om wettelijk vast
te leggen dat het bestuur van een gecontroleerde entiteit dient te verklaren of en in hoe-
verre de vennootschap beschikt over effectieve en adequate risicobeheersings- en contro-
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lesystemen van operationele, compliance- en verslaggevingsrisico’s, weergegeven in een in
control verklaring.

Ook hebben we gevraagd of er bij wettelijke vastlegging een sanctie aan het afgeven van
een onjuiste en/of onvolledige in control verklaring (of het niet afgeven hiervan) dient te
worden verbonden. Op deze vraag antwoordt de meerderheid (85%) van de respondenten
met ja. Op de vraag naar welke sanctie dan toepasselijk is, antwoorden respondenten:
clawback-regeling (20%), bestuurdersaansprakelijkheid (72,1%). Voor deze laatste sanctie
is dus het meeste draagvlak onder respondenten.

Stellingen en vragen inzake niet-wettelijke in control verklaring

Inleiding: In de Nederlandse Corporate Governance Code is een bepaling opgenomen
waarin geregeld wordt dat er een risico- en beheersingssysteem moet zijn en dat dit sys-
teem ervoor moet zorgen dat de financiéle verslaggeving geen onjuistheden van materieel
belang bevat.

Stelling: Stel dat deze bepaling wordt aangevuld (in plaats van een in control regeling opge-
nomen in de wet) met een bepaling dat het bestuur dient te verklaren of en in hoeverre dit
systeem op het gebied van operationele-, compliance en verslaggevingsrisico’s effectief en
adequaat is.

Ook bij deze stelling zien we dat een zeer groot deel (72%) van de respondenten deze stel-
ling onderschrijft en antwoordt met ‘zeer mee eens’ (25%) of ‘mee eens’ (48%).
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35

Aantal

Respondenten beschrijven bij de voordelen van een dergelijke benadering o.a.:

Toevoeging leidt tot een bredere verantwoordelijkheid van bestuurders die de werking van

het systeem ten goede komt en daarmee helpt om verrassingen voor stakeholders te voorko-
men.

Bredere bewustwording in organisatie.

Zou voor meer aandacht voor de interne controle door het management leiden.

Onder de respondenten die op de stelling ‘(zeer) mee oneens” hebben geantwoord, zetten
een aantal respondenten in de toelichting teksten die niet zozeer wijzen op het verwerpen
van de stelling, maar meer op een voorkeur voor de vorige stelling. Zoals:

Wettelijke verankering verdient de voorkeur met duidelijke sancties.

Uiteraard zijn er nadelen te benoemen van een dergelijke benadering. Respondenten wij-

zen op de extra kosten, extra werk, en het ontbreken van een normenkader. Een voorbeeld
van een beschreven nadeel:
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Bedrijven zullen moeten gaan investeren in een robuuster IC framework en de effectiviteit

moeten kunnen aantonen. Dat vergt tijd en geld.

Ook wordt gewezen op het volgende:

De Nederlandse Corporate Governance Code is alleen van toepassing op beursgenoteerde
ondernemingen, wat slechts een fractie van het Nederlandse bedrijfsleven is en dus ook
maar een fractie van de accountantsmarkt (waar dit vraagstuk initieel vandaan komt).

Opnemen in het NCGC lost dus het accountantsprobleem niet op.

Vragen inzake wettelijke alsmede niet-wettelijke in control verklaring

Inleiding: Het COSO-framework is een uniform en gemeenschappelijk referentiekader
voor interne controle en beheersing om het management te ondersteunen bij de evaluatie

en de verbetering van het interne controlesysteem.

Stelling: Het COSO-framework is een geschikt operationeel model om gefundeerd uit-
spraken over het ‘in control zijn’ te doen.

Een zeer groot deel (90%) van de respondenten onderschrijft deze stelling en antwoordt
‘zeer mee eens’ (28%) of ‘mee eens’ (62%). In de toelichting vinden we antwoorden als:

COSO is een wereldwijd geaccepteerd en gerespecteerd framework.
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Aantal

De meerderheid (82%) van de respondenten kan geen ander raamwerk noemen; 18%
benoemt wel een ander geschikt raamwerk zoals: SOX, Simon’s levers of control'*, en
INK-model ISO 31000 met betrekking tot risicomanagement.

Stelling: Het COSO-model besteedt ook aandacht aan strategische aspecten. Een in control
verklaring dient derhalve ook te zien op de beheersing van strategische risicos.

Op deze stelling antwoorden respondenten als volgt: ‘mee oneens’ (11%), ‘neutraal’ (25%),

‘mee eens’ (46%) en zeer mee eens (15%). Het grootste deel van de respondenten (61%)
is het dus (zeer) eens met deze stelling.

138 Voor een beschrijving van dit model verwijzen we naar Bijlage V1.
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Respondenten die het niet eens zijn met deze stelling, lichten hun antwoord toe in de trant

van:

Dit is een keuze van de organisatie. Dat het COSO model deze aspecten meeneemt wil niet

direct zeggen dat dit ook moet worden meegenomen in de verklaring van het bestuur.

Respondenten die het wel (zeer) eens zijn met deze stelling geven toelichtingen in de trant

van:

Strategische risico’s hebben een (steeds) belangrijke(re) impact op financiéle en niet-finan-
ciéle verslaggeving, daarom moeten deze meegenomen worden in de beoordeling van de

interne controle en beheersing.

Op de stelling dat de controlerend accountant zich dient uit te spreken over de juistheid
van de in control verklaring voor de interne beheersing van verslaggevings-, compliance-
en operationele risico’s is driekwart van de respondenten het (zeer) eens.
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Respondenten die het eens zijn met de stelling, schrijven in de toelichting o.a.:

Zonder degelijke audit zal een dergelijke verklaring essentiéle geloofwaardigheid ontberen.

De invoering van SOX met assurance van de accountant op de in control statement heeft
zoals voldoende is gebleken uit wetenschappelijk onderzoek positieve effecten gehad op
betrouwbaarheid financiéle informatie en aantal financiéle schandalen/malversaties in US

capital markets, dat wens ik ook ons land toe.

Respondenten geven uiteenlopende antwoorden op de stelling of de verklaring van de
controlerend accountant ook dient te zien op de beheersing van strategische risico’s van de
gecontroleerde entiteit. De antwoorden zijn als volgt verdeeld: ‘zeer mee oneens’ (23%),
‘mee eens’ (36%), ‘neutraal’ (20%), ‘mee eens (15%) en ‘zeer mee eens’ (6%).
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Het grootste deel (59%) van de respondenten is het derhalve niet eens met deze stelling. In

de toelichting bij de antwoorden lezen we dat dit buiten de reikwijdte en expertise van de
controlerend accountant valt.

De laatste stelling van dit in control deel stelt: de verklaring van de accountant dient aan te
geven wanneer hij/zij andere strategische risico’s ziet dan de risico’s die het management
van de onderneming ziet. Gezien de respons op de vorige stelling is het niet verbazing-
wekkend dat het merendeel van de respondenten (72%) het oneens is met deze stelling.
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De accountant beschikt absoluut niet over de opleiding en kennis om een goed oordeel te

kunnen vormen over de kwaliteit van de strategie.

Samenvatting

Samenvattend blijkt uit de survey dat het overgrote merendeel van de respondenten (85%)
de stelling onderschrijft dat wettelijk moet worden vastgelegd dat het bestuur van een
gecontroleerde entiteit dient te verklaren of en in hoeverre de vennootschap beschikt over
effectieve en adequate risicobeheersings- en controlesystemen van operationele, compli-
ance- en verslaggevingsrisicos, weergegeven in een in control verklaring. Een soortgelijk
beeld zien we terug bij de tweede stelling dat in de Nederlandse Corporate Governance
Code een additionele bepaling dient te worden opgenomen dat het bestuur dient te ver-
klaren of en in hoeverre dit systeem op het gebied van operationele, compliance- en ver-
slaggevingsrisico’s effectief en adequaat is (72% van de respondenten onderschrijft deze
stelling).

Respondenten (90%) beschouwen het COSO-model als een geschikt operationeel model
om gefundeerd uitspraken over het ‘in control zijn’ te doen. Respondenten onderschrijven
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(61%) tevens de stelling dat een in control verklaring ook dient te zien op de beheersing
van strategische risico’.

Uit de respons maken we echter wel op dat de respondenten van mening verschillen over
de vraag of een controlerend accountant een rol moet hebben ten aanzien van de beheer-
sing van strategische risico’s door de gecontroleerde entiteit.

2.8 DE VOORGESTELDE INTERVENTIE

Gebaseerd op de bevindingen in dit hoofdstuk bevelen wij aan om tot invoering van een
Nederlandse in control verklaring over te gaan, de VOR. Wij zullen dit in deze paragraaf
nader uiteenzetten.

Uit ons onderzoek blijkt dat door een VOR het management verantwoording aflegt over
de kwaliteit van bepaalde zaken zoals de administratieve processen en interne beheersing
en het naleven van de relevante regelgeving. Door het opstellen van deze VOR wordt het
bestuur genoodzaakt verantwoording af te leggen over het beheersen van bedrijfsproces-
sen waarmee onzekerheden worden gemanaged en afwijkingen worden opgemerkt.'*

De voordelen van het wettelijk verplicht stellen van de VOR zijn onder meer de volgende:

— Het zorgt voor beter zicht op processen en daarmee een effectievere bedrijfsvoering.

— Het zorgt voor vergelijkbaarheid tussen bedrijven, mits een duidelijk normenkader
voorhanden is.

— Het zorgt voor transparantie en inzicht voor stakeholders.

— Het zorgt voor meer vertrouwen ten aanzien van verantwoording en bedrijfsvoering,

en daarmee meer vertrouwen binnen de sector.

Een belangrijk voordeel dat naar voren kwam in de interviews en hetgeen werd bevestigd
in de survey, betreft het bewustzijn van de verantwoordelijkheid voor het beheersen van
een onderneming, nu dit zal leiden tot meer transparantie en input zal bieden voor kriti-
sche en inhoudelijke discussies. De voornaamste nadelen die naar voren kwamen, waren
het risico van ‘schijnveiligheid, de kosten en het risico op een ticking the box-steer. Hier-
mee kan rekening worden gehouden bij de nadere vormgeving van het VOR-normenstel-
sel. Er lijkt zich in de praktijk overigens al een vorm van VOR te ontwikkelen. Een wette-
lijke regeling codificeert dit, houdt rekening met bijvoorbeeld voorstellen in het Verenigd
Koninkrijk, zorgt voor meer uniformiteit en zou ook de ondernemingen die (nog) geen

139 Hierover in het algemeen: Flamholtz, European Management Journal 1996 (14) (06).
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VOR publiceren ertoe kunnen aanzetten om hier (in ieder geval meer zichtbaar) werk van
te maken. Bovendien past een dergelijke ontwikkeling in het onderkennen van het
publieke belang van deze organisaties. Dit uit zich bijvoorbeeld in de formulering van
langetermijnwaardecreatie als doel in de NCGC, om kortetermijngedrag (waaronder
fraude, manipulatie en creatieve accounting) te voorkomen.

De respondenten van de interviews gaven verschillende antwoorden op de vraag welke
elementen zij terug zouden willen zien in een VOR. Veel respondenten achten het relevant
om een breder perspectief te hanteren dan alleen de financiéle verslaggevingsrisico’s. Dit
werd ook bevestigd in de survey. De geinterviewde personen gaven aan dat ook naar ope-
rationele en compliancerisicos gekeken kan worden. Wijj sluiten ons daarbij aan en beve-
len aan dat ook operationele en compliancerisico’s onderdeel worden van de Nederlandse
in control verklaring. Respondenten zijn het minst enthousiast over het in control zijn met
betrekking tot strategische risico’s, zeker ten aanzien van de attestatie daarvan. Strategi-
sche risico’s zijn meer extern gericht, terwijl de overige risico’s meer betrekking hebben op
interne processen. Strategische risico’s onttrekken zich dan ook aan de directe waarne-
ming. Naar onze mening zou de verklaring zich dan ook (nog) niet tot strategische risico’s
dienen uit te strekken. Hierbij hoeft niet te worden uitgesloten dat in de toekomst — na een
aanloopperiode en nadere evaluatie — ook over het in control zijn van strategische risico’s
een verklaring kan of dient te worden afgelegd.

Wij bevelen daarom aan dat het bestuur jaarlijks'*® dient te verklaren of en in hoeverre de
entiteit beschikt over effectieve en adequate risicobeheersings- en controlesystemen voor
operationele, compliance- en verslaggevingsrisicos, weergegeven in een Verklaring
omtrent Risicobeheersing. De VOR kan wettelijk verankerd worden in Boek 2 van het
Burgerlijk Wetboek (‘BW’). Een regeling in bijvoorbeeld de NCGC ligt minder voor de
hand, omdat dan door het comply or explain-mechanisme de VOR buiten toepassing kan
blijven of naar eigen inzicht kan worden vormgegeven.

Op grond van art. 2a van het Besluit inhoud bestuursverslag, welk besluit van toepassing
is op vennootschappen waarvan effecten zijn toegelaten tot de handel op een gereglemen-
teerde markt als bedoeld in art. 1:1 Wft, maakt de vennootschap een verklaring inzake
corporate governance openbaar i) als specifiek onderdeel van of als bijlage bij het bestuurs-
verslag, of ii) langs elektronische weg waardoor de verklaring rechtstreeks en permanent
toegankelijk is, mits de vennootschap in het bestuursverslag vermeldt waar de verklaring

140 Dit hoeft dus niet meegenomen te worden in de halfjaarlijkse financiéle verslaggeving op basis van art. 5:25d
Wrt.
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voor het publiek elektronisch beschikbaar is. Voor de VOR zou hetzelfde systeem kunnen

worden overwogen.

De respondenten van de interviews gaven aan dat een ondergrens geformuleerd dient te
worden waaronder geen verplichting voor een VOR bestaat en voorts dat een dergelijke
regeling in elk geval voor beursvennootschappen zou moeten gelden. Dit is in de survey
bevestigd. Het ligt niet voor de hand om een VOR alleen voor beursvennootschappen
voor te schrijven, alleen al omdat dit dan op zichzelf een beursnotering minder aantrek-
kelijk maakt. Een belangrijkere reden is dat ook van grote niet beursgenoteerde vennoot-
schappen verwacht mag worden dat zij over effectieve en adequate risicobeheersings- en
controlesystemen van operationele, compliance- en verslaggevingsrisicos beschikken.
Qua reikwijdte kan voor de VOR daarom aangeknoopt worden bij grote rechtspersonen,
dat wil zeggen dat de regeling geldt voor rechtspersonen die op twee opeenvolgende
balansdata, zonder onderbreking nadien op twee opeenvolgende balansdata, niet hebben
voldaan aan ten minste twee van de vereisten als bedoeld in art. 2:397 leden 1 en 2 BW. Na
enkele jaren kan dit na evaluatie desgewenst worden herbeoordeeld. Onze indruk is, mede
op basis van inschattingen van geinterviewde accountants, dat de meeste organisaties van
openbaar belang (‘OOB’’) een grote rechtspersoon zijn. De meeste OOB’s zullen dus
onder de reikwijdte van de VOR vallen. Voor kleinere OOB’s kan dan bij de evaluatie na
enkele jaren worden bekeken of deze OOB’s ook (alsnog) onder de VOR-regeling dienen
te vallen.

Wij bevelen voorts aan om in de praktijk een normenkader op te stellen voor de VOR. De
invulling van het normenkader kan gezien worden als een vorm van zelfregulering. Wij
bevelen aan dat een commissie wordt gevormd om dit normenkader nader in te vullen.
Deze commissie zou een vertegenwoordiging kunnen behelzen van de verschillende
betrokken relevante stakeholders.

Het meten van de interne beheersingsomgeving zou mogelijk kunnen aan de hand van het
COSO-raamwerk. Dit raamwerk, dat principle based van aard is, identificeert de relaties
tussen risicos en het interne beheersingssysteem met het uitgangspunt dat interne beheer-
sing zich als een proces voltrekt dat gericht is op het verkrijgen van een redelijke mate van
zekerheid over (1) het bereiken van strategische doelen (deze worden bij de VOR niet
meegenomen); (2) effectieve en efficiénte bedrijfsprocessen; (3) betrouwbare (financiéle)
informatieverzorging en (4) naleving van relevante wet- en regelgeving. De NCGC noemt
COSO één keer, in de toelichting op best practice 1.4.2. Daar wordt beschreven dat op
basis van best practice bepaling 1.4.2 het bestuur in het bestuursverslag de opzet en wer-
king van de interne risicobeheersings- en controlesystemen beschrijft. Opgemerkt wordt
dat het in de rede ligt dat het bestuur in de beschrijving van de opzet en werking van de
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interne risicobeheersings- en controlesystemen aangeeft welk raamwerk of normenkader
is gehanteerd bij de evaluatie van het interne risicobeheersings- en controlesysteem en dat
dat bijvoorbeeld het COSO-raamwerk voor interne beheersing zou kunnen zijn. Het
COSO-raamwerk geeft niet alleen een standaardindeling van de risicos maar ook een
standaard voor de opzet van een intern beheersingssysteem. Maar er zijn ook andere
modellen voor risicobeheersings- en controlesystemen die mogelijk als uitgangspunt
gehanteerd kunnen worden. We noemen bijvoorbeeld de International Standard on Qual-
ity Control 1 (ISQC 1), die ziet op audits en reviews van financiéle overzichten. Voorts
noemen we het INK-model. Dit is een integraal model voor evaluatie, ontwikkeling en
sturing van organisaties. Het INK-model draagt bij aan het overzicht over de verschillende
elementen van de bedrijfsvoering en versterkt de samenhang tussen deze verschillende
elementen. Bij het meten van de interne beheersingsomgeving zouden naast de gebruike-
lijke hard controls ook de soft controls meegenomen dienen te worden (zie hierover verder
hoofdstuk 4).

Op basis van art. 2:9 BW geldt dat bij het ernstig verwijtbaar onbehoorlijk afgeven van een
VOR bestuurdersaansprakelijkheid aan de orde is.'"*! Hierover zou ook een afzonderlijk in
te voeren wettelijke bepaling kunnen worden opgenomen in Boek 2 BW, evenals voor
besloten vennootschappen voor uitkeringen in art. 2:216 BW is vastgelegd.

De beoordeling van een VOR komt, zo vinden veel respondenten in de interviews, toe aan
de accountant."? Wij menen dat een dergelijke beoordeling toegevoegde waarde heeft. Ge,
Koester en McVay illustreren deze toegevoegde waarde in een publicatie uit 2017 over de
SOX. Zij komen tot de volgende conclusie over ondernemingen waar geen accountants-
controle plaatsvindt over internal controls:

‘We estimate that exempt firms in our sample save an aggregate $388 million
in audit fees from 2007 through 2014. (...) We estimate the costs of 404(b)
exemption for suspected IC mis reporters as $719 million in lower operating
performance due to non-remediation and $935 million delay inaggregate mar-

ket value decline due to the failure to disclose ineffective internal controls’'*?

Beoordeling door een accountant vormt een belangrijk extern toezichtmechanisme en
kan de intern betrokkenen bij de les houden, waar dat nodig is. Vereist is uiteraard wel dat
de accountant deze beoordeling kritisch en zorgvuldig verricht. Zonder een extern mee-

141 Zie hierover Strik 2010, hoofdstuk 9.
142 Dit is geen verklaring als bedoeld in art. 2:393 leden 5 en 6 BW.
143 Ge et al., Journal of Accounting and Economics 2017, p. 378.
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kijkende onathankelijke expert zou anders door sommige gecontroleerde entiteiten moge-
lijk toch (na verloop van tijd) minder prioriteit aan de VOR worden gegeven, reden om
een beoordeling door de accountant deel uit te laten maken van de VOR-regeling.

De Sarbanes-Oxley wet in de Verenigde Staten heeft ervoor gezorgd dat een grote hoeveel-
heid informatie over de kwaliteit van interne beheersingssystemen inmiddels openbaar is.
Dat maakt het mogelijk om onderzoek te doen naar factoren die de kwaliteit van interne
beheersing beinvloeden. Een veelvoud aan studies toont aan dat de complexiteit, financi-
ele situatie, grootte, leeftijd, diversificatie, en het controlerisico de kwaliteit van de interne
beheersing binnen een organisatie beinvloeden (bijv. Doyle, Ge & McVay 2007;'** Ge &
McVay 2005;*° Lawrence, Minutti-Meza, & Vyas 2017;¢ Rice & Weber 2012'7). Deze
studies suggereren dat de context belangrijk is voor het ontwikkelen van ‘goede’ interne
beheersingsmaatregelen. Sterke interne beheersingsmaatregelen bij de ene onderneming
werken dus mogelijk niet bij een andere onderneming. Dit maakt het voor de accountant
complex om de kwaliteit van interne beheersingsmaatregelen te evalueren. Wij menen
daarom dat een beoordelingsverklaring (NV COS 3000) over de VOR, af te geven door de
accountant, meer voor de hand ligt dan een controleverklaring, die eerder een nieuwe
verwachtingskloof oproept. Daarbij dient voor accountants eveneens een normenkader te
worden ontwikkeld en te worden vastgelegd, bijvoorbeeld in een aparte controlestandaard
van de NBA.

Ten slotte bevelen wij aan om bij het invoeren van een VOR-regeling een overgangsrege-
ling van twee jaar aan te houden.

Nagekomen ontwikkeling: Restoring trust in audit and corporate governance (Verenigd
Koninkrijk)

Na afronding van de conceptversie van dit rapport verscheen in maart 2021 van het
Department for Business, Energy & Industrial Strategy (Verenigd Koninkrijk) het consul-
tatiedocument ‘Restoring trust in audit and corporate governance’ (Consultation on the
government’s proposals).

In dit consultatiedocument staat onder meer:

144 Doyle et al., Journal of accounting and Economics 2007 (44) (01-02), p. 193-223.

145 Ge en McVay, Accounting Horizons 2005 (19) (3), p. 137-158.

146 Lawrence et al., AUDITING: A Journal of Practice & Theory 2018 (37) (1), p. 139-165.
147 Rice en Weber, Journal of Accounting Research 2012 (50) (3), p. 811-843.
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‘Company directors should be required to carry out a review of the effective-
ness of their company’s internal controls each year and make a statement, as
part of the annual report, as to whether they consider them to have operated
effectively).

‘Leave the decision on whether the statement should be assured by an external
auditor to the directors, audit committee and shareholders’

Als hiervoor gemeld: wij menen dat een verplichte beoordelingsverklaring (NV COS
3000) over de VOR, af te geven door de accountant, meer voor de hand ligt omdat er dan
een externe beoordeling van de VOR plaatsvindt. Zonder een dergelijke externe beoorde-
ling blijft het mogelijk dat entiteiten intern te weinig aandacht geven aan de VOR.

2.9 SAMENVATTING

De interventie worden kort samengevat in de onderstaande tabel.

INTERVENTIES RISICOBEHEERSINGS- EN CONTROLESYSTEEM

INTERVENTIE 1: INVOERING VERKLARING OMTRENT RISICOBEHEERSING

Wij bevelen aan dat het bestuur dient te verklaren of en in hoeverre de entiteit beschikt over
effectieve en adequate risicobeheersings- en controlesystemen van operationele, compliance- en
verslaggevingsrisico’s, weergegeven in een Verklaring omtrent Risicobeheersing. Deze dient
wettelijk verankerd te worden in Boek 2 BW.

Deze verklaring kan i) als specifiek onderdeel van of als bijlage bij het bestuursverslag, of ii) langs
elektronische weg waardoor de verklaring rechtstreeks en permanent toegankelijk is, mits de
gecontroleerde entiteit in het bestuursverslag vermeldt waar de verklaring voor het publiek
elektronisch beschikbaar is.

De VOR zou dienen te gelden voor grote rechtspersonen, dat wil zeggen dat de regeling geldt
voor rechtspersonen die op twee opeenvolgende balansdata, zonder onderbreking nadien op
twee opeenvolgende balansdata, niet hebben voldaan aan ten minste twee van de vereisten als
bedoeld in art. 2:397 leden 1 en 2 BW. Na enkele jaren kan dit worden geévalueerd.

Wij bevelen voorts aan om een normenkader op te stellen. Er dient een commissie te worden
aangesteld om dit normenkader nader in te vullen. Deze commissie zou een vertegenwoordiging
kunnen behelzen van de verschillende betrokken stakeholders.

De accountant kan over de VOR een beoordelingsverklaring (NV COS 3000) afgeven. Er dient
voor accountants een normenkader te worden ontwikkeld en te worden vastgelegd.

Ten slotte bevelen wij aan om bij de invoering van een VOR-regeling een overgangsregeling van
twee jaar aan te houden.
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3.1 INLEIDING

Een van de bevindingen van de CTA is dat aan de (interne) governance van de gecontro-
leerde entiteit in het kader van de jaarverslaggeving en de accountantscontrole een belang-
rijke rol toekomt. De CTA merkte hierover op:

‘De accountant is voor zijn werk ook athankelijk van de kwaliteit(systemen) bij
de betreffende entiteiten, de interne auditfunctie, (wanneer aanwezig) de rol
van de auditcommissie en de RvC, en de aandeelhouders. Dus naast de accoun-
tant, dienen ook de ondernemingen zelf, de RvC en de aandeelhouders hun
verantwoordelijkheid te nemen en toe te zien op de kwaliteit van de cijfers en
de bevindingen hierover. Slechts de vinger wijzen naar de accountant en de
toezichthouder doet geen recht aan alle schakels van de keten en ieders verant-
woordelijkheid daarbij’

De financiéle verantwoording van gecontroleerde entiteiten is primair een taak van de
entiteiten zelf. Binnen een gecontroleerde entiteit is op dit gebied een belangrijke rol weg-
gelegd voor (indien aanwezig) de interne auditfunctie en de auditcommissie. Daarnaast
hebben het bestuur, de RvC en de aandeelhouders op dit terrein eveneens een belangrijke
taak.

Onderzoeksvraag 1 van ons onderzoek ziet mede op de (interne) governance en luidt:

Hoe kan de verantwoordelijkheid van de gecontroleerde entiteit voor de opzet
en de werking van de processen van governance, risicomanagement en beheer-
sing in het kader van de jaarverslaggeving en de accountantscontrole gestimu-
leerd worden?

Deelvragen 1 en 4 van ons onderzoek sluiten hierbij aan en luiden:

1. Welke behoeften bestaan bij entiteiten ten aanzien van het ontwerp van de governance
in relatie tot de jaarverslaggeving en de accountantscontrole?

2. Wat zijn de voor- en nadelen van elk van deze interventies?

In dit hoofdstuk beantwoorden wij deze vragen. Het bevat een analyse van de huidige
interne governance van de gecontroleerde entiteit (met uitzondering van de aandeelhou-
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ders, zie daarover hoofdstuk 5) op het gebied van de jaarverslaggeving en de accountant-
scontrole, en een verkenning van mogelijke interventies om dit te stimuleren. Aan de orde
komen het wettelijk kader rond de interne governance (par. 3.2), de NCGC (par. 3.3),
enkele sectorale governancecodes die met name relevant zijn voor verenigingen en stich-
tingen (par. 3.4), de interne auditfunctie en de auditcommissie (par. 3.5), en de voorge-
stelde interventies (par. 3.6).

3.2 HET WETTELIJKE GOVERNANCEKADER VOOR DE JAARVERSLAGGEVING EN

DE ACCOUNTANTSCONTROLE

Het bestuur van de onderneming is verantwoordelijk voor het opmaken van de jaarreke-
ning. De opgemaakte jaarrekening moet worden ondertekend door de bestuurders en
door de commissarissen. Door de jaarrekening legt het bestuur rekening en verantwoor-
ding af aan de aandeelhouders, respectievelijk de leden. De AV stelt de jaarrekening vast
en verleent het bestuur in principe kwijting. Naast de jaarrekening is er ook het bestuurs-
verslag van het bestuur (waaronder ook de niet-uitvoerende bestuurders) en, voor zover
aanwezig, het verslag van de RvC. Om de afgelegde verantwoording te kunnen beoordelen
dient de AV voldoende informatie te verkrijgen om zich daar een mening over te kunnen

vormen.

Bij gecontroleerde entiteiten wordt het onderzoek naar de betrouwbaarheid van de cijfers
uitgevoerd door de accountant. Dit betreft de wettelijke controle op basis van art. 2:393
lid 1 BW. Een gecontroleerde entiteit moet aan een accountant opdracht verlenen tot
onderzoek van de jaarrekening en het bestuursverslag. Deze accountant onderzoekt of de
jaarrekening het vereiste inzicht geeft en gaat na of de jaarrekening en het bestuursverslag
aan de daaraan gestelde voorschriften voldoen, en of ‘het bestuursverslag in het licht van
de tijdens het onderzoek van de jaarrekening verkregen kennis en begrip omtrent de
rechtspersoon en zijn omgeving, materiéle onjuistheden bevat’ (art. 2:393 lid 3 BW). De
accountant controleert de betrouwbaarheid van de door het bestuur opgestelde cijfers en
legt de bevindingen daarover vast in een controleverklaring. De accountant dient deze
bevindingen te bespreken met het bestuur en de RvC/auditcommissie, voor zover aanwe-
zig.! De accountant geeft de uitslag van het onderzoek weer in een verklaring omtrent de
getrouwheid van de jaarrekening.? Naast het opstellen van de controleverklaring, is de
accountant ook verplicht een accountantsverslag uit te brengen, waarin onder andere
‘melding wordt gemaakt van eventuele bevindingen over de continuiteit van de geautoma-

1 DeBos en Leonards 2014, p. 187.
2 Inart. 2:3931id 4 en 5 BW staat wat de accountantsverklaring in elk geval omvat.
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tiseerde gegevensverwerking’’ Het accountantsverslag wordt gedeeld met het bestuur en
de RvC. Daarnaast stelt de accountant ook een managementletter op, primair gericht aan
het bestuur. In deze brief worden aanbevelingen gedaan om verbeteringen in de organisa-
tie door te voeren ten opzichte van geconstateerde zwakheden en verbeterpunten in de
administratieve organisatie en het systeem van interne beheersing.*

Dit sluit niet uit dat de accountant meer informatie met het bestuur en de RvC/auditcom-
missie kan delen. Genoemd kunnen worden: beoordelingen van de jaarrekeningposten,
de kwaliteit van de beheersingsorganisatie, observaties aangaande actuele thema’s en de
aanpak en uitkomsten van de controle en onathankelijkheid van de accountant.® Naast de
reguliere rol, heeft de accountant ook een rol bij onder meer omzetting, inbreng (NV),
juridische fusie en splitsing. De accountant bevestigt de opdracht in de praktijk doorgaans
schriftelijk in een opdrachtaanvaarding of engagement letter, waarvan de rechtspersoon
een afschrift ondertekent.® In de praktijk verleent de rechtspersoon de opdracht tot con-
trole van de jaarrekening vaak voor de periode van een jaar (of zelfs langer) met verlen-
gingsmogelijkheid.

In dit verband is van belang dat niet alle rechtspersonen een opdracht tot onderzoek van
de jaarrekening aan een externe accountant moeten verlenen. Boek 2 BW maakt onder-
scheid tussen micro-entiteiten (art. 2:395a BW), kleine entiteiten (art. 2:396 BW), middel-
grote entiteiten (art. 2:397 BW) en grote entiteiten (alle andere entiteiten). Een micro-en-
titeit voldoet aan twee van de volgende drie criteria: de waarde van de activa is volgens de
balans maximaal € 350.000, de netto-omzet over het boekjaar is maximaal € 700.000, en
het aantal werknemers is maximaal 9. Een kleine entiteit voldoet aan twee van de volgende
drie criteria: de waarde van de activa is volgens de balans maximaal € 6.000.000, de net-
to-omzet over het boekjaar is maximaal € 12.000.000, en het aantal werknemers is maxi-
maal 49. Een middelgrote entiteit voldoet aan twee van de volgende drie criteria: de
waarde van de activa is volgens de balans maximaal € 20.000.000, de netto-omzet over het
boekjaar is maximaal € 40.000.000, en het aantal werknemers is maximaal 249. Grote enti-
teiten overschrijden twee van de drie criteria uit art. 2:397 BW.

Micro-entiteiten en kleine entiteiten hoeven geen opdracht tot onderzoek van de jaarreke-
ning te verlenen aan een externe accountant.” Zij zijn uitgezonderd van die verplichting.

Op grond van art. 2:393 lid 4 BW.

De Bos en Leonards 2014, p. 190-191.

De Bos en Leonards 2014, p. 190-191.

Zie Standaarden 210 en 220 van de Nadere voorschriften controle- en overige standaarden.

Maar zie ook art. 2:397 lid 7 BW, dat sommige OOB's uitsluit van de mogelijkheid gebruik te maken van
deze uitzonderingen.

N O U W
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De verplichting een opdracht tot onderzoek van de jaarrekening te verlenen aan een
externe accountant geldt ook niet voor (kortweg) een entiteit waarvan de financiéle gege-
vens door een andere entiteit zijn opgenomen in een geconsolideerde jaarrekening en
waarvoor die andere entiteit een zogenoemde 403-verkaring heeft afgegeven (art. 2:403
BW). Die verklaring houdt in dat de consoliderende entiteit schriftelijk heeft verklaard dat
zij zich hoofdelijk aansprakelijk stelt voor de schulden uit rechtshandelingen van de
andere entiteit. Die andere entiteit is dan vrijgesteld van de verplichting een opdracht tot
onderzoek van de jaarrekening te verlenen aan een externe accountant. Entiteiten die geen
opdracht tot onderzoek van de jaarrekening hoeven te verlenen aan een externe accoun-
tant (uitgezonderde micro-entiteiten en kleine entiteiten, en entiteiten die zijn vrijgesteld
op grond van art. 2:403 BW) mogen daar wel vrijwillig toe overgaan. In de interviews is
genoemd dat ongeveer twintigduizend entiteiten zich vrijwillig laten controleren.

Art. 2:393 lid 2 BW regelt wie bevoegd is tot opdrachtverlening aan de accountant.® De
huidige tekst van art. 2:393 lid 2 BW is tot stand gekomen door de invoering van de Wet
aanvullende maatregelen accountantsorganisaties, die op 1 juli 2018 in werking is getre-
den.® Daarbij is de tekst als volgt komen te luiden:

‘“Tot het verlenen van de opdracht is de AV bevoegd. Gaat deze daartoe niet
over, of ontbreekt deze, dan is de RvC bevoegd. Ontbreekt een RvC, dan is het
bestuur bevoegd. De aanwijzing van een accountant wordt door generlei voor-
dracht beperkt. De opdracht kan worden ingetrokken door de AV en door
degene die haar heeft verleend. De opdracht kan enkel worden ingetrokken
om gegronde redenen; daartoe behoort niet een meningsverschil over metho-
den van verslaggeving of controlewerkzaamheden. De AV hoort de accoun-
tant op diens verlangen omtrent de intrekking van een hem verleende opdracht
of omtrent het hem kenbaar gemaakte voornemen daartoe. Het bestuur en de
accountant stellen de Stichting Autoriteit Financiéle Markten onverwijld in
kennis van de intrekking van de opdracht door de rechtspersoon of tussen-
tijdse beéindiging ervan door de accountant en geven hiervoor een afdoende

motivering’

8  Art. 2:129a BW/2:239a BW bepaalt ten aanzien van een one tier bestuur: ‘De uitvoerende bestuurders
nemen niet deel aan de beraadslaging en besluitvorming over (...) de verlening van de opdracht tot onder-
zoek van de jaarrekening aan een externe accountant als bedoeld in art 27 wet accountantsorganisaties
indien de AV niet tot opdrachtverlening is overgegaan.

9 Asser/Van Solinge & Nieuwe Weme 2-IIb 2019, nr. 210 Contact en informatie-uitwisseling tussen bestuur
en externe accountant.
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In de memorie van toelichting wordt ingegaan op deze beperkte rol van het bestuur bij de
benoeming van de accountant. De beperking van de mogelijkheid voor het bestuur om
een te controleren entiteit de accountant te benoemen, is volgens de memorie van toelich-
ting (‘MvT’) in overeenstemming met de toezegging in het algemeen overleg met de vaste
Kamercommissie voor Financién van 13 november 2014.' In dit overleg werd - met ver-
wijzing naar de Autoriteit Financiéle Markten (‘AFM’) - het volgende opgemerkt over de

benoeming van de externe accountant:

‘Normaliter moeten accountants worden benoemd door de AV van aandeel-
houders. Tk geloof dat ik daarover ook al twee of drie andere collega’s heb
gehoord. Echter, zoals de NBA opmerkt, gaat het in de praktijk veelal zo dat
het bestuur van het controlerend bedrijf dat zelf doet. De SP-fractie vindt die
situatie onwenselijk. Het bestuur kiest dan eigenlijk voor zijn eigen keurmees-
ter. De AFM gaat hierover binnenkort rapporteren. Ik wil van de Minister
weten wat zijn mening is over deze praktijk en of hij vindt dat daar iets aan

moet worden gedaan."!

De reactie van de minister hierop luidde als volgt:

‘Velen van u hebben gezegd dat het vrij essentieel is dat de keuze van de
accountant niet wordt gemaakt door de raad van bestuur. In de wet zoals die
nu in elkaar zit, zit daar ook een voorkeursvolgorde in, maar in uitzonderlijke
gevallen mag het de raad van bestuur zijn. Ik hoor uw Kamer duidelijk zeggen
dat u eigenlijk die terugvaloptie niet wilt omdat er te vaak gebruik van wordt
gemaakt. Het is in de praktijk helemaal geen terugvaloptie, de AFM heeft dat
ook kunnen constateren. Dat betekent dat wij van een drietrapsraket een twee-
trapsraket maken. Wat mij betreft, gaat het dan overigens ook niet alleen om
de keuze van de accountants, maar ook om het aanspreekpunt waaraan wordt
teruggekoppeld en gerapporteerd. Immers, als dat dan weer de raad van
bestuur is in de praktijk van het werk, doorbreken we de athankelijkheid nog
niet. We zullen die mogelijkheid dus schrappen uit het Burgerlijk Wetboek en
dit niet alleen verbreden in keuze maar ook in aansturing, rapportage et cete-

ra’t?

10  Kamerstukken 11 2016/17, 34677, nr. 3, p. 7-8.
11 Kamerstukken 11 2014/15, 33977, nr. 5, p. 11.
12 Kamerstukken II 2014/15, 33977, nr. 5, p. 12.
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In dit verband vermeldt de MvT bij de Wet aanvullende maatregelen accountantsorgani-
saties:

‘De mogelijkheid dat het bestuur de accountant benoemt wordt nu geschrapt,
waardoor alleen de AV bevoegd is, of de RvC. Uitsluitend wanneer een entiteit
niet beschikt over een AV of een RvC, zoals bij stichtingen het geval kan zijn,
is het bestuur bevoegd. Op deze wijze wordt beter gewaarborgd dat er een
onathankelijke benoeming van de accountant plaatsvindt. Het beperken van
de mogelijkheid dat het bestuur de accountant benoemt, sluit tevens aan bij de
NCGC, waarin is bepaald dat de externe accountant wordt benoemd door de
AV, op voordracht van de RvC’"

In de MvT wordt nog een nadere uitleg gegeven voor de beperking van de rol van het
bestuur bij de benoeming van de externe accountant:

‘De externe accountant dient onathankelijk te zijn bij de uitvoering van de
wettelijke controle en ontvangt daarbij geen instructies van het bestuur. Dit
geldt dus ook bij het verlenen van de opdracht. De jaarrekening wordt vastge-
steld door de AV. Omdat de vaststelling niet kan geschieden zonder accoun-
tantsverklaring over de jaarrekening, zullen de AV of de RvC niet snel in
gebreke blijven een accountant te benoemen.'*

Voorts wordt ingegaan op het geval waarin een NV of BV een monistisch bestuursmodel
hanteert. Daarover zegt de MvT:

‘In dat geval wordt toezicht gehouden door niet-uitvoerende bestuurders.
Omdat er geen RvC is bij een monistisch bestuursmodel dient de benoeming
van de accountant te geschieden door het bestuur van de vennootschap wan-
neer de AV in gebreke blijft. In dit geval zijn de uitvoerende bestuurders van de
beraadslaging en besluitvorming over de benoeming van de accountant uitge-

sloten.®®

Voor OOB’s gelden bijzondere vereisten voor de opdrachtverlening aan de accountant.
Voor de OOB bepaalt art. 2:393 lid 1 BW:

13 Kamerstukken 11 2016/17, 34677, nr. 3, p. 7-8.
14 Kamerstukken 11 2016/17, 34677, nr. 3, p. 25.
15 Kamerstukken I1 2016/17, 34677, nr. 3, p. 25.
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‘Indien een rechtspersoon tevens een organisatie van openbaar belang is als
bedoeld in artikel 1, eerste lid, onderdeel 1, van de Wet toezicht accountantsor-
ganisaties, wordt door deze rechtspersoon aan de AFM medegedeeld welke
accountant of accountantsorganisatie wordt beoogd voor het uitvoeren van
een opdracht tot onderzoek van de jaarrekening van de rechtspersoon. Deze
mededeling geschiedt voordat tot de verlening van die opdracht, bedoeld in
het tweede lid, is overgegaan’

OOB’s als bedoeld in art. 1, eerste lid, onderdeel 1, van de Wet toezicht accountantsorgani-

saties (‘Wta’) zijn:

‘1° een in Nederland gevestigde rechtspersoon naar Nederlands recht waarvan
effecten zijn toegelaten tot de handel op een gereglementeerde markt als
bedoeld in artikel 1:1 van de Wet op het financieel toezicht;

2° een bank met zetel in Nederland als bedoeld in artikel 1:1 van de Wet op het
financieel toezicht waaraan een vergunning is verleend ingevolge die wet;

3° een centrale kredietinstelling met zetel in Nederland als bedoeld in arti-
kel 1:1 van de Wet op het financieel toezicht waaraan een vergunning is ver-
leend ingevolge die wet;

4° een verzekeraar als bedoeld in artikel 1:1 van de Wet op het financieel toe-
zicht met zetel in Nederland, niet zijnde een verzekeraar met beperkte risi-
co-omvang als bedoeld in dat artikel;

5° een onderneming, instelling of openbaar lichaam, behorende tot een van de

ingevolge artikel 2 aangewezen categorieén;’
Art. 21id 1 Wta zegt over de vijfde categorie:

‘Bij of krachtens algemene maatregel van bestuur worden categorieén van
ondernemingen, instellingen of openbare lichamen aangewezen wier omvang
of functie in het maatschappelijk verkeer van zodanige aard is dat een ondeug-
delijk uitgevoerde wettelijke controle van de financiéle verantwoording een
aanmerkelijke invloed kan hebben op het vertrouwen in de publieke functie
van de accountantsverklaring’

Per 1 januari 2020 zijn in het Besluit toezicht accountantsorganisaties (‘Bta’) een aantal
categorieén organisaties aangewezen als OOB’s. Het betreft:

‘a. netbeheerders als bedoeld in artikel 1, eerste lid, onderdeel k, van de Elek-
triciteitswet 1998 of artikel 1, eerste lid, onderdeel e, van de Gaswet;
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b. toegelaten instellingen als bedoeld in artikel 1 van de Woningwet, eerste lid,
die op twee opeenvolgende balansdata, zonder onderbreking nadien op twee
opeenvolgende balansdata, meer dan 5.000 verhuureenheden bezitten;

c. de instellingen voor wetenschappelijk onderzoek, genoemd in artikel 1.16
van de Wet op het hoger onderwijs en wetenschappelijk onderzoek en de
Nederlandse organisatie voor wetenschappelijk onderzoek, genoemd in arti-
kel 2, eerste lid, van de Wet op de Nederlandse organisatie voor wetenschappe-
lijk onderzoek; en

d. pensioenfondsen die op twee opeenvolgende balansdata, zonder onderbre-
king nadien op twee opeenvolgende balansdata, kwalificeren als grote fondsen
als bedoeld in artikel 35a, vijfde lid, onderdeel b, van het Besluit uitvoering
Pensioenwet en Wet verplichte beroepspensioenregeling’

De onder ¢ bedoelde instellingen voor wetenschappelijk onderzoek zijn de KNAW en de
Koninklijke Bibliotheek.'* Op grond van art. 1b hoeven de onder ¢ genoemde instellingen
en organisatie geen auditcommissie in te stellen als zij al een orgaan hebben dat vergelijk-
bare taken heeft (lid 1), en hoeven de onder d bedoelde pensioenfondsen geen auditcom-
missie in te stellen (lid 2). Voor de overige OOB’s is instelling van een auditcommissie
verplicht.

De specifieke taken van een auditcommissie van een OOB komen nader aan de orde in
paragraaf 3.5.

Hier stippen wij een relevante taak aan. De auditcommissie van een OOB heeft op grond
van het Besluit instelling auditcommissie onder meer de volgende taak (art. 2 lid 2 sub f):

‘het vaststellen van de procedure voor de selectie van de externe accountant
(dan wel de accountantsorganisatie of het auditkantoor) en de voordracht tot
verlening van de opdracht tot het verrichten van de wettelijke controle’

Het betreft gelet op art. 2:393 lid 2 BW geen bindende voordracht. In art. 16 van Verorde-
ning (EU) 537/2014 (EU-Auditverordening) is geregeld op welke wijze de auditcommissie
de selectie van de accountant en de voordracht tot opdrachtverlening dient in te vullen.
Zo dienen onder andere aanbestedingsstukken te worden opgesteld die transparante en
niet-discriminerende selectiecriteria bevatten voor de beoordeling van de accountant(sor-
ganisatie). Na de selectieprocedure mag de auditcommissie een voordracht tot opdracht-
verlening opstellen voor het leidinggevende of toezichthoudende orgaan. Deze voordracht

16 Nota van toelichting bij het Besluit aanwijzing organisaties van openbaar belang, p. 4, 11 en 13.
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dient gemotiveerd te worden en moet ten minste twee keuzemogelijkheden bevatten. De
AV dient kennis te nemen van de gemotiveerde voordracht/aanbeveling van de auditcom-
missie.

Ten slotte merken wij op dat de NCGC voor beursgenoteerde entiteiten ook bepalingen
bevat over de benoeming van de accountant. Deze bepalingen geven een nadere regeling
van de taken van de AV, de RvC en de auditcommissie op dit terrein met inachtneming
van de relevante regels van de EU-Auditverordening. Met betrekking tot de benoeming
van de accountant bepaalt de NCGC dat de RvC de voordracht tot benoeming van de
accountant aan de AV doet. De auditcommissie dient de RvC te adviseren over de voor-
dracht tot benoeming van de accountant. Ook in de NCGC is vastgelegd dat de auditcom-
missie de selectie van de externe accountant voorbereidt en hiertoe een voorstel aan de
RvC formuleert. In de volgende paragraaf wordt dit nader toegelicht.

Afsluitend

Samengevat: binnen het governancebouwwerk is het bestuur verantwoordelijk voor het
opmaken van de jaarrekening. Bij gecontroleerde entiteiten wordt het onderzoek naar de
betrouwbaarheid van de cijfers uitgevoerd door de accountant. De accountant controleert
de betrouwbaarheid van de door het bestuur opgestelde cijfers en legt zijn bevindingen
vast in een controleverklaring. Daarnaast dient hij zijn bevindingen te bespreken met het
bestuur en de RvC/auditcommissie, voor zover aanwezig.”” Tot het verlenen van de
opdracht is de AV bevoegd. Gaat deze daartoe niet over, of ontbreekt deze, dan is de RvC
bevoegd. Ontbreekt een RvC en is er ook geen AV (van aandeelhouders of leden), hetgeen
in principe alleen het geval kan zijn bij een stichting, dan is het bestuur bevoegd. Bij OOB’s
stelt de auditcommissie de procedure voor de selectie van de externe accountant (dan wel
de accountantsorganisatie of het auditkantoor) vast en de voordracht tot verlening van de
opdracht tot het verrichten van de wettelijke controle. Na ondertekening van de opge-
maakte jaarrekening door de bestuurders en (voor zover aanwezig) door de commissaris-
sen legt het bestuur rekening en verantwoording af aan de aandeelhouders, die de jaarre-
kening vaststellen.

De NCGC uit 2016 bevat ook de nodige principes en best practice bepalingen die voor de
jaarverslaggeving en de accountantscontrole relevant zijn. Deze komen in de volgende
paragraaf aan de orde.

17  De Bos en Leonards 2014, p. 187.
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3.3 NEDERLANDSE CORPORATE GOVERNANCE CODE EN DE JAARVERSLAGGE-

VING EN DE ACCOUNTANTSCONTROLE

In de preambule van de NCGC staat dat de NCGC zich richt op de governance van beurs-
genoteerde vennootschappen en een richtsnoer voor effectieve samenwerking en bestuur
geeft. Governance ziet op besturen en beheersen, op verantwoordelijkheid en zeggen-
schap en op toezicht en verantwoording. Het doel van de NCGC volgens de preambule is
het met of in relatie tot wet- en regelgeving bewerkstelligen van een deugdelijk en trans-
parant stelsel van checks and balances binnen Nederlandse beursgenoteerde vennoot-
schappen en het daartoe reguleren van de verhoudingen tussen het bestuur, de RvC en de
AV/aandeelhouders. Naleving van de NCGC draagt bij aan het vertrouwen in goed en
verantwoord bestuur van vennootschappen en hun inbedding in de maatschappij.

De NCGC berust, zo valt te lezen in de preambule, op het uitgangspunt dat de vennoot-
schap een langetermijnsamenwerkingsverband is van diverse bij de vennootschap betrok-
ken stakeholders. Het bestuur en de RvC hebben een verantwoordelijkheid voor de afwe-
ging van de belangen van de stakeholders en zijn doorgaans gericht op de continuiteit van
de vennootschap en de met haar verbonden onderneming. Daarbij streeft de vennoot-
schap naar het creéren van waarde op de lange termijn. Stakeholders moeten erop kunnen
vertrouwen dat hun belangen op zorgvuldige wijze worden meegewogen. Goed onderne-
merschap en goed toezicht zijn volgens de preambule essentiéle voorwaarden voor stake-
holders voor het vertrouwen in het bestuur en het toezicht. Daaronder zijn begrepen het
integer en transparant handelen door het bestuur en het afleggen van verantwoording
over het toezicht door de RvC. Bepalend voor de werking van de NCGC is niet de mate
waarin deze naar de letter wordt nageleefd, maar de mate waarin de intenties van de
NCGC leidend zijn voor het doen en laten van alle betrokkenen.

De NCGC bevat principes en best practice bepalingen die de verhouding reguleren tussen
het bestuur, de RvC en de AV/aandeelhouders. De principes en best practice bepalingen
zijn gericht op de invulling van verantwoordelijkheden voor langetermijnwaardecreatie,
beheersing van risicos, effectief bestuur en toezicht, beloningen en de relatie met (de AV
van) aandeelhouders en stakeholders. De principes kunnen worden opgevat als breed
gedragen algemene opvattingen over goede corporate governance. De principes zijn uit-
gewerkt in best practice bepalingen. De best practices betreffen normen voor het gedrag
van bestuurders, commissarissen en aandeelhouders. Zij geven de ‘best practice’ weer en
zijn een invulling van de algemene beginselen van goede corporate governance. Vennoot-
schappen kunnen hiervan gemotiveerd afwijken.
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De NCGC bevat een aantal governancebepalingen die zien op de jaarverslaggeving en de
accountantscontrole. Deze worden hierna uiteengezet, uitgesplitst naar bepalingen die
zien op 1) het bestuur, 2) de RvC, 3) de auditcommissie, en 4) de interne auditfunctie,
waarbij een nadere onderverdeling is aangebracht in relevante specifieke taken. Uit de
NCGC komt onder meer naar voren dat de NCGC op dit terrein grote betekenis toekent
aan de rol van de auditcommissie en de interne auditfunctie van een beursgenoteerde
vennootschap.

Bestuur en risicobeheersings- en controlesystemen

Principe 1.2 bepaalt dat de vennootschap over adequate interne risicobeheersings- en
controlesystemen dient te beschikken. Het bestuur is verantwoordelijk voor het identifice-
ren en beheersen van de risicos verbonden aan de strategie en de activiteiten van de ven-
nootschap. Het bestuur inventariseert en analyseert de risicos die verbonden zijn aan de
strategie en de activiteiten van de vennootschap en de met haar verbonden onderneming.
Het bestuur stelt de risicobereidheid vast en besluit welke maatregelen tegenover de risi-
cos worden gezet (best practice bepaling 1.2.1). Op basis van de risicobeoordeling ont-
werpt, implementeert en onderhoudt het bestuur adequate interne risicobeheersings- en
controlesystemen. Deze systemen worden voor zover relevant geintegreerd in de werkpro-
cessen binnen de vennootschap en de met haar verbonden onderneming en zijn bekend
bij diegenen voor wier werk zij relevant zijn (best practice bepaling 1.2.2). Het bestuur
monitort de werking van de interne risicobeheersings- en controlesystemen en voert ten
minste jaarlijks een systematische beoordeling uit van de opzet en de werking van deze
systemen. Deze monitoring heeft betrekking op alle materiéle beheersingsmaatregelen,
gericht op strategische, operationele, compliance- en verslaggevingsrisicos. Hierbij wordt
onder meer rekening gehouden met geconstateerde zwaktes, misstanden en onregelma-
tigheden, signalen van klokkenluiders, geleerde lessen en bevindingen van de interne
auditfunctie en externe accountant. Waar nodig worden verbeteringen in interne risico-
beheersings- en controlesystemen doorgevoerd (best practice bepaling 1.2.3).

Principe 1.4 bepaalt dat het bestuur verantwoording aflegt over de effectiviteit van de
opzet en werking van de interne risicobeheersings- en controlesystemen. Op grond van
best practice bepaling 1.4.1 bespreekt het bestuur de effectiviteit van de opzet en de wer-
king van de interne risicobeheersings- en controlesystemen als bedoeld in best practice
bepalingen 1.2.1 tot en met 1.2.3 met de auditcommissie en legt daarover verantwoording
af aan de RvC. Het bestuur legt, zo bepaalt best practice 1.4.2, in het bestuursverslag ver-
antwoording af over:
i de uitvoering van de risicobeoordeling, met een beschrijving van de voornaamste
risico’s waarvoor de vennootschap zich geplaatst ziet in relatie tot haar risicobe-
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reidheid. Hierbij kan gedacht worden aan strategische, operationele, compliance
en verslaggevingsrisico’s;

ii. de opzet en werking van de interne risicobeheersings- en controlesystemen over
het afgelopen boekjaar;
iii. eventuele belangrijke tekortkomingen in de interne risicobeheersings- en contro-

lesystemen die in het boekjaar zijn geconstateerd, welke eventuele significante wij-
zigingen in die systemen zijn aangebracht, welke eventuele belangrijke verbeterin-
gen van die systemen zijn voorzien en dat deze onderwerpen besproken zijn met
de auditcommissie en de RvC;

iv. de gevoeligheid van de resultaten van de vennootschap voor materiéle wijzigingen
in externe omstandigheden.

Van belang is dat het bij de onder (i) genoemde voornaamste risico’s niet gaat om een
uitputtende uiteenzetting van alle mogelijke risico’s, maar om een weergave van de belang-
rijkste risico’s waarvoor de vennootschap zich geplaatst ziet. De beschrijving van de voor-
naamste risicos in onderdeel (i) sluit aan bij de in art. 2:391 BW voorgeschreven risicopa-
ragraaf en op de beschrijving van wezenlijke risico’s in het kader van art. 5:25¢c Wet op het
financieel toezicht. Bij onderdeel (ii) ligt het in de rede dat het bestuur in de beschrijving
aangeeft welk raamwerk of normenkader (bijvoorbeeld het COSO-raamwerk voor interne
beheersing) het heeft gehanteerd bij de evaluatie van het interne risicobeheersings- en

controlesysteem.'®

Op grond van best practice bepaling 1.4.3 verklaart het bestuur in het bestuursverslag met

een duidelijke onderbouwing dat:

i het verslag in voldoende mate inzicht geeft in tekortkomingen in de werking van
de interne risicobeheersings- en controlesystemen;

ii. voornoemde systemen een redelijke mate van zekerheid geven dat de financiéle
verslaggeving geen onjuistheden van materieel belang bevat;

iii. het naar de huidige stand van zaken gerechtvaardigd is dat de financiéle verslagge-
ving is opgesteld op going concern basis;

iv. in het verslag de materiéle risico’s en onzekerheden zijn vermeld die relevant zijn
ter zake van de verwachting van de continuiteit van de vennootschap voor een
periode van twaalf maanden na opstelling van het verslag.

Bij deze best practice bepaling is het de bedoeling dat het bestuur ook vooruitblikt naar de
risico’s die relevant zijn voor de continuiteit van de vennootschap. Het betreft zowel gesig-

18 Nederlandse Corporate Governance Code 2016, p. 43 e.v.
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naleerde materiéle tekortkomingen als materiéle risico’s en onzekerheden die redelijker-
wijs zijn te voorzien op het moment dat de verklaring wordt gegeven."

Bestuur en misstanden/onregelmatigheden

Op grond van principe 2.6 zijn het bestuur en de RvC alert op signalen van (vermoedens
van) misstanden en onregelmatigheden. Het bestuur stelt een procedure in zodat meldin-
gen van (vermoedens van) misstanden en onregelmatigheden kunnen worden gedaan en
geeft adequate opvolging aan deze meldingen. De regeling wordt op de website van de
vennootschap geplaatst. Het bestuur draagt er zorg voor dat werknemers zonder gevaar
voor hun rechtspositie de mogelijkheid hebben een melding te doen (best practice bepa-
ling 2.6.1). De voorzitter van de RvC wordt door het bestuur onverwijld geinformeerd
over signalen van (vermoedens van) materiéle misstanden en onregelmatigheden binnen
de vennootschap en de met haar verbonden onderneming.

Bestuur en interne auditfunctie

Het bestuur is verantwoordelijk voor de interne auditfunctie. Het bestuur benoemt en
ontslaat de leidinggevende interne auditor. Zowel de benoeming als het ontslag van de
leidinggevende interne auditor wordt, samen met een advies van de auditcommissie, ter
goedkeuring voorgelegd aan de RvC (best practice bepaling 1.3.1). Het bestuur beoordeelt
jaarlijks de wijze waarop de interne auditfunctie de taak uitvoert en betrekt hierbij het
oordeel van de auditcommissie (best practice bepaling 1.3.2).

Bestuur en accountant

Best practice bepaling 1.7.1 houdt in dat het bestuur zorg draagt dat de externe accountant
tijdig alle informatie ontvangt die nodig is voor de uitvoering van zijn werkzaamheden.
Het bestuur stelt de externe accountant in de gelegenheid om op de verstrekte informatie
te reageren. De externe accountant bespreekt het concept-auditplan met het bestuur, alvo-
rens het aan de auditcommissie voor te leggen (best practice bepaling 1.7.2).

Raad van commissarissen algemeen

Uitgangspunt op grond van principe 1.5 is dat de RvC toezicht houdt op het beleid van het
bestuur en de algemene gang van zaken in de vennootschap en de met haar verbonden
onderneming. Hierbij richt de RvC zich tevens op de effectiviteit van de interne risicobe-
heersings- en controlesystemen van de vennootschap en de integriteit en kwaliteit van de
financiéle verslaggeving. Het toezicht van de RvC op het bestuur omvat mede het toezicht
op de verhouding met aandeelhouders (best practice bepaling 4.1.1).

19 Nederlandse Corporate Governance Code 2016, p. 43 e.v.
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De RvC stelt commissies in om de besluitvorming van de RvC voor te bereiden. Het voor-
gaande doet geen afbreuk aan de verantwoordelijkheid van de RvC als orgaan en van de
individuele leden van de RvC voor het inwinnen van informatie en het vormen van een
onathankelijk oordeel. Indien de RvC uit meer dan vier leden bestaat, stelt hij uit zijn
midden een auditcommissie, een remuneratiecommissie en een selectie- en benoemings-
commissie in. Onverlet de collegiale verantwoordelijkheid van de RvC, is het de taak van
deze commissies om de besluitvorming van de RvC voor te bereiden. Indien de RvC
besluit om geen audit-, remuneratie- of selectie- en benoemingscommissie in te stellen,
gelden de best practice bepalingen die betrekking hebben op deze commissie(s) voor de
gehele RvC (best practice bepaling 2.3.2). De RvC stelt voor de audit-, remuneratie- en
selectie- en benoemingscommissie een reglement op. Het reglement geeft aan wat de rol
en verantwoordelijkheid van de desbetreffende commissie zijn, wat haar samenstelling is
en op welke wijze zij haar taak uitoefent. De reglementen worden op de website van de
vennootschap geplaatst (best practice bepaling 2.3.3). De RvC ontvangt van elk van de
commissies een verslag van de beraadslagingen en bevindingen. In het verslag van de RvC
doet de RvC verslag van de uitvoering van de taakopdracht van de commissies in het
boekjaar. Daarin worden vermeld de samenstelling van de commissies, het aantal verga-
deringen van de commissies en de belangrijkste onderwerpen die in de vergaderingen aan
de orde zijn gekomen (best practice bepaling 2.3.5)

Raad van commissarissen en misstanden/onregelmatigheden

Op grond van principe 2.6 zijn het bestuur en de RvC alert op signalen van (vermoedens
van) misstanden en onregelmatigheden. Wanneer (het vermoeden van) een misstand of
onregelmatigheid het functioneren van een bestuurder betreft, kan een werknemer dit
rechtstreeks aan de voorzitter van de RvC melden (best practice bepaling 2.6.2). De RvC
houdt toezicht op de werking van de meldingsprocedure van (vermoedens van) misstan-
den en onregelmatigheden, op passend en onafhankelijk onderzoek naar signalen van
misstanden en onregelmatigheden en, indien een misstand of onregelmatigheid is gecon-
stateerd, een adequate opvolging van eventuele aanbevelingen tot herstelacties. Wanneer
(het vermoeden van) een misstand of onregelmatigheid het functioneren van een bestuur-
der betreft, meldt de externe accountant dit aan de voorzitter van de RvC (best practice
bepaling 2.6.3). Om de onathankelijkheid van het onderzoek te borgen heeft de RvC in
gevallen waarin het bestuur zelf betrokken is, de mogelijkheid om zelf een onderzoek te
initiéren naar signalen van misstanden en onregelmatigheden en dit onderzoek aan te

sturen (best practice bepaling 2.6.4).
Raad van commissarissen en auditcommissie

De RvC bespreekt de onderwerpen waarover de auditcommissie op basis van best practice
bepaling 1.5.3 verslag uitbrengt. Deze zien op: de effectiviteit en de opzet en de werking
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van de interne risicobeheersings- en controlesystemen, de wijze waarop de effectiviteit
van het interne en externe audit proces is beoordeeld, materiéle overwegingen inzake de
financiéle verslaggeving, en de wijze waarop de materiéle risico’s en onzekerheden zijn
geanalyseerd en besproken en wat de belangrijkste bevindingen van de auditcommissie
zijn.

Raad van commissarissen en (ontbreken) interne auditfunctie

De RvC houdt toezicht op de interne auditfunctie en heeft regelmatig contact met diegene
die deze functie vervult. Indien voor de interne auditfunctie geen interne auditdienst is
ingericht, beoordeelt de RvC jaarlijks, mede op basis van een advies van de auditcommis-
sie, of adequate alternatieve maatregelen zijn getroffen en beziet hij of er behoefte aan
bestaat om een interne auditdienst in te richten. De RvC neemt de conclusies, alsmede
eventuele aanbevelingen en alternatief getroffen maatregelen die daaruit voortkomen, op
in het verslag van de RvC (best practice bepaling 1.3.6). Het uitgangspunt is dat vennoot-
schappen voor de uitvoering van de taak van de interne auditfunctie een interne audit-
dienst inrichten. Mocht van dit uitgangspunt worden afgeweken, bijvoorbeeld als de
omvang van de vennootschap zich daarvoor niet leent, dan kan uitbesteding een adequaat
alternatief zijn. Ook in het geval van uitbesteding blijven de RvC en de auditcommissie
betrokken bij de taakuitvoering van de interne auditfunctie, zoals is bepaald in best prac-
tice bepalingen 1.3.1 tot en met 1.3.5.

Raad van commissarissen en accountant

Op basis van principe 1.6 doet de RvC de voordracht tot benoeming van de externe
accountant aan de AV en houdt de RvC toezicht op het functioneren van de externe
accountant. Daarnaast licht de RvC de externe accountant op hoofdlijnen in over de rap-
portages omtrent zijn functioneren (best practice bepaling 1.6.2). De RvC krijgt inzage in
de belangrijkste discussiepunten tussen de externe accountant en het bestuur naar aanlei-
ding van de concept-managementletter dan wel het concept-accountantsverslag (best
practice bepaling 1.7.5). De externe accountant woont in ieder geval de vergadering van de
RvC bij waarin het verslag van de externe accountant van het onderzoek van de jaarreke-
ning wordt besproken (best practice bepaling 1.7.6).

Auditcommissie algemeen

Op grond van best practice bepaling 1.5.1 bereidt de auditcommissie de besluitvorming
van de RvC voor over het toezicht op de integriteit en kwaliteit van de financiéle verslag-
geving van de vennootschap en op de effectiviteit van de interne risicobeheersings- en
controlesystemen van de vennootschap. Zij richt zich onder meer op het toezicht op het
bestuur ten aanzien van de relatie met en de naleving van aanbevelingen en opvolging van
opmerkingen van de interne auditor en de externe accountant. Op grond van best practice
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bepaling 1.5.2 zijn de bestuurder die verantwoordelijk is voor financiéle zaken, de interne
auditor en de externe accountant aanwezig bij de vergaderingen van de auditcommissie,
tenzij de auditcommissie anders bepaalt. De auditcommissie bepaalt of en wanneer de
voorzitter van het bestuur bij haar vergaderingen aanwezig is.

Auditcommissie en risicobeheersings- en controlesystemen

Op grond van best practice bepaling 1.5.3 brengt de auditcommissie verslag uit aan de RvC

over haar beraadslaging en bevindingen. In dit verslag worden in ieder geval vermeld:

i de wijze waarop de effectiviteit en de opzet en de werking van de interne risicobe-
heersings- en controlesystemen, bedoeld in best practice bepalingen 1.2.1 tot en
met 1.2.3 zijn beoordeeld;

ii. de wijze waarop de effectiviteit van het interne en externe audit proces is beoor-
deeld;

ii. materiéle overwegingen inzake de financiéle verslaggeving;

iv. de wijze waarop de materiéle risico’s en onzekerheden, bedoeld in best practice

bepaling 1.4.3, zijn geanalyseerd en besproken en wat de belangrijkste bevindin-

gen van de auditcommissie zijn.

Auditcommissie en misstanden en onregelmatigheden

De externe accountant informeert de voorzitter van de auditcommissie onverwijld wan-
neer hij bij de uitvoering van zijn opdracht een misstand of onregelmatigheid constateert
of vermoedt (best practice bepaling 2.6.3).

Auditcommissie en accountant

De auditcommissie doet een voorstel aan de RvC voor de opdracht voor controle van de
jaarrekening aan de externe accountant. Het bestuur faciliteert dit. Bij het formuleren van
de opdracht is aandacht voor de reikwijdte van het accountantsonderzoek, de te hanteren
materialiteit en het honorarium van het accountantsonderzoek (best practice bepaling
1.6.3). De RvC stelt de opdracht vast. De auditcommissie geeft voorts advies aan de RvC
over de voordracht van benoeming of herbenoeming dan wel ontslag van de externe
accountant en bereidt de selectie van de externe accountant voor. Bij deze werkzaamhe-
den betrekt de auditcommissie de observaties van het bestuur. Mede op grond hiervan
bepaalt de RvC zijn voordracht aan de AV tot benoeming van de externe accountant (best
practice bepaling 1.6.1). Zie hierover uitgebreider paragraaf 3.2 en 5.2. Best practice bepa-
ling 1.6.1 bepaalt voorts dat de auditcommissie jaarlijks rapporteert aan de RvC over het
functioneren van en de ontwikkelingen in de relatie met de externe accountant.

In principe 1.7 is vastgelegd dat de auditcommissie met de externe accountant het audit-
plan en de bevindingen van de externe accountant bespreekt naar aanleiding van zijn
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uitgevoerde werkzaamheden. De externe accountant bespreekt het concept-auditplan met

het bestuur, alvorens het aan de auditcommissie voor te leggen. De auditcommissie

bespreekt jaarlijks met de externe accountant:

V. de reikwijdte en materialiteit van het auditplan en de belangrijkste risico’s van de
jaarverslaggeving die de externe accountant heeft benoemd in het auditplan;

vi. mede aan de hand van de daaraan ten grondslag liggende documenten, de bevin-
dingen en de uitkomsten van de controlewerkzaamheden bij de jaarrekening en de
management letter (best practice bepaling 1.7.2).

De auditcommissie beoordeelt of, en zo ja op welke wijze de externe accountant wordt
betrokken bij de inhoud en publicatie van financiéle berichten anders dan de jaarrekening
(best practice bepaling 1.7.3). Ten slotte overlegt de auditcommissie zo vaak als zij dit
noodzakelijk acht, doch ten minste eenmaal per jaar, buiten aanwezigheid van het bestuur
met de externe accountant (best practice bepaling 1.7.4).

Interne auditfunctie

Principe 1.3 ziet op de interne auditfunctie. De taak van de interne auditfunctie is de opzet
en de werking van de interne risicobeheersings- en controlesystemen beoordelen. Het
bestuur is verantwoordelijk voor de interne auditfunctie. De RvC houdt toezicht op de
interne auditfunctie en heeft regelmatig contact met diegene die de functie vervult. De
interne auditfunctie stelt een werkplan op en betrekt hierbij het bestuur, de auditcommis-
sie en de externe accountant. Het werkplan wordt ter goedkeuring voorgelegd aan het
bestuur en vervolgens aan de RvC. In dit werkplan wordt aandacht besteed aan de inter-
actie met de externe accountant (best practice bepaling 1.3.3).

De interne auditfunctie beschikt over voldoende middelen om het werkplan uit te voeren
en heeft toegang tot informatie die voor de uitvoering van haar werkzaamheden van
belang is. De interne auditfunctie heeft direct toegang tot de auditcommissie en de externe
accountant. Vastgelegd wordt op welke wijze de auditcommissie door de interne audit-
functie wordt geinformeerd (best practice bepaling 1.3.4).

De interne auditfunctie rapporteert de onderzoeksresultaten aan het bestuur, rapporteert
de kern van de resultaten aan de auditcommissie en informeert de externe accountant. In
de onderzoeksresultaten van de interne auditfunctie wordt in ieder geval aandacht besteed

aan:
i gebreken in de effectiviteit van de interne risicobeheersings- en controlesystemen;
ii. bevindingen en observaties die van wezenlijke invloed zijn op het risicoprofiel van

de vennootschap en de met haar verbonden onderneming;
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ii. tekortkomingen in de opvolging van aanbevelingen van de interne auditfunctie
(best practice bepaling 1.3.5).

Afsluitend

De NCGC uit 2016 bevat de nodige principes en best practice bepalingen die relevant zijn
voor de jaarverslaggeving en de accountantscontrole. Uit deze codebepalingen komt naar
voren dat de auditcommissie (of RvC) en de interne auditfunctie bij beursgenoteerde ven-
nootschappen een spilfunctie hebben in de (interne) governance (intern toezicht) van de
gecontroleerde entiteit in het kader van de jaarverslaggeving en de accountantscontrole.
Deze principes en best practices gelden op basis van de NCGC echter alleen voor beurs-
vennootschappen en niet voor andere gecontroleerde entiteiten, tenzij de NCGC vrijwillig
al dan niet deels of in aangepaste vorm wordt toegepast dan wel er een andere governan-
cecode geldt (zie hierover paragraaf 3.4). Voor gecontroleerde entiteiten die niet onder de
reikwijdte van een governancecode vallen, zijn er dus nauwelijks wettelijke regels op dit
terrein. Dit roept de vraag op of een governancecode voor deze niet-beursgenoteerde enti-
teiten nuttig kan zijn. Wij menen van wel en zullen dit nader toelichten in paragraaf 3.8

(zie Governance-interventie 6).

3.4 SECTORALE GOVERNANCECODES EN DE JAARVERSLAGGEVING EN DE

ACCOUNTANTSCONTROLE

Sectorale governancecodes kunnen ook uitdrukkelijk ingaan op de jaarverslaggeving en
de accountantscontrole. Hieronder zijn, als voorbeelden, relevante passages opgenomen
uit de Governancecode Woningcorporaties 2020, de Governancecode Zorg en de Bran-
checode goed bestuur hogescholen. Deze codes zijn opgesteld voor organisaties die werk-
zaam zijn in de semipublieke sector, waar verenigingen en stichtingen een belangrijke
plaats innemen. Zo zijn woningcorporaties (die ook OOB’s kunnen zijn) verenigingen of
stichtingen (art. 19 lid 1 Woningwet). De Governancecode zorg is opgesteld door de Bran-
cheorganisaties Zorg (BoZ), een samenwerkingsverband tussen ActiZ, GGZ Nederland,
NFU, NVZ en VGN. In de code staat: ‘De leden van ActiZ, GGZ Nederland, NFU, NVZ
en VGN verplichten zichzelf met hun lidmaatschap tot toepassing en naleving van de
Governancecode Zorg’ De Branchecode goed bestuur hogescholen richt zich op de hoge-
scholen: dat zijn de bekostigde instellingen die in de bijlage bij de wet worden genoemd.
Wat betreft de hogescholen blijkt uit de bijlage dat het om stichtingen gaat.

In de Governancecode Woningcorporaties 2020 staat:
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‘5.7 De RvC benoemt de externe accountant voor een periode van maximaal
vier jaar. Verlenging is mogelijk tot een maximale opdrachtduur van in totaal
tien jaar.

Ter vergroting van de transparantie wordt het selectieproces van de accoun-
tant toegelicht in het jaarverslag en ook de redenen die aan de wisseling ten
grondslag liggen. In geval van fusie van de corporatie gaat de termijn niet
opnieuw in.

5.8 De RvC ziet toe op de controlewerkzaamheden van de accountant. Daarbij
wordt het geldende accountantsprotocol voor woningcorporaties gehanteerd.
5.9 De externe accountant (en voor zover aanwezig de auditcommissie) wordt
betrokken bij het opstellen van het werkplan van de interne controle.

5.10 De externe accountant rapporteert aan de RvC en het bestuur over zijn
bevindingen.

5.11 Het bestuur (en de auditcommissie) maakt (maken ieder) ten minste een-
maal in de vier jaar een grondige beoordeling van het functioneren van de
externe accountant. De beoordeling wordt besproken in de RvC. De RvC
meldt de belangrijkste conclusies in het jaarlijks verslag van de RvC, dat onder-
deel uitmaakt van het jaarverslag’

In de Governancecode Zorg 2017 staat:

‘6.6.1. De raad van toezicht [of de AV] benoemt en ontslaat de externe accoun-
tant. De raad van bestuur wordt in staat gesteld daarover advies uit te brengen
aan de raad van toezicht.

De raad van toezicht evalueert regelmatig het functioneren van de externe
accountant, na daarover advies te hebben gevraagd van de raad van bestuur.
6.6.3. De externe accountant woont het van belang zijnde gedeelte van de ver-
gaderingen van de raad van toezicht bij waarin de jaarrekening wordt bespro-
ken en/of waarin wordt besloten over de goedkeuring of vaststelling van de
jaarrekening. De externe accountant rapporteert zijn definitieve bevindingen
betreffende het onderzoek van de jaarrekening op hetzelfde moment aan de
raad van bestuur en de raad van toezicht’

Ten slotte, in de Branchecode goed bestuur hogescholen staat:
‘IV.3.1 De externe accountant wordt benoemd door de raad van toezicht. De

raad van toezicht laat zich daartoe door het college van bestuur adviseren. De
opdrachtverlening tot en de bezoldiging van het uitvoeren van niet-controle-

109



VERSTERKING VERANTWOORDINGSKETEN

werkzaamheden door de externe accountant worden, na overleg met het col-
lege van bestuur, goedgekeurd door de raad van toezicht.

IV.3.2 De raad van toezicht beoordeelt in overleg met het college van bestuur
hoe de externe accountant wordt betrokken bij de opstelling en de publicatie
van andere financiéle berichten dan de jaarrekening, zoals interne manage-
mentrapportages.

IV.3.3 De externe accountant woont in ieder geval de vergadering van de raad
van toezicht bij waarin het verslag van de externe accountant betreffende het
onderzoek van de jaarrekening wordt besproken en waarin wordt besloten
over de goedkeuring of vaststelling van de jaarrekening.

IV.3.4 De externe accountant ontvangt tijdig de financiéle informatie die ten
grondslag ligt aan de vaststelling van de tussentijdse financiéle rapportages en
overige tussentijdse financiéle berichten, en wordt in de gelegenheid gesteld
om op alle informatie te reageren.

IV.3.5 Het verslag van de externe accountant ingevolge artikel 2:393 lid 4 BW
bevat al hetgeen de externe accountant met betrekking tot de controle van de
jaarrekening en de daaraan gerelateerde controles onder de aandacht van het
college van bestuur en de raad van toezicht wil brengen’

Afsluitend

Voor verenigingen en stichtingen is het regelgevende kader over de huidige interne gover-
nance van de gecontroleerde entiteit op het gebied van de jaarverslaggeving en de accoun-
tantscontrole beperkt. Het gaat met name om Boek 2 BW, eventueel de bepalingen die
gelden voor OOB’s, en soms regelingen in sectorale codes. Die sectorale codes zijn minder
gedetailleerd dan de NCGC, en niet alle verenigingen en stichtingen vallen binnen bereik
van een sectorale code. Toch stellen wij hiervoor geen interventie voor. Voor verenigingen
die niet onder bijzondere regels vallen, evenals voor kapitaalvennootschappen met aan-
deelhouders, geldt dat de algemene vergadering de toezichthoudende rol dient te vervul-
len. Daar komt bij dat, anders dan bij kapitaalvennootschappen, de wet regelt dat het
bestuur van een vereniging in beginsel wordt gevormd door personen die ook lid zijn van
de vereniging (art. 2:37 lid 1 BW). Daardoor staan de AV en het bestuur van een vereni-
ging dicht(er) bij elkaar, wat de toezichthoudende rol van de AV eenvoudiger maakt. Voor
cooperaties is er de NCR-code voor codperatieve ondernemingen 2019. Deze code bevat
(gedrags)regels die de transparantie en kwaliteit van het (toezicht op het) bestuur van
cooperaties vergroten.

Voor stichtingen ligt dit anders, nu stichtingen geen aandeelhouders of leden kennen.
Toch is de conclusie niet anders. De reden is dat inmiddels een voorstel voor de Wet trans-
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parantie maatschappelijke organisaties voorligt. Het daarin voorgestelde art. 2:299b BW
bepaalt voor stichtingen:

‘1. Een stichting die niet bij of krachtens de wet verplicht is een financiéle ver-
antwoording op te stellen die gelijk of gelijkwaardig is aan een jaarrekening als
bedoeld in titel 9 en die openbaar wordt gemaakt, deponeert een balans en een
staat van baten en lasten als bedoeld in artikel 10, tweede lid, in de Neder-
landse taal of, als die niet zijn vervaardigd, in het Frans, Duits of Engels, bij het
handelsregister binnen tien maanden na afloop van het boekjaar op de wijze
als voorgeschreven bij of krachtens artikel 19a van de Handelsregisterwet
2007.

2. De balans en de staat van baten en lasten worden ondertekend door de
bestuurders en door hen die deel uitmaken van het toezichthoudend orgaan.
Ontbreekt de ondertekening van een of meer van hen, dan wordt daarvan
onder opgave van reden melding gemaakt. De datum van ondertekening
wordt op de balans en de staat van baten en lasten vermeld’

Het niet in acht nemen van deze bepaling wordt als een economisch delict gekwalificeerd
in de zin van de Wet op de economische delicten.” In het kader van verdere professiona-
lisering van (kleinere) verenigingen en stichtingen zou in de toekomst kunnen worden
nagedacht over de verplichte invoering van een VOR, maar vooralsnog zijn wij daar geen
voorstander van gelet op de kosten ervan, die op dergelijke verenigingen en stichtingen
verhoudingsgewijs zwaar zullen drukken.

3.5 INTERNE GOVERNANCE: TWEE HOOFDROLSPELERS

De auditcommissie, of de RvC als er geen auditcommiissie is, en de interne auditfunctie,
ingeval aanwezig, hebben een belangrijke rol te vervullen bij de opzet en de werking van
de processen van risicomanagement en beheersingssystemen.?'

Een belangrijk aspect van het werk van auditcommissies bestaat uit het stellen van uitda-
gende vragen en het beoordelen van de antwoorden van managers en accountants op die
vragen. Op deze manier, alsmede via dialoog en interactie, kunnen auditcommissies in de
loop van de tijd een vertrouwensband ontwikkelen met de accountant en het manage-
ment. Dit helpt hen om moeilijke kwesties aan te kaarten.? In de literatuur is voorts het

20  Kamerstukken II 2020/21, 35646, nr. 2-3.
21  Zie ook Bouwens 2020, p. 9-10.
22 Gendron et al., Auditing: A Journal of Practice and Theory 2014, p. 153-171.
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belang benadrukt van frequente en zinvolle interactie tussen de auditcommissie en de
externe accountant voor effectief toezicht door de auditcommissie.”* Bovendien blijkt dui-
delijk uit onderzoek hoe belangrijk het is dat de auditcommissie haar bevoegdheid laat
gelden om echt toezicht te houden op de externe accountant.*

Die belangrijke rol blijkt ook uit de betrokkenheid van de RvC/auditcommissie bij mistan-
den en onregelmatigheden zoals fraude. Van Leusden, voormalig onderzoeksleider FIOD
zegt er in een interview het volgende over:

‘Hoe belangrijk is de rol van de Raad van Commissarissen bij het creéren van
meer bewustwording? Voor het creéren van bewustwording op het gebied van
corruptie of andere fraude is het belangrijk dat de Raad van Commissarissen
uitstraalt dat ze dat niet accepteren. Veel strafzaken die ik heb gedaan, hadden
voorkomen kunnen worden als ze eerder bij de Raad van Commissarissen
terecht waren gekomen. Als de commissarissen op de hoogte zijn van bepaalde
red flags, kunnen zij het bestuur daar op wijzen. Voor bestuurders heeft het
gevolgen als commissarissen ‘duwen’ tegen foute dingen uit het verleden, want
zo ontstaat er wetenschap van verboden gedragingen en kunnen bestuurders
te maken krijgen met het feitelijk leidinggeven aan die verboden gedragingen.
Zeker als de commissarissen meerdere keren wijzen op een red flag - en er
wordt tijdens de vergadering genotuleerd - zullen bestuurders zich sneller
achter de oren krabben. Ik heb vrij lang onderschat wat de kracht is van de
Raad van Commissarissen’?

Kenmerkend voor fraude is het opzettelijke karakter waarmee zij zich onderscheidt van
fouten. Er worden twee soorten onderscheiden, namelijk frauduleuze financiéle verslag-
geving en oneigenlijke toe-eigening van activa.”® Frauduleuze financiéle verslaggeving
omvat opzettelijke afwijkingen om de gebruikers van de financiéle overzichten te mislei-
den.”” Een afwijking van materieel belang die het gevolg is van frauduleuze financiéle ver-
slaggeving met betrekking tot de verantwoording van opbrengsten, is vaak terug te voeren
op een te hoge opgave van opbrengsten door deze te vroeg op te nemen of door fysieke
opbrengsten te boeken, of door een te late opgave van opbrengsten door deze ten onrechte

23 Beasley et al., Contemporary Accounting Research, 2009/01, p. 65-122.

24 Beasley et al., Contemporary Accounting Research, 2009/01, p. 65-122.

25  Mijnheer, Tijdschrift voor Compliance 2021 (1), p. 36.

26 NV COS, Standaard 240, nummer 2 en 3.

27 NV COS, Standaard 240, nummer A2. Zie voor de manieren waarop frauduleuze financiéle verslaggeving
tot stand kan komen nummer A3.
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naar een latere verslagperiode door te schuiven.?® Frauduleuze financiéle verslaggeving
houdt vaak in dat het management interne beheersmaatregelen doorbreekt die effectief
lijken te werken.” De verantwoordelijkheid voor het voorkomen en detecteren van fraude
ligt in de eerste plaats bij de met governance belaste personen en het management van de
entiteit. Het is van belang dat het management, onder toezicht van de met governance
belaste personen, de nadruk legt op het voorkomen en ontmoedigen van fraude. Dit kan
gedaan worden door een cultuur te creéren van integriteit en ethisch gedrag, hetgeen kan
worden versterkt door de met governance belaste personen actief toezicht te laten houden
(zie hierover ook hoofdstuk 4).* Daarnaast is het management verantwoordelijk voor de
interne beheersing die is opgezet en geimplementeerd om fraude te voorkomen en te
detecteren.’ De auditcommissie/RvC en de interne auditfunctie hebben vervolgens bij de
risicobeheersings- en beheersingssystemen van de gecontroleerde entiteit een belangrijke
toezichthoudende rol te vervullen.”> De rol van de auditcommissie/RvC en de interne
auditfunctie vormt een belangrijk intern veiligheidsmechanisme, zeker omdat regelmatig
het management of bestuur op de een of andere wijze betrokken is bij fraude.” In deze
paragraaf is er daarom verdiepende aandacht voor de auditcommissie en de interne audit-
functie.

3.5.1 Interne auditfunctie

De eerste hoofdrolspeler betreft de interne auditfunctie. Interne auditors zijn verantwoor-
delijk voor het uitvoeren van onderzoeken of ‘audits’** Eind jaren dertig van de vorige
eeuw waren in Nederland Philips Gloeilampenfabrieken NV en de Nederlandse Spoorwe-
gen de eerste bedrijven die een interne auditfunctie kenden. De primaire taak was destijds
het verrichten van een financiéle audit.” Een dergelijke audit richt zich op de betrouw-
baarheid van de financiéle verslaglegging. In latere jaren heeft zich een verschuiving voor-
gedaan van financiéle audits naar operationele audits.’® Een belangrijke stap voor interne
audit was de oprichting van het Institute of Internal Auditors (‘/IA’) in de Verenigde Staten
in 1941. Volgens de IIA is interne audit:

28 NV COS, Standaard 240, nummer A28.

29 NV COS, Standaard 240, nummer A4.

30 NV COS, Standaard 240, nummer A19.

31 NV COS, Standaard 240, nummer A58.

32 Zie hierover ook AFM 2021.

33 Van Leeuwen en Wallage, MAB 2011 (85) (09), p. 437-438; Brennan en McGrath, Australian Accounting
Review 2007 (17) (2); en Zahra et al., Journal of Management 2005 (31) (6).

34 De Bruijn 2010.

35 Goudeket, MAB 1956.

36 Zie hierover Swinkels 2012.
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‘An independent, objective assurance and consulting activity designed to add
value and improve an organization’s operations. It helps an organization
accomplish its objectives by bringing a systematic, disciplined approach to
evaluate and improve the effectiveness of risk management, control, and
governance processes.”’

Een andere relevante organisatie is COSO. COSO gaat in haar guidance onder meer in op
het three lines of defense-model waarmee men aan de buitenwereld kan laten zien dat de
onderneming in control is.* De eerste line of defense is het bestuur, dat de eindverantwoor-
delijkheid draagt voor risicobeheersing.’® De tweede line of defense betreft de functie in de
organisatie die de naleving van regels controleert en het risicoraamwerk opzet en uitvoert.
Hierbij kan gedacht worden aan de compliance officers® en het risicomanagement.* De
interne auditfunctie vormt de derde line of defense. De RvC/auditcommissie zou aange-
merkt kunnen worden als vierde line of defense. In de praktijk worden de externe accoun-
tant en de externe toezichthouder ook wel als lines of defense aangemerkt. Die zouden
aldus als vijfde en zesde line of defense kunnen worden aangemerkt. Elk van deze lines of
defense hebben een eigen rol en verantwoordelijkheid. Zo kunnen inlichtingen vanuit de
interne auditfunctie de accountant ondersteunen bij het verwerven van inzicht in de aard
van de verantwoordelijkheden van de interne auditfunctie en de activiteiten die door haar
zijn uitgevoerd, en kunnen ervoor zorgen dat de accountant het auditplan met de juiste
personen kan bespreken.*? Indien de aard van de verantwoordelijkheden van de interne
auditfunctie verband houdt met de financiéle verslaggeving, kan de accountant hiervan
bovendien gebruikmaken om de aard of timing van zijn eigen controlewerkzaamheden

aan te passen.®

Ondertussen is ook duidelijk dat er in de praktijk naast de interne auditfunctie een risico-
managementfunctie kan zijn en voorts een compliancefunctie. Deze functies zullen gere-
geld moeten samenwerken, maar er zijn grenzen, bijvoorbeeld als de interne auditfunctie
een oordeel moet geven over de kwaliteit van risicomanagementprocessen en het ver-

37 IIA (website).

38  Zie IIA 2013. Zie hierover ook Pauw, Tijdschrift voor Compliance 2014 (6).

39  Zie ook Van der Elst 2013.

40  De compliancefunctie ziet erop toe dat de wetten, reglementen en gedragsregels worden nageleefd. Com-
pliance gaat over de identificatie van de risico’s die kunnen ontstaan wanneer niet wordt voldaan aan com-
pliancevereisten in relatie tot de activiteiten, producten en diensten.

41 Risicomanagement is de functie die gaat over de tenuitvoerlegging van het risicobeheersysteem. Dit is het
geheel van strategieén, processen en procedures die nodig zijn voor de opvolging van de risico’s of combi-
naties van risico’s waaraan de instelling is blootgesteld of blootgesteld zou kunnen zijn, met uitzondering
van het compliancerisico.

42 NV COS, Standaard 315, punt A116.

43 NV COS, Standaard 315, punt A117.
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schaffen van assurance aan het management dat risico’s correct worden geévalueerd. Bij
beursvennootschappen is er overigens niet altijd een interne auditfunctie, bijvoorbeeld als
de omvang van de vennootschap zich daarvoor niet leent. Dan kan uitbesteding een ade-
quaat alternatief zijn. Bij niet-beursgenoteerde vennootschappen is er meestal geen
interne auditfunctie. Als er geen interne auditfunctie is, wordt deze taak wel eens gecom-
bineerd met de taken van het risicomanagement of de compliancefunctie. Ten einde de
three lines of defense te waarborgen lijkt het in dergelijke situaties aangewezen dat de audit-
commissie (of RVC) jaarlijks een externe deskundige het oordeel over de kwaliteit van
risicomanagementprocessen laat uitvoeren en assurance laat geven dat risico’s correct
worden geévalueerd en de complianceprocessen correct zijn uitgevoerd.

Over de taak van de interne auditfunctie bestaat (nog) geen volstrekt helder beeld. In de
praktijk bepaalt de organisatie het takenpakket van de interne auditfunctie. Een effectieve
interne auditfunctie houdt zich onder andere bezig met het detecteren van fraude en kan
het risico op onbehoorlijk gedrag door het management beperken.* De doelstellingen,
reikwijdte, aard van de verantwoordelijkheden en status binnen de organisatie van de
interne auditfunctie kunnen uiteengezet worden in een internal audit charter of taakom-
schrijving.*® De verantwoordelijkheden van een interne auditfunctie kunnen inhouden
dat ze zekerheid verschaft aan het management en de met governance belaste personen
met betrekking tot de opzet en effectiviteit van risicobeheersing, interne beheersing en
governanceprocessen. Wanneer dit het geval is, kan de interne auditfunctie een belang-
rijke rol spelen bij het door de entiteit monitoren van de interne beheersing inzake de
financiéle verslaggeving.* Dit roept ondertussen de vraag op of de in de NCGC opgeno-
men bepaling dat de interne auditfunctie verantwoording aflegt aan het bestuur niet aan-
passing behoeft. Daarbij is het wenselijk dat de interne auditfunctie rechtstreeks aan de
voorzitter van het bestuur rapporteert en met name niet aan de CFO, hetgeen nu nog wel
eens voorkomt.”

In de praktijk werkt de interne auditfunctie nauw samen met de auditcommissie. In dat
kader is het opvallend dat in best practice bepaling 2.6.3 van de NCGC is bepaald dat de
externe accountant de voorzitter van de auditcommissie onverwijld informeert wanneer
hij bij de uitvoering van zijn opdracht een misstand of onregelmatigheid constateert of
vermoedt, terwijl dit niet is bepaald voor de interne auditfunctie. Dit is van belang, omdat
op basis van principe 1.3 en best practice bepaling 1.3.1 het bestuur verantwoordelijk is

44 NV COS, Standaard 240, nummer A26 en A18.
45 NV COS, Standaard 315, punt A114.

46 NV COS, Standaard 315, punt A115.

47  Zo ook Strikwerda 2012, p. 200.
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voor de interne auditfunctie, dat het de leidinggevende interne auditor benoemt en ont-
slaat en dat het daarmee rapportage (tijdelijk) zou kunnen tegenhouden. Het ligt daarom
in de rede om in de NCGC vast te leggen dat de interne auditfunctie signalen van (ver-
moedens van) materiéle misstanden en onregelmatigheden binnen de vennootschap en
de met haar verbonden onderneming (ook) onverwijld deelt met de voorzitter van de
auditcommissie (of RvC).

3.5.2 Auditcommissie

De tweede hoofdrolspeler betreft de auditcommissie. De auditcommissie dient een lei-
dende rol te hebben op het terrein van het interne toezicht op de opzet en werking van het
interne risicomanagementsysteem en het interne beheersingssysteem, de jaarverslagge-
ving en de externe accountantscontrole.

De NCGC bevat regels die dit voor beursvennootschappen nader invullen. Naast de bepa-
lingen in de NCGC die zien op de auditcommissie, is er nog een regeling die regels voor
auditcommissies bevat. De Wta bepaalt in art. 21a dat bij algemene maatregel van bestuur
kan worden bepaald dat OOB’s een auditcommissie moeten instellen. Deze bepaling
vormt (samen met art. 2:391 lid 5 BW) de basis voor het Besluit instelling auditcommis-
sie.®® Dit besluit bepaalt in art. 2 1id 2 dat een OOB een auditcommissie moet instellen. Een
auditcommissie is een commissie die is ‘samengesteld uit leden van de RvC of uit leden
van het bestuur die niet belast zijn met het uitvoerend bestuur’ (art. 2 lid 1).

De auditcommissie van een OOB heeft op grond van het Besluit instelling auditcommissie
de volgende taken (art. 2 lid 2):

i het op de hoogte brengen van het bestuur of de RvC van het resultaat van de wet-
telijke controle;

ii. het monitoren van het financiéle verslaggevingsproces;

ii. het monitoren van het interne beheersingssysteem, het eventuele interne auditsys-

teem en het risicomanagementsysteem met betrekking tot de financiéle verslagge-
ving;

iv. het monitoren van wettelijke controle van de jaarrekening;

48  Besluit van 26 juli 2008 tot uitvoering van art. 41 van Richtlijn nr. 2006/43/EG van het Europees Parlement
en de Raad van de Europese Unie van 17 mei 2006 betreffende de wettelijke controles van jaarrekeningen
en geconsolideerde jaarrekeningen, tot wijziging van de Richtlijnen nr. 78/660/EEG en nr. 83/349/EEG van
de Raad van de Europese Gemeenschappen en houdende intrekking van Richtlijn nr. 84/253/EEG van de
Raad van de Europese Gemeenschappen (Besluit instelling auditcommissie), Stb. 2008/323.
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V. het beoordelen en monitoren van de onathankelijkheid van de externe accountant
(dan wel de accountantsorganisatie of het auditkantoor);

Vi. het vaststellen van de procedure voor de selectie van de externe accountant (dan
wel de accountantsorganisatie of het auditkantoor) en de voordracht tot verlening
van de opdracht tot het verrichten van de wettelijke controle.

Art. 2 lid 3 van het Besluit instelling auditcommissie gaat in op de samenstelling van de
auditcommissie. Bij de samenstelling moet rekening worden gehouden met de deskundig-
heid van de gezamenlijke leden tegen de achtergrond van de sector waarin de gecontro-
leerde entiteit werkzaam is. De meerderheid van de leden, en in ieder geval de voorzitter,
moeten onathankelijk zijn van de gecontroleerde entiteit. De benoeming van de voorzitter
geschiedt door de RvC of de niet-uitvoerende bestuurders, of door de auditcommissie zelf.
Ten minste één lid van de auditcommissie moet deskundig zijn op het gebied van financi-
ele verslaggeving of de controle van de jaarrekening.

Al met al kan worden geconcludeerd dat - in ieder geval op hoofdlijnen - de (interne)
governance van beursvennootschappen en OOB’s in het kader van de jaarverslaggeving en
de accountantscontrole met voldoende waarborgen is omgeven. Desalniettemin zijn
enkele verbeteringen mogelijk. Daarop gaan wij in de volgende paragrafen in.

3.6 INTERVIEWS

In de interviews heeft een deel van de respondenten ook zijn visie op de rol van gover-
nance gegeven. In de interviews zijn de bevindingen uit ons onderzoek aan de responden-
ten voorgelegd, maar zijn tevens open vragen gesteld, om ook nieuwe ideeén en bevindin-
gen te vernemen. De paragraafindeling hierna is conform de thema’s die in de gesprekken
regelmatig aan de orde kwamen.

Keten is primair verantwoordelijk

Uit de interviews en de literatuur is duidelijk geworden dat de keten primair verantwoor-
delijk is. Uit de gesprekken blijkt ook dat de verhoudingen binnen de keten in de Neder-
landse Corporate Governance Code voor beursvennootschappen goed zijn weergegeven.
In zijn algemeenheid voldoet het huidige governanceraamwerk volgens de geinterview-
den en bestaan er geen bijzondere behoeften bij entiteiten ten aanzien van het ontwerp
van de governance in relatie tot de jaarverslaggeving en de accountantscontrole. Wel zijn
er enkele kleine aandachtspunten die hierna aan bod komen.

117



VERSTERKING VERANTWOORDINGSKETEN

Kwaliteit verslaggeving auditcommissie

Geinterviewden geven aan dat de kwaliteit van de verslaggeving van de auditcommissies
nogal eens tekortschiet, terwijl toch al geruime tijd aandacht voor dat onderwerp voor
wordt gevraagd. Helaas is de kwaliteit niet of nauwelijks hoger geworden. Veelal worden
alleen de volgende zaken gedeeld: zo veel leden, zo veel vergaderd, dan gemiddelde leef-
tijd, en hooguit soms nog de kopjes van de agendapunten. Aandeelhouders hebben echter
meer behoefte aan informatie over de hoofdpunten van de management letter, hoe het
bestuur hierop heeft gereageerd, en wat de voortgang is van de implementatie van de
actiepunten.

De interne auditfunctie rapporteert aan de CEO

Onder de geinterviewden bevinden zich experts en (voormalig) interne auditors die refe-
reren aan het Institute for Internal Auditors, dat als best practice rapportage aan de CEO
voorschrijft. Dat is aan te bevelen, ook vanwege een zo groot mogelijke organisatorische
onafthankelijkheid. Het is van belang dat er voldoende aandacht is van het bestuur voor de
werkzaamheden en bevindingen van de interne auditor. Geborgd moet zijn dat de interne
auditor naar het bestuur of zo nodig naar de auditcommissie kan.

Een governancecode voor niet-beursgenoteerde vennootschappen

De Nederlandse Corporate Governance Code is niet van toepassing op niet-beursgeno-
teerde vennootschappen. De vraag die geinterviewden is voorgelegd, is of een dergelijke
code ook nuttig zou zijn voor niet-beursgenoteerde bedrijven. In een corporate gover-
nance code staan allerlei guidances over de wisselwerking tussen het bestuur, de RvC en
aandeelhouders. Het systeem werkt aan de hand van het ‘comply or explain’-beginsel. Pas
de regel toe of leg uit waarom je de regel niet toepast. De aandeelhouders kunnen een
vennootschap daar dan op afrekenen. Zo'n systeem is een soort intern georiénteerd spel-
regelboekje. Geinterviewden geven aan dat het idee op zich goed is en zijn hier voorstan-
der van.

3.7 SURVEY

Inleiding

In de survey zijn voor het onderdeel governance drie stellingen voorgelegd. De stellingen
zijn opgesteld op basis van ons onderzoek en de interviews. De bevindingen in dit hoofd-
stuk zijn dus niet gebaseerd op de survey als zodanig. De survey is slechts gebruikt om al
geconstateerde bevindingen voor te leggen. Aan de respondenten is de vraag voorgelegd
in hoeverre ze het eens of oneens zijn met de stellingen. Hierbij is een vijfpunts Likert-
schaal gebruikt (van 1 zeer mee oneens tot 5 zeer mee eens). Bij alle stellingen hebben de

118



3  GOVERNANCE

respondenten de mogelijkheid gekregen om hun antwoord te motiveren en toe te lichten.
Voor een beschrijving van de steekproef (zoals aantal respondenten, achtergrond en leef-

tijd van respondenten, etc.), zie paragraaf 1.3 onder het kopje ‘Kwantitatief onderzoek
(empirische methodologie II)’

Surveyvragen en -antwoorden

Stelling: de interne auditor (voor zover aanwezig) moet rechtstreeks rapporteren aan de
voorzitter van de auditcommissie (of RvC) in plaats van aan de CEO/CFO.

Aantal

Het overgrote deel van de respondenten (71%) is het eens met deze stelling. Zij geven aan
het eens (38%) of zelfs zeer eens (33%) te zijn met deze stelling. Degenen die neutraal
hebben geantwoord (15%) geven in de toelichting aan dat beide opties mogelijk zijn en dat
indien nodig onbelemmerde toegang tot het auditcommissie indien nodig is. Bij een neu-
traal antwoord staat bijvoorbeeld in de toelichting:

Wat mij betreft gelijktijdig. Veel onderzoeken worden uitgevoerd in opdracht van de CEO,
ook in het kader van interne beheersing. In geval van onenigheid moet de interne auditor
wel het recht hebben (en bescherming genieten) om zaken te bespreken met de voorzitter

van de auditcommissie.
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Respondenten die het (zeer) eens waren met de stelling, verklaren hun antwoorden als
volgt:

Dat geeft de IAF meer kracht (nog onathankelijkere positionering).

Dit zal de onathankelijke positie van de IA vergroten.

Dat een interne auditor niet direct onder de auditcommissie/RvC valt is mijns inziens een

weeffout in de Nederlandse structuur die hoognodig moet worden hersteld.

Dat geeft de IAF meer kracht (nog onathankelijkere positionering).

Gezien het feit dat het overgrote deel van de respondenten het eens tot zeer eens was met
de stelling, zou de interne auditor (voor zover aanwezig) rechtstreeks moeten rapporteren
aan de voorzitter van de auditcommissie (of RvC) in plaats van aan de CEO/CFO.

Stelling over de deskundigheid van een auditcommissie van een gecontroleerde entiteit: De
leden van de auditcommissie zijn in het algemeen voldoende geéquipeerd voor hun taak.

Bijna de helft van de respondenten (48%) is het (zeer) eens met deze stelling. Een ander
groot deel (39%) antwoordt ‘neutraal’ Respondenten die ‘neutraal’ hebben geantwoord,
geven in de toelichting veelal aan dat ze er geen ervaring mee hebben, het niet kunnen
boordelen, of dat het beeld in auditcommissies zeer divers is. Respondenten die aangeven
het (zeer) eens te zijn met deze stelling, lichten dit toe door te stellen dat de ervaring en
deskundigheid van auditcommissie leden de laatste jaren sterk is verbeterd.
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30

De antwoorden op deze stelling vallen vooral in de antwoordcategorieén ‘neutraal’ en
‘eens. Uit de toelichting maken we op dat het beeld divers is in verschillende auditcommis-
sies en dat er de laatste jaren een verbeterslag is geweest. Op dit moment is er geen aanlei-
ding om een interventie over deze stelling op te nemen. In paragraaf 4.7.3 komen we terug
op de specifieke expertise in auditcommissies.

Stelling: Er dient voor controleplichtige niet-beursgenoteerde entiteiten een met de Neder-
landse Corporate Governance Code vergelijkbare code te worden opgesteld waarin voor

die bedrijven best practices zijn opgenomen als richtsnoeren.

Op deze stelling antwoorden de meeste respondenten (zeer) mee eens (74%). Een klein
deel (16%) antwoordt neutraal.

121



VERSTERKING VERANTWOORDINGSKETEN

40
35 M=3.75
30 | sD=0.85
_ 25
=
< 20
(10
< 45
10
5
0 | |
& @
) (\"’
Qr° Q’@
<
QOQ Qfo
ﬂé\e @6
(A
f\’ﬁb

Respondenten geven in de toelichting aan dat goede governance voor alle bedrijven
belangrijk is. Een respondent verwoordt het als volgt:

Dit leidt direct en indirect tot een betere interne organisatie hetgeen voor veel stakeholders
relevant is.
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Een andere respondent geeft aan:

Beursgenoteerd is niet per se het enige relevante criterium voor toegevoegde waarde van een
dergelijke code. Voor diverse niet-beursgenoteerde entiteiten met grotere (maatschappe-

lijke) impact kan dit ook van toegevoegde waarde zijn.

Het grootste gedeelte van de respondenten is het dus eens met de stelling dat er voor con-
troleplichtige niet-beursgenoteerde entiteiten een met de Nederlandse Corporate Gover-
nance Code vergelijkbare code dient te worden opgesteld.

Samenvatting

Samenvattend blijkt uit de survey dat het merendeel van de respondenten het eens is met
de stelling dat de interne auditor (voor zover aanwezig) rechtstreeks moet rapporteren aan
de voorzitter van de auditcommissie (of RvC) in plaats van aan de CEO/CFO. Bijna de
helft van de respondenten is het eens met de stelling dat de leden van de auditcommissie
in het algemeen voldoende geéquipeerd zijn voor hun werk. Respondenten die neutraal
op deze stelling hebben geantwoord, geven in de toelichting veelal aan dat ze er geen erva-
ring mee hebben, het niet kunnen beoordelen, of dat het beeld in auditcommissies zeer
divers is. Respondenten die aangeven het (zeer) eens te zijn met deze stelling, lichten dit
toe door te stellen dat de ervaring en deskundigheid van auditcommissieleden de laatste
jaren sterk zijn verbeterd. Respondenten zijn het ook eens over de stelling dat er voor
controleplichtige niet-beursgenoteerde entiteiten een met de Nederlandse Corporate
Governance Code vergelijkbare code dient te worden opgesteld waarin voor die entiteiten
best practices zijn opgenomen als richtsnoeren.

3.8 DE VOORGESTELDE INTERVENTIES

In dit hoofdstuk zijn wij ingegaan op de interne governance van gecontroleerde entiteiten.
Ons inziens is de huidige interne governanceregeling op hoofdlijnen naar behoren inge-
vuld, hetgeen ook in de interviews is bevestigd. Dat neemt niet weg dat er nog wel zaken
verbeterd kunnen worden. In deze paragraaf doen wij daartoe enkele voorstellen.

3.8.1 Governance-interventie 1

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat de interne
auditfunctie rechtstreeks rapporteert aan de CEQ.
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De eerste voorgestelde governance-interventie heeft betrekking op de interne auditfunctie
van beursgenoteerde vennootschappen, en dan vooral op de rapportagelijn van de interne
auditfunctie van een beursgenoteerde vennootschap. De interventie kan worden opgeno-
men in de NCGC (en in de nieuw te ontwikkelen code voor niet-beursgenoteerde entitei-
ten, zie Governance-interventie 6 hierna). De interne auditfunctie neemt een belangrijke
plaats in binnen (de onderneming van) een beursgenoteerde vennootschap. De interne
auditfunctie wordt wel aangemerkt als de derde line of defense als het gaat om risicoma-
nagement en risicobeheersing. De eerste line of defense is het management van de onder-
neming. Het management van de onderneming moet de risicos die de onderneming loopt
in kaart brengen en moet (werk)processen en (werk)procedures ontwikkelen om die risi-
co’s te beperken. De tweede line of defense, voor zover aanwezig, moet die (werk)processen
en (werk)procedures verder ontwikkelen en verfijnen, en moet de naleving van die (werk)
processen en (werk)procedures controleren. Deze line of defense bestaat onder meer uit de
risicomanagementfunctie en de compliancefunctie. De derde line of defense, de interne
auditfunctie, heeft onder andere als taak te onderzoeken of de eerste line of defense en,
voor zover aanwezig, de tweede line of defense adequaat functioneren. De interne audit-
functie staat in nauw contact met de auditcommissie. Overwogen is ook of de interne
auditfunctie onder de verantwoordelijkheid van de auditcommissie moet vallen. De
(voormalige) interne auditors die wij spraken, waren daar geen voorstander omdat de
interne auditfunctie een onderdeel moet blijven van de interne organisatie en de audit-
commissie bovendien niet altijd aanwezig en/of beschikbaar is.

Deze voorgestelde interventie onderstreept de belangrijke rol van de interne auditfunctie
van een beursgenoteerde vennootschap, door de interne auditfunctie een direct aan-
spreekpunt te geven op het hoogste uitvoerende niveau binnen de vennootschap. De
interne auditfunctie valt op basis van de huidige NCGC onder het bestuur. In de praktijk
rapporteert de interne auditfunctie vaak al aan de CEO. Veelal zal dit betekenen dat de
CEO aldus leidinggevende is van de hoogste interne auditor. Maar een andere invulling
zoals rapporteren aan de CFO, is nu ook nog toegelaten. Gelet op het belang van de interne
auditfunctie ligt het voor de hand dat de interne auditfunctie binnen het bestuur een aan-
spreekpunt heeft op het hoogste niveau, te weten de CEO. In de praktijk zal de interventie
betekenen dat de hoogste interne auditor de rapportage aan de CEO voor zijn rekening
neemt.

De interventie sluit aan bij de in de meeste gevallen gehanteerde praktijk (vergelijk de

interviews), en legt die praktijk vast. Tijdens een van de interviews zei een expert en voor-
malig interne auditor:
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‘Het instituut voor de interne auditors schrijft als best practice rapportage aan
de CEO voor. Dat is logisch, bijvoorbeeld als het gaat om bedrijfsbrede proces-
sen. Ook vanwege een zo groot mogelijke organisatorische onathankelijkheid
is rapportage aan de CEO aan te bevelen’

Een nadeel van deze interventie is de verschuiving van werkzaamheden naar de CEO.

3.8.2 Governance-interventie 2

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat de interne
auditfunctie signalen van (vermoedens van) materiéle misstanden en onregelmatigheden
binnen de vennootschap en de met haar verbonden onderneming ook onverwijld deelt met
de voorzitter van de auditcommissie.

De tweede voorgestelde governance-interventie benadrukt de band tussen de interne
auditfunctie en de auditcommissie door te waarborgen in de NCGC (en in de nieuw te
ontwikkelen code voor niet-beursgenoteerde entiteiten, zie Governance-interventie 6
hierna) dat de auditcommissie (of RvC bij afwezigheid van deze commissie) tegelijkertijd
zowel de CEO als de voorzitter van de auditcommissie informeert over kwesties die een
beursgenoteerde vennootschap wezenlijk kunnen schaden, namelijk (vermoedens van)
materi€le misstanden en onregelmatigheden binnen de vennootschap en de met haar ver-
bonden onderneming. De interventie waarborgt dat de auditcommissie (en daarmee de
RvC of de niet-uitvoerende bestuurders) onmiddellijk op de hoogte worden gesteld van
dergelijke omstandigheden en daarop waar nodig kunnen reageren. Een nadeel van deze
interventie is dat er af en toe onnodig onrust kan ontstaan bij de commissarissen.

3.8.3 Governance-interventie 3

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat indien de
interne auditfunctie en de risicomanagementfunctie en/of de compliancefunctie niet zijn
gescheiden maar (deels) in één functie samenvallen waardoor de interne auditfunctie tevens
taken van de risicomanagementfunctie en/of de compliancefunctie uitoefent, de auditcom-
missie jaarlijks een externe deskundige het oordeel over de kwaliteit van risicomanagement-
processen laat uitvoeren en assurance laat geven dat risico’s correct worden geévalueerd en/
of de complianceprocessen correct zijn uitgevoerd.

De derde voorgestelde governance-interventie benadrukt het belang van de wenselijkheid
van een scheiding tussen de interne auditfunctie (de derde line of defense) en de risicoma-
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nagementfunctie en/of de compliancefunctie (de tweede line of defense), voor zover aan-
wezig. Is er sprake van een samenval van die functies, dan dient de auditcommissie of
anders de RvC jaarlijks een externe deskundige een oordeel over de kwaliteit van de risi-
comanagementprocessen en/of de complianceprocessen te laten geven. Het samenvallen
van de tweede en derde line of defense is in het algemeen ongewenst omdat de interne
auditfunctie in dat geval ook taken uitoefent die zij (zonder die samenval) zou monitoren.
De evaluatie moet worden uitgevoerd door een externe deskundige die onafhankelijk
daarover een onpartijdig en zelfstandig oordeel kan geven. Ook dit kan in de NCGC (en
in de nieuw te ontwikkelen code voor niet-beursgenoteerde entiteiten, zie Governance-in-

terventie 6 hierna) worden opgenomen.
Tijdens een van de interviews merkt een expert op:

‘Er zijn ondernemingen waarbij de second en third line of defence zijn samen-
gevoegd. Als risicomanagement en interne audit een afdeling behelzen, dan
moeten er nog wel waarborgen zijn voor een toetsing van de effectiviteit van
de risicomanagement functie’

Een interne auditor zei:

‘In onze richtlijnen staat dat je een audit moet doen op de risicoprocessen zelf,
dus op ‘de tweede lijn. Daar houden wij strikt aan vast. Er zijn ook een aantal
organisaties die hun tweede en derde lijn combineren in één functie. Als je die
combineert mag je niet jezelf controleren. Je moet dan zorgen dat je een
externe persoon inhuurt die toetst op je tweede lijn. Je moet maatregelen
nemen, zodat je jezelf niet controleert. Daarover is nog vrij weinig vastgelegd,
terwijl het wel logisch is’

Deze interventie heeft als nadeel dat de corporate governancekosten zullen stijgen.

3.8.4 Governance-interventie 4

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat het werk-
plan van de interne auditfunctie in overleg met de auditcommissie wordt opgesteld.

De vierde voorgestelde governance-interventie ziet op het werkplan van de interne audit-

functie. Op grond van best practice bepaling 1.3.3 van de NCGC stelt de interne auditfunc-
tie een werkplan op en betrekt hierbij het bestuur, de auditcommissie en de externe
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accountant. Het werkplan wordt ter goedkeuring voorgelegd aan het bestuur en vervol-
gens aan de RvC. In dit werkplan wordt aandacht besteed aan de interactie met de externe
accountant. Gelet op de (wenselijke) nauwe samenwerking met de auditcommissie is het
aanbevelenswaardig om vast te leggen in de NCGC (en in de nieuw te ontwikkelen code
voor niet-beursgenoteerde entiteiten, zie Governance-interventie 6 hierna) dat het werk-
plan wordt opgesteld in overleg met de auditcommissie (of bij afwezigheid met de RvC).
Dit benadrukt beter dat bij de totstandkoming van het werkplan van de interne auditfunc-
tie de input van auditcommissie belangrijk is en legt voorts duidelijker vast dat de audit-
commissie wezenlijk betrokken moet zijn bij de totstandkoming van het werkplan. Besluit
de interne auditfunctie (de) input niet mee te nemen, dan kan dit in de RvC worden
besproken als om goedkeuring wordt gevraagd voor het werkplan. De interventie leidt
ertoe dat in de huidige tekst van best practice bepaling 1.3.3 NCGC in de zin ‘De interne
auditfunctie stelt een werkplan op en betrekt hierbij het bestuur, de auditcommissie en de
externe accountant’ de verwijzing naar de auditcommissie kan vervallen, nu de voorge-
stelde interventie die commissie een belangrijker rol geeft. Anders dan geldt voor het
bestuur en de externe accountant, die bij het opstellen van het werkplan worden betrok-
ken, heeft de voorgestelde interventie tot doel dat het werkplan (meer) in samenspraak
met de auditcommissie tot stand komt. Deze interventie heeft als (mogelijk) nadeel dat de
corporate governancekosten zullen stijgen.

3.8.5 Governance-interventie 5

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat de audit-
commissie jaarlijks de werkzaamheden en de effectiviteit van de interne auditfunctie beoor-
deelt of door een onafhankelijke derde partij laat beoordelen, en dat de auditcommissie daar-
toe van de interne auditfunctie een verslag verkrijgt over het werk dat verricht is door de
interne auditfunctie.

De vijfde voorgestelde governance-interventie ziet op de jaarlijkse beoordeling van de
interne auditfunctie. Op grond van best practice bepaling 1.5.1 bereidt de auditcommissie
de besluitvorming van de RvC voor. Zij richt zich onder meer op het toezicht op het
bestuur ten aanzien van de relatie met en de naleving van aanbevelingen en opvolging van
opmerkingen van de interne auditfunctie. Best practice bepaling 1.3.2 bepaalt dat het
bestuur jaarlijks de wijze waarop de interne auditfunctie de taak uitvoert, beoordeelt.
Opgemerkt wordt ook dat het bestuur hierbij het oordeel van de auditcommissie betrekt.
Om het oordeel van de auditcommissie meer gewicht te geven, is het aanbevelenswaardig
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om, in navolging van de regeling in het Verenigd Koninkrijk,” in de NCGC (en in de
nieuw te ontwikkelen code voor niet-beursgenoteerde entiteiten, zie Governance-inter-
ventie 6 hierna) te bepalen dat bij de jaarlijkse beoordeling van de interne auditfunctie de
auditcommissie (of bij ontbreken daarvan de RvC) de werkzaamheden en de effectiviteit
van de interne auditfunctie beoordeelt en dat de auditcommissie daartoe een verslag van
de interne auditfunctie verkrijgt over het werk dat verricht is door de interne auditfunctie.

Ook zou vastgelegd kunnen worden, opnieuw in navolging van de regeling in het Ver-
enigd Koninkrijk, dat de auditcommissie de effectiviteit en de werkzaamheden van de
interne auditfunctie kan laten beoordelen door een onathankelijke derde partij.”®

Deze interventie heeft als (mogelijk) nadeel dat de corporate governancekosten zullen
stijgen.

3.8.6 Governance-interventie 6

Aanbevolen wordt dat de in aanmerking komende schragende partijen een corporate gover-
nance code doen opstellen die, zoals de NCGC dat doet voor beursgenoteerde vennootschap-
pen, principes en best practice bepalingen formuleert voor bepaalde gecontroleerde entiteiten
die niet-beursgenoteerd zijn.

De zesde voorgestelde Governance-interventie is een oproep aan de in aanmerking
komende schragende partijen een governancecode op te doen stellen die principes en best
practice bepalingen formuleert voor niet-beursgenoteerde gecontroleerde entiteiten, zoals
de NCGC dat doet voor beursgenoteerde vennootschappen. De NCGC uit 2016 bevat de
nodige principes en best practice bepalingen die relevant zijn voor de jaarverslaggeving en
de accountantscontrole. Deze principes en best practices gelden op basis van de NCGC
echter alleen voor beursvennootschappen en niet voor andere gecontroleerde entiteiten,
tenzij de NCGC vrijwillig al dan niet deels of in aangepaste vorm wordt toegepast dan wel
er een andere governancecode geldt (zie hierover paragraaf 3.4). Voor gecontroleerde
entiteiten die niet onder de reikwijdte van een governancecode vallen, zijn er dus nauwe-
lijks wettelijke regels op dit terrein. De meeste niet-beursgenoteerde gecontroleerde enti-
teiten kennen overigens geen auditcommissie en ook geen interne auditfunctie. Ook een
RvC, een Raad van Toezicht (‘RvT’) of een Raad van Advies (‘RvA’) is er niet altijd. In dat
geval zal het voor de aspecten die samenhangen met de beide hoofdvragen van dit onder-

49  Financial Reporting Council (FRC), Guidance on Audit Committees (April 2016), punt 54, p. 9.
50 Financial Reporting Council (FRC), Guidance on Audit Committees (April 2016), punt 55, p. 9.

128



3 GOVERNANCE

zoek vooral neerkomen op de vraag naar de professionaliteit van het bestuur. Code gui-
dance kan hierbij helpen. Voorts kan de eerder in dit rapport voorgestelde VOR daarbij
een nuttige rol spelen. Is er wel een RvC, RvT, RvA of ander orgaan en/of commissie, dan
heeft het toegevoegde waarde om deze gecontroleerde entiteiten ook te voorzien van
nadere guidance die de betrokken interne functionarissen helpt om hun rol en functione-
ren op effectieve en goede wijze in te vullen.

In een dergelijke code voor niet-beursgenoteerde gecontroleerde entiteiten kunnen alge-
mene principes en thema’s van goed bestuur en toezicht worden meegenomen. Genoemd
kunnen worden organisatiespecifieke aspecten als de rol en de afbakening van de taken
van het bestuur en het toezicht, verantwoordingsprincipes, de opzet en de werking van de
risicobeheersings- en controlesystemen, de jaarverslaggeving, de accountantscontrole,
gedragsregels, (kern)waarden en normen,” de omgang met andere belanghebbenden en
de cultuur. Evenals elke andere governancecode is het doel ook het stimuleren van zelfre-
flectie en het bespreekbaar maken van het functioneren van bestuurders en toezichthou-
ders en hun onderlinge verhouding. In dat kader valt te denken aan waarden als een open
aanspreekcultuur, de bevordering van een cultuur waarin men leert om fouten te melden
en dilemma’s te bespreken, omgang met belangentegenstellingen en het signaleren van
misstanden (vertrouwenspersoon als meldpunt voor afwijkend gedrag, integriteitskwes-
ties en het voorkomen van persoonlijke bevoordeling en dergelijke).

Ook uit de interviews en uit de survey is naar voren gekomen dat een dergelijke code toe-
gevoegde waarde kan hebben door het bieden van guidance aan niet-beursgenoteerde
entiteiten op het terrein van governance. Een dergelijke code zou zich niet op alle
niet-beursgenoteerde entiteiten hoeven te richten. Enkele beperkingen van de reikwijdte
van de code zouden kunnen zijn: de code is alleen van toepassing op entiteiten die niet
vallen onder het bereik van andere sectorale codes, de code is alleen van toepassing op
‘commerciéle’ entiteiten (die aan de heffing van vennootschapsbelasting zijn onderwor-
pen), en de code is alleen van toepassing op hetzij middelgrote en grote, hetzij alleen grote
rechtspersonen in jaarrekeningtechnische zin. Op de vraag of een code bijvoorbeeld voor

familievennootschappen nuttig is, antwoorde een commissaris:

Ta, als het een vorm van advies is met denk hier en hier aan, dan staan wij daar
altijd voor open. Het moet alleen geen verplichting zijn. Onze Code of conduct

51 Ook zou gekeken kunnen worden naar onderwerpen zoals duurzaamheid. UNCTAD, onderdeel van de
VN, lanceerde recent samen met het Family Business Network het FBSD-initiatief: Family Businesses for
Sustainable Development. Zie hierover: https://www.fbned.nl/nl/nieuws/2021-03-08-verenigde-naties-
omarmen-familiebedrijven.
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is ook gebaseerd op een voorbeeld van een beursvennootschap. Het is handig
als je een framework aangeboden krijgt, want dan kunnen wij dat gebruiken.
Dus waarom niet, absoluut’

Een accountant reageert:

‘Er valt wel wat voor te zeggen. In Belgié zijn ze voor het mkb wel wat verder
dan in Nederland. Bij bedrijven moet je bewustwording creéren’

Deze zesde interventie sluit aan bij de situatie in andere landen. Zo kent Belgi¢ de Code
BUYSSE III (mei 2017). Deze code richt zich tot alle ondernemingen volgens Belgisch
recht die niet als ‘genoteerde vennootschappen in de zin van het Wetboek van Vennoot-
schappen kunnen beschouwd worden’ (principe 1.1). Deze code bevat in hoofdstuk 9
‘Specifieke aanbevelingen voor familiale ondernemingen — Familiale governance’ Duits-
land heeft de Governance Kodex fiir Familienunternehmen - Leitlinien fiir die verant-
wortungsvolle Fithrung von Familienunternehmen und Unternehmerfamilien (mei 2015).
In het Verenigd Koninkrijk richten The Wates Corporate Governance Principles for Large
Private Companies (december 2018) zich primair op vennootschappen die 6f meer dan
2.000 werknemers hebben 6f een omzet van meer dan 200 miljoen pond en een balansto-
taal van meer dan twee miljard pond hebben.

Een nadeel van de voorgestelde interventie is dat de op te stellen code betrekking heeft op
een grote verscheidenheid aan rechtspersonen, en dus (te) algemeen kan zijn in het for-
muleren van best practices. De Belgische Code BUYSSE III lost dat (deels) op door bijzon-
dere bepalingen op te nemen voor familievennootschappen.

3.8.7 Samenvatting

De interventies zijn kort samengevat in de onderstaande tabel.

GOVERNANCE-INTERVENTIES

INTERVENTIE 1: OPNAME IN NCGC: RECHTSTREEKSE RAPPORTAGE VAN INTERNE
AUDITFUNCTIE AAN CEO

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat de interne
auditfunctie rechtstreeks rapporteert aan de CEO.
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GOVERNANCE-INTERVENTIES

INTERVENTIE 2: OPNAME IN NCGC: INTERNE AUDITFUNCTIE MELDT SIGNALEN
VAN (VERMOEDENS VAN) MATERIELE MISSTANDEN AAN DE VOORZITTER VAN DE
AUDITCOMMISSIE

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat de interne
auditfunctie signalen van (vermoedens van) materiéle misstanden en onregelmatigheden binnen
de vennootschap en de met haar verbonden onderneming ook onverwijld deelt met de voorzitter
van de auditcommissie.

INTERVENTIE 3: OPNAME IN NCGC: WAARBORGING VAN DE INTERNE AUDIT-
FUNCTIE

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat indien de
interne auditfunctie en de risicomanagementfunctie en/of de compliancefunctie niet zijn
gescheiden maar (deels) in één functie samenvallen waardoor de interne auditfunctie tevens
taken van de risicomanagementfunctie en/of de compliancefunctie uitoefent, de auditcommissie
jaarlijks een externe deskundige het oordeel over de kwaliteit van risicomanagementprocessen
laat uitvoeren en assurance laat geven dat risico’s correct worden geévalueerd en/of de complian-
ceprocessen correct zijn uitgevoerd.

INTERVENTIE 4: OPNAME IN NCGC: WERKPLAN INTERNE AUDITFUNCTIE WORDT
OPGESTELD IN OVERLEG MET AUDITCOMMISSIE

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat het werkplan
van de interne auditfunctie in overleg met de auditcommissie wordt opgesteld.

INTERVENTIE 5: OPNAME IN NCGC: BEOORDELING EN VERSLAG WERKZAAMHE-
DEN EN EFFECTIVITEIT INTERNE AUDITFUNCTIE

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat de auditcom-
missie jaarlijks de werkzaamheden en de effectiviteit van de interne auditfunctie beoordeelt of
door een onathankelijke derde partij laat beoordelen, en dat de auditcommissie daartoe van de
interne auditfunctie een verslag verkrijgt over het werk dat verricht is door de interne auditfunc-
tie.

INTERVENTIE 6: OPSTELLEN CODE VOOR NIET-BEURSGENOTEERDE ENTITEITEN
Aanbevolen wordt dat de in aanmerking komende schragende partijen een Corporate Gover-
nance Code doen opstellen die, zoals de NCGC dat doet voor beursgenoteerde vennootschap-
pen, principes en best practice bepalingen formuleert voor bepaalde gecontroleerde entiteiten die
niet-beursgenoteerd zijn.
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4.1 INLEIDING

Een van de bevindingen van de CTA is dat aan de interne risicobeheersings- en contro-
lesystemen van de gecontroleerde entiteit in het kader van de jaarverslaggeving en de
accountantscontrole een belangrijke rol toekomt. De CTA merkte hierover op:

‘De accountant is voor zijn werk ook athankelijk van de kwaliteit(systemen) bij
de betreffende entiteiten, de interne auditfunctie, (wanneer aanwezig) de rol
van de auditcommissie en de RvC, en de aandeelhouders. Dus naast de accoun-
tant, dienen ook de ondernemingen zelf, de RvC en de aandeelhouders hun
verantwoordelijkheid te nemen en toe te zien op de kwaliteit van de cijfers en
de bevindingen hierover. Slechts de vinger wijzen naar de accountant en de
toezichthouder doet geen recht aan alle schakels van de keten en ieders verant-
woordelijkheid daarbij’

De financiéle verantwoording van gecontroleerde entiteiten is primair een taak van de
entiteiten zelf. Binnen een gecontroleerde entiteit is op dit gebied een belangrijke rol weg-
gelegd voor (indien aanwezig) de interne auditfunctie en de auditcommissie. Daarnaast
hebben het bestuur, de RvC en de aandeelhouders op dit terrein eveneens een belangrijke
taak te vervullen.

Onderzoeksvraag 1 van ons onderzoek ziet mede op de (interne) governance en luidt:

Hoe kan de verantwoordelijkheid van de gecontroleerde entiteit voor de opzet
en de werking van de processen van governance, risicomanagement en beheer-
sing in het kader van de jaarverslaggeving en de accountantscontrole gestimu-
leerd worden?

Deelvragen 1, 2 en 4 van ons onderzoek sluiten hierbij aan en luiden:

1. Welke behoeften bestaan bij entiteiten ten aanzien van het ontwerp van de governance
in relatie tot de jaarverslaggeving en de accountantscontrole?

2. Welke interventies zijn er om opzet en de werking van de risicobeheersings- en con-
trolesystemen te verhogen bij entiteiten?

3. Wat zijn de voor- en nadelen van elk van deze interventies?
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Als het gaat om het stimuleren van verantwoordelijkheid bij gecontroleerde entiteiten op
het terrein van governance, risicomanagement en beheersing, is het noodzakelijk om ook
naar gedrag & cultuur te kijken. De effectiviteit van de interne beheersingsomgeving
wordt namelijk niet alleen door mensen beinvloed, maar in belangrijke mate zelfs
‘bepaald’! Door te kijken naar het gedrag van mensen in organisaties kan een beeld wor-
den gevormd van hoe de medewerkers en de verschillende stakeholders in de keten, indi-
vidueel en samenwerkend met anderen, de organisatie laten functioneren. Het gevaar
bestaat dat als gevolg van het moeilijk meetbaar zijn van gedrag & cultuur hier te weinig
aandacht voor is, terwijl deze medewerkers en de verschillende stakeholders juist van
groot belang zijn voor de governance, het risicomanagement en de beheersing van de
organisatie. Bewuste aandacht voor gedrag & cultuur in de organisatie en daaraan invul-
ling geven is belangrijk. Immers, gedrag & cultuur bepalen de invulling van de governance
en de interne beheersingsomgeving. Deze aspecten zijn vervolgens bepalend voor de
betrouwbaarheid van informatie richting de externe accountant. Dit hoofdstuk gaat
daarom in op de rol van gedrag & cultuur bij het verbeteren van de effectiviteit van de
interne governance en beheersingsomgeving en geeft verschillende aanbevelingen om die
verbetering te realiseren.

Dit hoofdstuk bevat een analyse van gedrag & cultuur binnen de gecontroleerde entiteit
(met uitzondering van de aandeelhouders) op het gebied van de jaarverslaggeving en de
accountantscontrole en een verkenning van mogelijke interventies om dit te stimuleren.

De opzet van dit hoofdstuk is als volgt: paragraaf 4.2 geeft een korte omschrijving van wat
onder gedrag & cultuur wordt verstaan. Dit gebeurt aan de hand van veelgebruikte theo-
rieén en modellen. Vervolgens zal in paragraaf 4.3 worden stilgestaan bij gedrag & cultuur
in de context van het huidige onderzoek naar ketenverantwoordelijkheid. Meer specifiek
wordt ingegaan op het belang van een gezonde organisatiecultuur en de rol die het topma-
nagement daarbij kan vervullen. Het belang van de juiste toon aan de top en de controle
daarop, en de relevantie van de aandacht en de verantwoordelijkheid van het topmanage-
ment voor de cultuur in de organisatie worden beschreven. Ook zal worden ingegaan op
de rol van de interne auditor en de RvC (en auditcommissie) bij de totstandkoming van en
het behoud van een gezonde organisatiecultuur. Hierna behandelt paragraaf 4.4 een aantal
concrete aanbevelingen voor gedrag & cultuur voortvloeiend uit de literatuur. Para-
graaf 4.5 en 4.6 beschrijven de bevindingen van respectievelijk de interviews en de survey-
resultaten. Gebaseerd op de bevindingen en aanbevelingen uit de literatuurstudie, als-
mede onze eigen bevindingen, de interviews en de uitkomsten van de survey ter controle

1 Vink en Kaptein, MAB 2008 (82) (06) p. 256-263; Van Leeuwen en Wallage, MAB 2010 (84) (09) p. 447-
457.

134



4  GEDRAG & CULTUUR

daarvan worden in paragraaf 4.7 aanbevelingen gedaan om gedrag & cultuur in de orga-
nisatie te verbeteren en de ketenverantwoordelijkheid te versterken.

4.2 GEDRAG & CULTUUR GEDEFINIEERD

Gedrag & cultuur zijn onderling verweven omdat gedrag de cultuur bepaalt, maar dit ook
andersom het geval is. Deze paragraaf gaat in op wat gedrag & cultuur zijn en op welke
wijze deze twee begrippen samenhangen.

4.2.1 Wat is gedrag?

Gedrag kan worden omschreven als het geheel van (re)acties van individuen. In de psy-
chologie wordt een onderscheid gemaakt tussen uitwendig gedrag (voor derden waar-
neembaar) en inwendig gedrag (niet voor derden waarneembaar zoals denken en voelen).

4.2.2 Wat is cultuur?

Bij de omschrijving van het begrip cultuur beperken wij ons gezien de reikwijdte van het
onderzoek tot de organisatiecultuur en de cultuur in een branche. Sanders en Neuijen
beschrijven de organisatiecultuur als ‘de gemeenschappelijke verstandhouding van de
leden van en de belanghebbenden bij het bedrijf’?

Schein hanteert als definitie voor organisatiecultuur:

‘een patroon van gedeelde basisaannames die de groep heeft geleerd bij het
(succesvol) oplossen van problemen’?

Hij omschrijft die cultuur als: (a) een patroon van basiswaarden, (b) uitgevonden, ontdekt
of ontwikkeld door een bepaalde groep, (c) terwijl deze leerde omgaan met de problemen
van externe aanpassing en interne integratie, (d) waarbij dit patroon goed genoeg werkte
om als geldig te worden beschouwd, (e) daarom aan nieuwe leden van de groep wordt
geleerd als (f) de correcte manier van waarnemen, denken en voelen in relatie tot die pro-
blemen. Schein beschouwt cultuur zodoende als de aanpassing aan iets wat door de meeste
anderen binnen de groep als normaal wordt beschouwd, ook al kun je daar als individu

2 Sanders en Neuijen 1999, p. 12.
3 Schein, American Psychologist 1990 (02), p. 109-119.
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bedenkingen bij hebben. Organisatiecultuur kunnen we dan zien als de wijze waarop de
dingen in een organisatie worden gedaan. Het is datgene wat met een (grote) groep indi-
viduen gezamenlijk gedaan en gedeeld wordt. Het gaat over waarden en normen van die
groep, over hoe het zou ‘horen’

Cultuur ontwikkelt zich en is derhalve niet statisch. Wanneer we spreken over cultuur,
kunnen we een drietal dimensies onderscheiden:

1. de organisatiecultuur van een specifieke organisatie;

2. de beroeps/branchecultuur;

3. de nationale cultuur van een land.

Voor een gedetailleerde omschrijving van de nationale cultuur verwijzen wij naar bij-
lage II.

Figuur 1 Ui-model van organisatiecultuur (Hofstede, 1991 en 2005).
Symbolen

Helden

Rituelen

Waarden Praktijken

Ad 1. De organisatiecultuur van een specifieke organisatie
Elke organisatie heeft zijn eigen cultuur, maar ook binnen een organisatie zijn er cultuur-
verschillen. De organisatiecultuur wordt beinvloed door de volgende elementen: de sym-
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bolen, helden, rituelen, waarden en grondbeginselen uit de organisatie.* Deze elementen
worden in figuur 1 gerepresenteerd als het ‘ui-model’’

De buitenste schil van de symbolen zijn bijvoorbeeld gebouwen, kleding, logo, producten,
presentatie, kortom alles wat symbolische zeggingskracht heeft om tot uitdrukking te
brengen wat de organisatie wil zijn of betekenen.

De schil onder de symbolen betreft de helden die de belangrijke personen voor de organi-
satie representeren. Deze helden zijn personen (zowel reéle als imaginaire) die door de
organisatieleden worden bewonderd. Omgekeerd representeren antihelden personen die
door de organisatieleden juist worden verafschuwd.

Weer een schil verder naar binnen staan de rituelen, zoals gewoonten (aandacht voor
verjaardagen en jubilea), gedragspatronen (begroetingen) en ongeschreven regels die de
sociale gewoonten van de organisatie representeren.

De waarden en grondbeginselen ten slotte vormen het hart van de cultuur en zijn veel
dieper geworteld dan de buitenste drie schillen. Bij deze waarden en grondbeginselen
horen bijvoorbeeld de loyaliteit van medewerkers, de rechtvaardigheid, en de integriteit.
Waarden en grondbeginselen vallen samen met wat stilzwijgend voor waar wordt aange-
nomen. Deze binnenste schil heeft een ‘u zult/ gij-behoort’-karakter omdat de organisatie-
leden hiermee een oordeel vellen over wat goed/slecht, mooi/lelijk, rationeel/irrationeel is.

Ad 2. De beroeps/branchecultuur

De beroeps/branchecultuur van vakgenoten gaat over elementen die het beroep typeren.
Zo heeft de accountancysector een eigen cultuur die sterk gericht is op wet- en regelgeving
en waarbij een spanningsveld heerst tussen commerciéle belangen en de algemene Lim-
perg-doelstelling om met (controle)werkzaamheden het publieke belang te dienen.

Ad 3. De nationale cultuur van een land

Cultuur vormt een impliciet onderdeel van onze sociale omgeving. Onze sociale omge-
ving omvat zowel expliciete als impliciete elementen. In de organisatiecultuur is een expli-
ciet element bijvoorbeeld een leidinggevende die werknemers vraagt om over te werken.
Een voorbeeld van een impliciet element is de onuitgesproken norm dat iedereen in de
organisatie overwerkt. Overwerken is dan onderdeel van de cultuur van de organisatie.

Hofstede gaat in op de verschillen in cultuur. Het is mogelijk om een cultuur te hebben
met dezelfde symbolen, helden, rituelen en waarden en grondbeginselen, maar wel met

4 Hofstede 1991; Hofstede et al. 2005.
5  Hofstede et al. 2005.
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verschillende nationale dimensies van de cultuur.® Deze dimensies worden, zoals eerder
vermeld, in bijlage II beschreven.

4.2.3 Gedrag & cultuur uitgelegd met behulp van de ijsberg

Het gebruik van de metafoor van de ijsberg helpt om gedrag & cultuur uit te leggen (zie
figuur 2). De ijsberg bevat een top - een zichtbaar gedeelte — en een gedeelte dat onder
water ligt en niet zichtbaar is. Schein onderscheidt verschillende niveaus om zo de cultuur
van een organisatie te kunnen begrijpen.”

Boven water bevinden zich de expliciete, erkende en bewust aangebrachte invloeden van
gedrag & cultuur en onder water de impliciete, mogelijk niet eens opgemerkte, onzicht-
bare invloeden: de normen, tradities, gewoonten en ongeschreven regels van de cultuur.
Bij de waarneembare verschijnselen horen observeerbare zaken als huisvesting, wijze van
communiceren, verslagen, persberichten en bedrijfspresentaties. Bij de niet waarneem-
bare zaken horen bijvoorbeeld percepties, beelden en denkprocessen.

Gedrag is waarneembaar en is dus het zichtbare gedeelte.

Figuur 2

6  Hofstede 1991; Hofstede et al. 2005.
7 Schein, American Psychologist 1990 (45) (02), p. 109-119.
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Het onzichtbare gedeelte van de ijsberg onder water is niet waarneembaar. Ondiep onder
water bevinden zich de onderliggende drijfveren van gedrag, zoals groepsdynamiek en
gedragspatronen. Onder groepsdynamiek verstaan we de onderlinge samenwerking en
bijvoorbeeld ook onderlinge betrekkingen tussen mensen: is de sfeer dusdanig dat men-
sen elkaar kunnen aanspreken op elkaars gedrag? Zodra er in bepaalde situaties een zeker
gedragsrepertoire wordt uitgeoefend, spreken we van gedragspatronen. Nog dieper onder
water ligt de mindset, die bepaalt hoe de wereld in elkaar steekt. Onder de mindset ver-
staan we de diepgewortelde overtuigingen en waarden die sturend zijn voor het gedrag.

In de meest recente onderzoeken (o.a. van NBA Young Profs en de Universiteit Nyenrode
uit 2018, de MCA uit 2018, de AFM uit 2019 en opnieuw de MCA in 2020) is gekeken naar
de niet waarneembare verschijnselen (naar analogie van de ijsberg: het gedeelte dat onder
water ligt).® Tijdens de eerste onderzoeken naar maatregelen gericht op cultuur (van de
AFM in 2015 en 2017 en van de MCA in 2016) is voornamelijk aandacht geschonken aan
waarneembare verschijnselen (naar analogie van de ijsberg: het gedeelte dat boven water
ligt en de top vormt) en het proces van cultuurverandering.’

4.2.4 Het wederzijds determinisme

Bij gedrag & cultuur is sprake van wederzijds determinisme. Dit houdt in dat gedrag &
cultuur met elkaar zijn verweven en elkaar wederzijds beinvloeden: het gedrag beinvloedt
de cultuur en de cultuur beinvloedt het gedrag.!” Dit is een belangrijke constatering:
actieve aandacht voor de organisatiecultuur kan het gedrag in een organisatie helpen ver-
anderen, maar gedragsverandering (denk aan toon aan de top) kan dus ook de cultuur in
een organisatie helpen veranderen.

4.2.5 Samenvatting

In deze paragraaf is nader ingegaan op de betekenis van gedrag & cultuur in de context
van een organisatie. Waar het bij gedrag gaat om het geheel van de acties en reacties van
individuen in de organisatie, gaat het bij cultuur om de gemeenschappelijke verstandhou-
ding van de leden en de belanghebbenden van de organisatie. Het gaat bij de organisatie-
cultuur om de gedeelde waarden en normen in de organisatie. Het ui-model van Hofstede
laat zien welke elementen de organisatiecultuur bepalen. Hij onderscheidt daarbij de sym-

8  Zierespectievelijk (1) Schuit 2020; (2) MCA 2018; (3) AFM 2019; (4) MCA 2020.
9 MCA 2016.
10 Bandura 1986.
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bolen, helden, rituelen, waarden en grondbeginselen van de organisatie.'’ Het onderscheid
tussen gedrag & cultuur kan worden uitgelegd aan de hand van de ijsberg van Schein.
Gedrag is waarneembaar en vormt het zichtbare gedeelte van de ijsberg. Het onzichtbare
gedeelte van de ijsberg onder water is niet waarneembaar. Ondiep onder water bevinden
zich de drijfveren van gedrag, zoals groepsdynamiek en gedragspatronen. Nog dieper
onder water ligt de mindset: de diepgewortelde overtuigingen en waarden, die sturend zijn
voor gedrag. Het gedeelte boven water is het waarneembare gedrag. Het gedeelte onder
water betreft de onderliggende cultuur.'? Een belangrijke constatering is dat gedrag & cul-
tuur met elkaar zijn verweven en elkaar wederzijds beinvloeden.

4.3 GEDRAG & CULTUUR IN DE CONTEXT VAN HET ONDERZOEK NAAR KETEN-

VERANTWOORDELIJKHEID

Deze paragraaf geeft een overzicht van bevindingen uit (recent) wetenschappelijk onder-
zoek naar gedrag & cultuur dat relevant is voor het onderzoek naar ketenverantwoorde-
lijkheid. Hierbij wordt voornamelijk geschreven over het moeilijk definieerbare begrip
cultuur. Echter, doordat gedrag & cultuur elkaar wederzijds beinvloeden - het wederzijds
determinisme - zal gedrag beinvloed worden door cultuur en visa versa. Bij cultuur hoort
onlosmakelijk gedrag en daarom spreken we in dit hoofdstuk van ‘gedrag & cultuur’

4.3.1 Het belang van de toon aan de top en controle daarop

Eerder onderzoek laat zien dat leidinggevenden een belangrijke rol spelen bij het vormge-
ven van de strategische keuzes van de organisatie en uiteindelijk de prestaties van het
bedrijf.”® De invloed van leidinggevenden op de organisatiestrategie en -prestaties is
geworteld in de Upper Echelon Theory.!* Deze theorie stelt dat de bedrijfsresultaten
(gedeeltelijk) worden bepaald door de achtergrondkenmerken van het topmanagement.
Zie bijlage III voor een beschrijving van deze theorie. Het onderzoek toont aan dat een
goede toon aan de top (de leidinggevenden) van groot belang is voor de prestaties van de
onderneming en als voorbeeldfunctie dient voor de gehele organisatie.

11  Hofstede 1991; Hofstede et al. 2005.

12 Schein, American Psychologist 1990/45 (02) (09), p. 109-119.

13 Bertrand en Schoar, Quarterly Journal of Economics 2003 (118) (04), p. 1169-1208; Crossland en Hambrick,
Strategic Management Journal 2007 (28) (08), p. 767-769; Hambrick en Mason, The Academy of Manage-
ment Review 1984 (09) (02), p. 193-206.

14 Hambrick en Mason, The Academy of Management Review 1984 (09) (02), p. 193-206.
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Een minder goede toon aan de top kan negatieve consequenties hebben. Het topmanage-
ment neemt bijvoorbeeld beslissingen die in strijd zijn met het interne beheersingsbeleid.
Er zijn specifieke situaties waarbij het topmanagement het interne controlemechanisme
kan doorbreken. In de literatuur wordt dit management override genoemd. Mogelijke
overrides zijn het (anti)dateren van financiéle documenten, het aanpassen van boekingen
tijdens het financiéle afsluitingsproces en/of het onjuist herclassificeren van informatie op
basis van bijvoorbeeld de financiéle toestand. Bij een topmanagement met relatief weinig
tegenkrachten zijn er relatief weinig barriéres tussen fraude van het topmanagement en de
gevolgen daarvan voor financiéle overzichten.”” Voor het voorkomen van fraude en het
goed afwegen van beslissingen is het dus belangrijk dat het (top)management kritische
reflectie en tegenkrachten om zich heen creéert en overlegstructuren inbouwt. De waak-
zaamheid van de interne en externe accountant en de RvC/auditcommissie is van belang
voor een gezonde financiéle verslaggeving, evenals een gevestigde sterke toon aan de top.
Het beoordelen van de toon aan de top is echter moeilijk en minder objectief dan het
analyseren van veel andere gebieden van het interne controlesysteem.

4.3.2 Momenteel beperkte aandacht bestuur voor cultuur

Diverse wetenschappers stellen dat cultuur bepalend is voor de strategie. Schuit vindt het
zorgwekkend dat er onder bestuurders zo weinig aandacht is voor corporate culture.'®
Kampen schrijft:

‘Managers sturen op prestaties, kosten, indicatoren, maar hebben geen aan-
dacht voor hoe het echt gaat met de mensen. De leiding is vaak niet beschik-
baar voor de interne bedrijfsvoering en de mensen. Het lijnmanagement
besteedt handhaving, toezicht en gedragsverandering uit aan Compliance,
Controlling, HR en Quality management."”

Ook uit onderzoek van INSEAD/Mazars blijkt dit.'"® De MCA had dit ook geconstateerd
en vat dit samen met het ‘verschil tussen the tone at the top en the smell of the place’*® De
INSEAD/Mazars-onderzoekers stellen dat bestuurders van organisaties de cultuur van
hun organisatie moeten begrijpen, zodat ze effectief leiderschap kunnen tonen en richting
kunnen geven aan de organisatie. Maar volgens het onderzoeksrapport van INSEAD/

15  Cullinan en Sutton, Critical Perspectives on Accounting 2002 (13) (03), p. 297-310.
16  Schuit 2020.

17 Kampen, Tijdschrift voor Compliance 2021 (1), p. 13.

18 Van de Loo en Winter 2020, p. 1-2.

19 MCA 2020.
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Mazars is een verontrustend klein aantal directieleden duidelijk over wat ze verlangen van
hun bedrijfscultuur. Nog verontrustender is dat de discussie over de bedrijfscultuur op
directieniveau niet de aandacht krijgt die ze verdient. Twee derde van de bestuurders ziet
cultuur niet als factor in het risicomanagement.?® Dit, terwijl cultuur onder andere bepaalt
of medewerkers elkaar aanspreken op gedrag of maakt dat medewerkers gedragingen in
strijd met de regels en normen aan de orde stellen. Risicobeheersing hoort thuis in het
grote langetermijnplaatje waarbij een cultuur wordt gecreéerd waarin risico’s worden
onderkend en geadresseerd, in plaats van weggestopt. Risico’s zitten juist in zaken die niet
zijn opgeschreven, zoals een verkeerde toon aan de top.

Het goede nieuws is wel dat bestuurders zich bewust zijn van de impact die de bedrijfscul-
tuur kan hebben op de bedrijfsprestaties. Slechts een tiende van de respondenten uit het
INSEAD/Mazars-onderzoek is het niet eens met de beroemde bewering van Peter Druc-
ker ‘culture eats strategy for breakfast’ (vergelijk paragraaf 4.3.5.).>' Meer dan de helft
gelooft dat strategie en cultuur met elkaar samenhangen. Als het gaat om de manier
waarop besturen de cultuur kunnen beinvloeden, zegt 62 procent van de respondenten dat
‘de juiste toon van bovenaf zetten” het belangrijkst is. Het tweede belangrijkste aspect is
ervoor te zorgen dat de CEO de gewenste cultuur ondersteunt. Op de derde plaats komt
het werven van vergelijkbare ondersteunende bestuursleden en senior management. Dit
suggereert dat bestuurders geloven dat positieve cultuur niet kan worden gekocht of
onderwezen. In plaats daarvan is het iets wat inherent is aan degenen aan de top. Beloning
en incentives zijn volgens bestuurders opvallend genoeg niet essentieel om de juiste toon
aan de top te zetten en de bedrijfscultuur te beinvloeden.?

4.3.3 Aandacht voor een goede ondernemingscultuur voorkomt fraude en
verbetert de interne beheersing

Onderzoek heeft aangetoond dat een goede ondernemingscultuur en het voorkomen van
fraude positief zijn gecorreleerd.” Bestuurders zouden zodoende moeten sturen op het
verbeteren van de bedrijfscultuur.

Ook Asjes beschrijft in haar onderzoek ‘De moderne in control statement in Nederland:
toegevoegde waarde of een papieren tijger?” dat cultuur een belangrijke factor is bij de

20  Van de Loo en Winter 2020, p. 1-2.

21  Campbell et al. 2011, p. 263 (quote toegeschreven aan P. Drucker).

22 Van de Loo en Winter 2020, p. 1-2.

23 Zahra, Priem en Rasheed, Organizational Dynamics 2007 (36) (02), p. 122-139; Murphy en Free, Behavioral
Research in Accounting 2016 (28) (01), p. 41-56; Beaulieu en Reinstein 2020, p. 21-45; Schuit 2020.
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kwaliteit van de interne beheersing. De respondenten in haar onderzoek geven aan dat
cultuur (en de toon aan de top als onderdeel van het COSO-raamwerk) ‘van belang is voor
het succesvol zijn van de in control verklaring binnen een onderneming. In dit onderzoek
wordt de cultuur vaak genoemd als antwoord op de vragen ‘Wat zijn de belangrijkste fac-

24

toren die van invloed zijn op de kwaliteit van de AO/IB?’** en ‘Wat is van invloed op een

ICS® en ‘Hoe zwaar weegt dit?’*

Dat cultuur een belangrijke factor is, concludeert ook belangenbehartiger Eumedion.
Deze organisatie stelt dat de kernpunten nog te vaak betrekking hebben op financiéle
factoren en boekhoudposten, en nog te weinig op niet-financiéle factoren zoals gedrag &
cultuur, de aanpak van fraude en corruptie en de opzet, werking en effectiviteit van de
interne beheersingsmaatregelen, waaronder de effectiviteit van de governancestructuur.’
De standaarden voor gedrag & cultuur schieten volgens Eumedion tekort:

‘Het ambitieniveau op bijvoorbeeld de standaarden inzake fraude en corrup-
tie, de opzet en de werking van de interne controls, duurzaamheidsinformatie
en gedrag & cultuur blijft volgens Eumedion sterk achter*

Eumedion pleit voor afdwingbare standaarden. Daarnaast stelt de organisatie voor om aan
institutionele beleggers de mogelijkheid te bieden om buiten de AV om toegang te hebben
tot de accountant, om te spreken over onder andere de interne cultuur. Op dit laatste punt
gaan wij in hoofdstuk 5 nader in.

Ook de opstellers van verslaggevingsregels (standard setters) benadrukken het belang van
cultuur voor de interne risicobeheersing. Zo stellen Bédard en collega’s in de ‘FAR practice
note’ dat cultuur van invloed is op het interne controlesysteem. Deze onderzoekers stellen
dat het gebrek aan onderzoek naar interne controle in verschillende institutionele omge-
vingen een belangrijke onderzoekskloof vormt, aangezien verschillende culturen, waar-
den en rapportagepraktijken waarschijnlijk de ontwerprol van interne controlesystemen
beinvloeden, en mede bepalen hoe deze systemen interacteren met de externe auditfunc-
tie.?? In andere artikelen wordt tevens geconcludeerd dat effectieve interne controles de
ruimte voor opportunistisch managementgedrag kunnen beperken.*

24  Administratieve Organisatie (AO) en Interne Beheersing (IB).

25 In control verklaring.

26 Asjes 2020, p. 85.

27  Brief van Eumedion aan de Commissie toekomst accountancysector 2019, p. 2.

28  Brief van Eumedion aan de Commissie toekomst accountancysector 2019, p. 6.

29 Bédard etal. 2019, p. 33.

30 PCAOB AS 1101; Doyle, Ge en McVay, Journal of Accounting and Economics 2007 (44) (01-02), p. 193-223;
Donelson et al., Auditing: A Journal of Practice & Theory, 2017 (36) (03), p. 45-69.
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De International Auditing and Assurance Standards Board (‘IAASB’) geeft aan dat cul-
tuur:!

‘has an important influence on the values, ethics and attitudes of audit part-
ners and other members of the engagement team because the environment in
which the engagement team works can materially affect the mindset of part-
ners and staff, and consequently the way they discharge their responsibilities.*

Ook Sir Win Bischoff, voorzitter van de Financial Reporting Council, stelt dat bedrijfscul-
tuur een belangrijk ingrediént is voor het leveren van duurzame prestaties op de lange
termijn. Want, stelt hij, de systemen, de procedures en het algehele functioneren van een
organisatie zijn in harmonie als er een gezonde cultuur is. Een gezonde cultuur zorgt voor
meer integriteit, succes op de lange termijn en uiteindelijk vertrouwen. Een slechte cul-
tuur is volgens Bischoff een aanzienlijk bedrijfsrisico op zich.*® Deze aspecten dienen ons
inziens meegenomen te worden in de VOR als onderdeel van het normenkader. Zie hier-
over ook het model van Vink en Kaptein beschreven in paragraaf 4.4.5.

4.3.4 De interne auditfunctie, de raad van commissarissen en de audit-
commissie moeten hun rol pakken bij de beoordeling van de bedrijfs-
cultuur

Uit onderzoek van Cohen en collega’s blijkt dat zestig procent van de interne auditors de
bedrijfscultuur meeneemt in de definitie van governance. Dit is consistent met de notie
van governance die zowel in de academische literatuur als in de praktijk wordt aangehan-
gen, waar de toezichthoudende rol van de RvC en de algehele controleomgeving en
bedrijfscultuur worden beschouwd als fundamenteel voor het bereiken van effectief
bestuur.*

Hansen en collega’s hebben beschreven hoe interne auditors de toon aan de top beoorde-
len. Zij stellen vast dat bijna een derde van de ondervraagde bedrijven aangeeft dat ze
dergelijke beoordelingen nooit uitvoeren, terwijl er toch manieren zijn waarop interne
auditors kunnen proberen de toon aan de top te meten en te verbeteren. De onderzoekers
bevelen daarom aan om: (1) de toon aan de top vast te stellen en erover te rapporteren; (2)

31 De IAASB is een onafhankelijke normalisatie-instelling die normen uitvaardigt, zoals de International
Standards on Auditing, richtlijnen voor kwaliteitscontrole en andere diensten ter ondersteuning van de
internationale controle van financiéle overzichten.

32 TAASB2014.

33 Deloitte/IAS Plus (website).

34  Cohen et al., Contemporary Accounting Research 2010 (27) (03), p. 751-786.
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de beoordeling van de toon aan de top uit te breiden verder dan alleen van de CEO en de
CFO; (3) ervoor te zorgen dat interne auditors met voldoende ervaring en interactie met
het hogere management ‘toon aan de top -assessments uitvoeren; (4) te onderzoeken wie
de resultaten van deze ‘toon aan de top-assessments ontvangt; (5) te onderzoeken of effi-
ciencyvoordelen kunnen worden behaald door minder aandacht te schenken aan organi-
satieonderdelen waar de toon aan de top goed is en weinig risico’s oplevert; en (6) te over-
wegen of de toon zou verbeteren als de interne auditors de toon van het bestuur zouden
evalueren en erover zouden oordelen.*

Over het tweede punt — ervoor zorgen dat interne auditors voldoende ervaring en interac-
tie met het hogere management hebben om de ‘toon aan de top-assessments uit te voeren
- schrijven ook Beasley en collega’s. Deze onderzoekers benadrukken dat meer onderzoek
nodig is om vast te stellen of bepaalde persoonskenmerken, opleiding of achtergronden
helpend zijn voor het vermogen van een lid van de auditcommissie om een gebrekkige
managementintegriteit te identificeren.’® Tot eenzelfde conclusie komen Hermanson en
collega’s na een onderzoek onder 500 respondenten (voornamelijk auditexperts en ande-
ren met ervaring in interne audits). Uit deze survey werd duidelijk dat het lastig is om de
toon aan de top en management override vast te stellen.”” Het is vooral lastig door het feit
dat er definitieverwarring is en voorts doordat er te weinig ervaring is met dergelijke
assessments. Door het houden van ‘toon aan de top’-assessments in de praktijk voor te
schrijven ontstaat meer duidelijkheid en ervaring. Er wordt verwezen naar het artikel van
Hansen en collega’s, die gedetailleerd ingaan op de vraag hoe interne auditors de toon aan
de top moeten vaststellen (zie de hierboven beschreven zes voorstellen).*

Op basis van een onderzoek van ITA Nederland, een beroepsvereniging van internal audi-

tors, zijn de onderstaande good practices geformuleerd om de interne auditfunctie van

optimale waarde voor de auditcommissie te laten zijn op het gebied van de beoordeling
van het gedrag en de cultuur in de organisatie:*

1. Benut de overlegmomenten: auditcommissies hebben jaarlijks gemiddeld acht keer
een overleg met de interne auditfunctie. Deze overlegmomenten bieden gelegenheid
om gedrag & cultuur aan de orde te stellen.

2. Ga zorgvuldig om met de wederzijdse indrukken van gedrag & cultuur: in de interne
auditfunctie en bij auditcommissies worden soft control-indrukken gedeeld zonder dat
hier een audit van de interne auditfunctie zelf aan ten grondslag ligt.

35 Hansen et al., Current Issues in Auditing 2009 (03) (01), A1-A13.

36 Beasley et al., Contemporary Accounting Research 2009 (01), p. 65-122.
37 Hermanson et al., Current Issues in Auditing, 2012 (06) (01), A31-A50.
38 Hansen et al., Current Issues in Auditing 2009 (03) (01), p. A1-A13.

39 IIA 2019.
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3. Koppel auditvoorstellen aan de auditcommissieprioriteiten: de auditvoorstellen van de
interne auditfunctie moeten worden gekoppeld aan de prioriteiten van de auditcom-
missie.

4. Zorgvoor goede onderlinge afstemming: meerdere afdelingen, zoals human resources,
onderzoeken gedrag & cultuur. Deze onderzoeken moeten op elkaar worden afge-
stemd, rekening houdend met de specifieke expertise van afdelingen.

5. Zorg voor gedragskundige expertise in de RvC: er is een correlatie tussen de aanwezig-
heid van gedragskundige kennis en de omvang van de onderzoeken op het gebied van
gedrag & cultuur.®

6. Bekend maakt bemind: de onderzoeksresultaten bevatten diverse verbanden tussen de
mate van onderzoek door de interne auditfunctie en de mate van gesprek in de interne
auditfunctie/auditcommissie-overleggen. Die correlaties duiden erop dat ‘bekendheid
met onderzoek naar gedrag & cultuur bemind maakt. ‘Gewoon doen’ dus.

In lijn hiermee is het tevens van belang om zicht te hebben op de professionele oordeels-
vorming van de interne auditor. Op basis van resultaten van experimenteel onderzoek
wordt geimpliceerd dat de interne auditor bevooroordeeld kan zijn bij het evalueren van
de effectiviteit van interne beheersingsmaatregelen.” De onderliggende biases en heuris-
tieken kunnen het evaluatieproces vertekenen. De assumptie dat beslissingen en oordelen
worden gevormd door de homo economicus is achterhaald.*> De mens, en dus ook organi-
satieleden, hebben een beperkte rationaliteit, een beperkte moraliteit en een beperkte
wilskracht. Bewustwording van het feit dat biases en heuristieken de oordeelsvorming
kunnen vertekenen is een stap in de goede richting.

Castellano en Lightle pleiten voor het gebruik van culturele audits om de toon aan de top
te beoordelen. Dergelijke audits zouden de mate van preoccupatie met het voldoen aan de
verwachtingen van het organisatieklimaat blootleggen. In organisaties kan sprake zijn van
een zekere angst en druk om doelen te behalen, wat de toon aan de top stevig kan bein-
vloeden.”® Hermanson en collega’s moedigen interne en externe auditors aan om te wer-
ken aan het verscherpen van de focus van de auditcommissie op het doorbreken van con-
troles door het management.* Deze onderzoekers verwijzen naar het artikel van het
American Institute of Certified Public Accountants ( ‘AICPA’) waarin de stappen worden

40 Hartog en Scheffe 2020, p. 137-160.

41  Gramling et al., Accounting Horizons 2013 (27) (02), p. 249-269; O’Donnell en Schultz, The Accounting
Review 2005 (80) (03), p. 921-939.

42 De homo economicus is een mensbeeld waarin verondersteld wordt dat de mens een rationeel handelend
individu is dat nutsmaximalisatie nastreeft.

43 Castellano en Lightle 2005, p. 6-8.

44 Hermanson et al., Current Issues in Auditing, 2012 (06) (01), A31-A50.
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besproken die de auditcommissie kan nemen bij het beheer en het risico van frauduleuze
financiéle rapportage. Onder de beschreven stappen valt onder meer: het handhaven van
een passend niveau van scepsis, het inzicht van de auditcommissie in het bedrijf verster-
ken, brainstormen over frauderisico’s, de gedragscode gebruiken om de financiéle rappor-
tagecultuur te beoordelen, ervoor zorgen dat de entiteit een krachtig klokkenluiderspro-
gramma ontwikkelt, en informatie en feedback ontwikkelen in het buitenlandse netwerk.*
De interne en externe auditors moeten worden aangemoedigd om met auditcommissies te

communiceren over deze kwesties.

4.3.5 Verantwoordelijkheid nemen voor cultuur door het topmanagement
is belangrijk

Ondanks het toenemende besef dat de toon aan de top ertoe doet, wordt dit zelden ver-
taald in effectieve nieuwe bestuurspraktijken. De conclusie van het onderzoek van
INSEAD/Mazars is om de cultuur van de humanresourcesafdeling naar de boardroom te
verplaatsen. Bestuurders moeten ook meetbare gegevens verzamelen om de balans op te
maken over waar ze staan, en om te beslissen waar ze willen zijn als de gewenste cultuur
niet overeenkomt met de realiteit.*® Het op elkaar afstemmen van cultuur en strategie is
duidelijk een prioriteit.

Spencer Stuart stelt in het artikel ‘What It Takes to Drive Organizational Culture’ dat er een
algemene misvatting bestaat dat cultuurverandering grotendeels de taak van de humanre-
sourcesafdeling zou zijn. In dit artikel wordt de noodzaak beschreven om de bedrijfscul-
tuur op de agenda van de board te zetten. Veel stakeholders hebben een rol bij het bouwen
van cultuur, maar het is uiteindelijk de CEO die samen met het topmanagementteam de
eindverantwoordelijkheid heeft.*” Ook Spencer Stuart beschrijft dat de bedrijfscultuur de
beste strategie kan maken of kan breken, zoals ook Peter Drucker beschreef met de
fameuze quote:

248

‘Culture eats strategy before breakfast.

Het is daarom noodzaak dat het bestuur inzicht heeft in de cultuur en deze op de agenda
zet.

45  AICPA 2005.

46  Van de Loo en Winter 2020, p. 1-2.

47  Stuart 2019.

48 Campbell et al. 2011, p. 263 (quote toegeschreven aan P. Drucker).
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4.3.6 Samenvatting

Uit de bevindingen van het wetenschappelijk onderzoek naar gedrag & cultuur in het
kader van de ketenverantwoordelijkheid komt naar voren dat een juiste toon aan de top
van essentieel belang is voor het in control zijn van de onderneming en voor goede
bedrijfsprestaties. Toon aan de top is een belangrijke sleutel voor de cultuur in de onder-
neming. Goed voorbeeldgedrag doet volgen. Verder komt naar voren dat het topmanage-
ment, ofschoon het zich ervan bewust is dat cultuur een belangrijke factor is voor het in
control zijn van de onderneming, nog relatief te weinig aandacht besteedt aan de bedrijfs-
cultuur. Meer aandacht hiervoor voorkomt fraude en verbetert de interne beheersing van
de bedrijfsprocessen. Het is daarom van belang dat het topmanagement meer verantwoor-
delijkheid pakt als het gaat om invulling geven aan de ondernemingscultuur. Verder wordt
het belangrijk bevonden dat zowel intern als extern de toon aan de top en de aandacht
voor de ondernemingscultuur bewaakt worden. De interne auditor, de RvC (auditcom-
missie) en de externe accountant kunnen hierin een belangrijke rol vervullen.

4.4 AANBEVELINGEN UIT DE LITERATUUR EN DE PRAKTIJK OP HET GEBIED

VAN GEDRAG & CULTUUR

In de voorgaande paragraaf is op basis van bestaand wetenschappelijk onderzoek een aan-
tal bevindingen beschreven omtrent gedrag & cultuur in het kader van de ketenverant-
woordelijkheid in organisaties. Daarop voortbordurend behandelt deze paragraaf con-
crete interventies voor gedrag & cultuur voortvloeiend uit de literatuur.

4.4.1 Aanbevelingen op het gebied van gedrag & cultuur verwoord door de
Monitoring Commissie Accountancy

Uit de analyse van de Monitoring Commissie Accountancy ( ‘MCA’)* volgen diverse ver-
beterpunten voor het proces van gedrag- en cultuurveranderingen. In aanbeveling 21
concludeert de MCA dat het goed zou zijn om cultuur- en gedragsverandering integraal te
benaderen door het in onderlinge samenhang behandelen van: (1) cultuur, (2) leider-
schap, (3) organisatiecontext en (4) gedrag. Uiteraard rekening houdend met de complexe
hoeveelheid systeemeigenschappen, remmende factoren, schadelijke prikkels en kwets-
baarheden. Het analysemodel van de MCA is vergelijkbaar met het 7S-model van McKin-

49  MCA 2020, hfdstk. 4, p. 65 e.v.
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sey*® voor interne analyse en het tempelmodel (beide modellen worden beschreven in
bijlage V).

In aanbeveling 22 stelt de MCA dat cultuur- en gedragsveranderingen beter kunnen wor-
den gerealiseerd met buitenstaanders, omdat diversiteit en exclusiviteit van evident belang
zijn. Buitenstaanders kunnen - vanwege hun blik van buiten naar binnen - een goede
bijdrage leveren aan verandervraagstukken inzake cultuur- en gedragsverandering.

4.4.2 Aanbeveling op het gebied van gedrag & cultuur blijkend uit de
Sarbanes Oxley Act

Cohen en collega’s stellen dat auditors aangeven dat er post-SOX een verschuiving is in de
ernst waarmee leden van het auditcommissie invulling geven aan hun rol als bewaker van
de kwaliteit van het financiéle verslaggevingsproces.” Deze resultaten zijn grotendeels in
overeenstemming met de ervaringen van de auditcommissieleden zoals gerapporteerd in
eerdere onderzoeken.”® De onderzoekers vinden dat er in het post-SOX-tijdperk een sig-
nificant sterkere corporate governanceomgeving is dan voor de SOX. Deze resultaten sug-
gereren dat de SOX op dit terrein schijnt te werken.”

4.4.3 Aanbeveling op het gebied van gedrag & cultuur blijkend uit de klok-
kenluidersregeling

In de Verenigde Staten is de klokkenluidersregeling — ofwel ‘whistleblowing - ingevoerd
zodat overtredingen veilig en gemakkelijk gemeld kunnen worden. Het fenomeen ‘klok-
kenluiden’ wordt in de Verenigde Staten gezien als het recht op vrijheid van menings-
uiting. De invoering van de SOX in 2002 zorgde voor een verdere uitbreiding van de
bescherming van klokkenluiders. Er bestaat in de VS ook een vergoedingsregeling voor
klokkenluiders.

Eerder in dit rapport is het belang van verschillende detectiemethoden beschreven. In
hoofdstuk 2 staat dat de ACFE jaarlijks een ‘Report to the Nations™ uitbrengt waarin het

50 McKinsey 1981.

51 Cohen et al., Contemporary Accounting Research 2010 (27) (03), p. 751-786.

52 Beasley et al., Contemporary Accounting Research 2009/01, p. 65-122; DeZoort et al., Auditing: A Journal of
Practice & Theory 2008 (27) (01), p. 85-104.

53  Cohen et al., Contemporary Accounting Research 2010 (27) (03), p. 751-786.

54  Association of International Fraud Examiners 2020.
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belang van de verschillende detectiemethoden van onregelmatigheden wordt aangegeven.
Dit is weergegeven in de volgende tabel:

Tabel 12 het belang van de verschillende detectiemethoden van onregelmatigheden

Tip 43% Account reconciliation 4%
Internal audit 15% Document examination 3%
Management review 12% Surveillance/monitoring 3%
Other 6% Notified by law enforcement 2%
By accident 5% IT controls 2%
External audit 4% Confession 1%

Een mogelijke interventie zou verdere uitbreiding zijn van de reeds bestaande klokkenlui-
derregeling. Dit blijkt ook uit de interviews, waarin werd genoemd dat de meeste fraude
aan het licht komt door een klokkenluider. Een uitbreiding die in de literatuur is geop-
perd, en die ook uit de interviews blijkt en in de survey ondersteund wordt (zie para-
graaf 4.6), is een compensatieregeling voor de door de klokkenluider geleden schade. Wij
vinden dit een interessante gedachte die een nuttige bijdrage kan leveren aan onder meer
de bestrijding van fraude. Ze roept echter ook allerlei vragen op. Past dit wel in de Neder-
landse context? Wanneer zou dit aan de orde kunnen zijn en heeft dit inderdaad toege-
voegde waarde? Waar moet gemeld worden en wie controleert de melding? Wie betaalt dit
en wie is draagplichtig? Wij bevelen daarom aan hier vervolgonderzoek naar te laten ver-
richten.

4.4.4 Interventies op het gebied van interne beheersing vanuit het COSO-
model

Interne beheersing van financiéle rapportages wordt veelal bezien vanuit het COSO-mo-
del. Het COSO-model kent geen theoretisch fundament.”® Gegeven de doelstelling® is de
keuze voor een praktisch hanteerbaar model een logische geweest.

55  Van Leeuwen en Wallage, MAB 2010 (84) (09), p. 447-457.

56  ‘We believe this report offers a number of benefits. With this foundation for mutual understanding, all parties
will be able to speak a common language and communicate more effectively. Business executives will be posi-
tioned to assess control systems against a standard, and strengthen the systems and move their enterprises
toward established goals. Future research can be leveraged off an established base. Legislators and regulators
will be able to gain an increased understanding of internal control, its benefits and limitations. With all parties
utilizing a common internal control framework, these benefits will be realized’, zie: COSO 1994, p. 9.
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COSO is instrumenteel en is sterk gericht op systemen, processen en procedures. Het
wordt ook wel aangeduid met de term hard controls. Een goede werking is echter in
belangrijke mate athankelijk van menselijk gedrag.”” COSO veronderstelt een relatie tus-
sen de financiéle verslaggeving en de effectiviteit van de interne beheersingsomgeving.
Het is des te opmerkelijker dat er weinig onderzoek naar deze relatie is verricht.”® Uit
onderzoek is echter wel gebleken dat een dergelijke relatie bestaat.”

De vragen die COSO stelt op het gebied van de interne beheersingsomgeving, zijn door
Van Leeuwen & Wallage geévalueerd in het licht van de levers of control van Simons
(1995).% Simons onderscheidt vier levers of control: (1) het boundary system, (2) het diag-
nostic control system, (3) het beliefs system en (4) het interactive control system.*' Een nadere
uitleg van dit model staat in bijlage VI. Het blijkt dat de COSO-vragen die het bestuur
conform de NCGC als hulpmiddel kan gebruiken om een oordeel te vellen over het interne
risico-en beheersingssysteem, merendeels diagnostic controls (60 procent) betreffen. Vra-
gen op het gebied van beliefs (25 procent), maar vooral boundary (7 procent) en interactive
controls (8 procent) lijken ondervertegenwoordigd.®*

4.4.5 Aanbevelingen op het gebied van soft control vanuit het COSO-
model

Via procedures, regels, richtlijnen en systemen kunnen organisaties controle houden over
hun gewenste doelen en prestaties; we spreken dan voornamelijk over hard controls. Hard
controls komen overeen met de diagnostic controls van Simons. Denk aan budgettering of
medewerkers verantwoordelijk stellen voor het behalen van hun resultaten (de zoge-
noemde targets). Anderzijds kunnen doelen ook gehaald worden door medewerkers te
inspireren, hun creativiteit te stimuleren of hen in staat te stellen om zaken vanuit een
andere invalshoek te benaderen. Zo ontstaan gedeelde opvattingen over de organisatie en
haar doelen en zullen de bedrijfsprestaties verbeteren. Het gaat dan over de inzet van soft
controls. Dit zijn (beheersings)maatregelen die ingrijpen op c.q. appelleren aan het per-
soonlijk functioneren van medewerkers.®> Deze maatregelen zijn van invloed op bijvoor-

57 COSO 1994, p. 15.

58 Hogan etal., Auditing - A Journal of Practice & Theory 2008 (27) (02), p. 231-252; Van Leeuwen en Wallage,
MAB 2010 (84) (09), p. 447-457.

59 Hernandez en Groot 2006.

60 Van Leeuwen en Wallage, MAB 2010 (84) (09), p. 447-457.

61 Simons 1995.

62 Voor de onderverdeling van de COSO-vragen in de vier levers of control van Simon verwijzen we naar het
artikel van Van Leeuwen en Wallage, MAB 2010 (84) (09), p. 447-457.

63  De Heus en Stremmelaar 2000, p. 101.
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beeld motivatie, betrokkenheid, loyaliteit, ethisch handelen en integriteit, zelfsturend
handelen en normen en waarden. Voorbeelden van soft controls zijn voorbeeldgedrag,
ruimte om incidenten te melden en het creéren van verantwoordelijkheidsbesef. De soft
controls komen overeen met de door Simons beschreven beliefs, interactive en boundary
controls.

Hard controls uitvoeren heeft — als ze solitair worden ingezet — veelal niet het beoogde
resultaat. Soft controls zijn aanvullend nodig om de gewenste cultuur te creéren. Bijlage IV
bevat een gedetailleerde omschrijving van soft controls in relatie tot hard controls. Door
meer aandacht te besteden aan soft controls wordt gerealiseerd dat de door Simons
beschreven beliefs, interactive en boundaries controls minder onderbelicht raken.

Om de COSO-vragen meer te richten op soft controls en daarmee op de drie levers of con-
trol van Simon (beliefs, interactive en boundary controls, zie bijlage V'), waarvan in de
vorige paragraaf blijkt dat deze in veel organisaties onderbelicht blijven, kan gebruik wor-
den gemaakt van het model dat Vink en Kaptein hebben ontwikkeld.® Deze onderzoekers
hebben een model beschreven voor het bepalen van de mate van aanwezigheid van soft
controls. Dit model kan worden gehanteerd om de interne beheersingsomgeving te beoor-
delen. Zo hebben Vink en Kaptein aangetoond dat in 80 procent van de fouten de oorzaak
ligt in zowel falende soft controls als hard controls. In dit onderzoek was geen van de fouten
gelegen in het falen van alleen hard controls, terwijl bij 17% van de fouten het ontbreken
van soft controls de oorzaak was. Het organisatiemodel van Vink en Kaptein is gebaseerd
op de acht cultuurdimensies — veelal weergegeven in de ‘integriteitsster’ — die het gedrag
van medewerkers beinvloeden.* Indien deze acht dimensies in acht worden genomen,
kunnen de COSO-vragen voor wat betreft soft controls en de drie eerdergenoemde levers
of control van Simons (waarvan twee soft controls betreffen) als volgt worden aangevuld:

‘Beliefs systems

1. Helderheid: is voor iedere medewerker duidelijk wat er van deze medewer-
ker mag worden verwacht om zorg te dragen voor een betrouwbare infor-
matieverzorging?

2. Betrokkenheid: zijn bestuurders en medewerkers voldoende gemotiveerd
om betrouwbare informatie te verstrekken?

64  Beliefs en interactive controls kunnen worden aangemerkt als soft controls.
65  Vink en Kaptein, MAB 2008 (82) (06), p. 256-263.
66 Kaptein 1998.
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Interactive control systems

3. Voorbeeldgedrag: geven managers en controllers het goede voorbeeld ten
aanzien van betrouwbaarheid van informatie?

4. Transparantie: is er voldoende zicht op het gedrag van mensen ten aanzien
van de betrouwbaarheid van informatie?

5. Bespreekbaarheid: zijn dilemma’s op het gebied van betrouwbaarheid van
informatie voldoende bespreekbaar?

6. Aanspreekbaarheid: is de cultuur zodanig dat managers, controllers en
medewerkers elkaar aanspreken op (ongewenst) gedrag?

Boundary systems

7. Uitvoerbaarheid: ervaren managers, controllers en medewerkers vol-
doende ruimte om rechtmatig te handelen?

8. Handhaving: wordt gewenst gedrag op het gebied van betrouwbaarheid
van informatie gewaardeerd en ongewenst gedrag bestraft?’

Bovenstaande acht vragen zijn handvatten om de gedrags- en cultuurdimensie binnen het
in control raamwerk te inventariseren.

4.4.6 Samenvatting

Uit de literatuur zijn de volgende aanbevelingen gedestilleerd om de verankering van
gedrag & cultuur in de organisatie te verbeteren. Allereerst wordt geadviseerd om cultuur-
en gedragsverandering integraal te benaderen door het in onderlinge samenhang behan-
delen van (1) cultuur, (2) leiderschap, (3) organisatiecontext en (4) gedrag. Verder wordt
aanbevolen om het gewenste gedrag en de cultuur mede tot stand te brengen met de
medewerking van externen, omdat zij vanuit hun blik van buiten naar binnen een goede
bijdrage kunnen leveren aan vraagstukken inzake cultuur- en gedragsverandering. Een
andere aanbeveling is om de regels over verantwoordelijkheden aan te scherpen. Uit
onderzoek in het post-SOX-tijdperk is namelijk gebleken dat deze aanscherping heeft
geleid tot een grotere bewustwording van de verantwoordelijkheden bij de betrokkenen
en daaruit voortvloeiend tot een sterkere corporate governance-omgeving. Een andere
aanbeveling die volgt uit de literatuur, interviews en survey is om een vergoedingsregeling
voor klokkenluiders in te stellen. Wij bevelen aan dat een dergelijke regeling nader onder-
zocht wordt. Een laatste aanbeveling is om naast hard controls (diagnostic controls) nadruk-
kelijk ook soft controls (beliefs, interactive en boundaries controls) in de organisatie in te
bouwen.
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4.5 INTERVIEWS

In de interviews heeft een deel van de respondenten ook zijn visie op de rol van gedrag &
cultuur gegeven. In de interviews zijn de bevindingen uit ons onderzoek aan de respon-
denten voorgelegd, maar zijn ook open vragen gesteld, om nieuwe ideeén en bevindingen
te vernemen. De paragraafindeling is opgesteld conform de thema’s die in de gesprekken
regelmatig aan de orde kwamen.

4.5.1 Algemeen

Vrijwel alle respondenten geven aan gedrag & cultuur belangrijk te vinden voor de risico-
beheersing en het in control zijn van de entiteit. Er wordt onderscheid gemaakt tussen
ondernemingscultuur enerzijds (waaronder het realiseren van strategische doelen, ruimte
voor innovaties en het opstellen van kernwaarden) en risicocultuur anderzijds (zoals het
voldoen aan wet- en regelgeving, het opstellen van checks and balances, een klokkenlui-
dersregeling en een aanspreekcultuur). Gedrag & cultuur hebben een voorspellende
waarde voor de beheersingsrisico’s, het niet in control zijn en fraude in de jaarrekening.
Narcisme en angstcultuur zijn voorbeelden van een ongewenste cultuur in de entiteit.

4.5.2 Cultuurraamwerk

Enkele experts doen de suggestie dat de entiteit een cultuurraamwerk ontwikkelt. In dit
cultuurraamwerk geeft de entiteit aan wat de gewenste cultuur is om de wet- en regelge-
ving te kunnen naleven, gekoppeld aan de kernwaarden van de entiteit. Het raamwerk
dient periodiek gemonitord te worden. Het is daarom van belang dat er een zekere mate
van zekerheid op kan worden afgegeven. Als monitoren regelmatig wordt gedaan, kunnen
trends worden waargenomen. Er zou getrapt aandacht moeten zijn voor cultuur in de
entiteit vanuit de eerste, tweede en derde lijn. Verder dient de aandacht voor cultuur van
onder naar boven gelaagd te zijn: van de organisaticonderdelen tot bijvoorbeeld het regi-
oniveau. De accountant kan dan steunen op de uitkomsten van het monitoronderzoek van
deze lijnen.

Sommige respondenten vinden dat de controle op dit cultuurraamwerk kan worden
gebruikt om input te leveren voor een eventuele in control verklaring. Een enkele respon-
dent vindt een in control verklaring te verstrekkend. Volgens deze respondent bestaat in
dat geval het gevaar dat blindelings de regels worden uitgevoerd, terwijl het in control zijn
op houding en gedrag vanuit de eigen overtuiging en mindset tot stand dient te komen.
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4.5.3 Rol bestuur

Voorbeeldgedrag door de directie en het formuleren van de kernwaarden van de entiteit
zijn volgens de respondenten van belang om het gewenste gedrag en een juiste cultuur in
de entiteit tot stand te brengen: een cultuur waarin men zich kan uitspreken en elkaar
durft aan te spreken op gedrag. Er moet daartoe een verandering in de mindset van de
directie plaatsvinden die ervoor zorgt dat vanuit eigen overtuiging een paragraaf wordt
opgenomen over hoe het met het gedrag & cultuur gesteld is en hoe dit bijdraagt aan het
risico- en beheersingssysteem.

4.5.4 Rol interne auditfunctie

De interne auditor moet volgens de respondenten bij de controle (derde lijn) meer aan-
dacht aan gedrag & cultuur geven. Aangegeven wordt dat het wel lastig is om bij de con-
trole aan gedrag & cultuur invulling te geven. Een ondervraagde interne auditor geeft aan
dat hiervoor gebruikmaking van tooling met handvatten om gedrag & cultuur te meten
noodzakelijk is. De suggestie wordt gedaan om een palet van taken op te stellen voor de
interne auditor waarin ook de aandacht voor gedrag & cultuur nadrukkelijk wordt
benoemd. De interne auditor zou bij de implementatie van de controle op gedrag & cul-
tuur gebruik kunnen maken van een extern deskundige, bijvoorbeeld bij het opstellen van
een vragenlijst. De onathankelijke positie van de interne auditor maakt het bij uitstek
mogelijk om gedrag & cultuur in de entiteit te onderzoeken. De suggestie wordt gedaan
om voor wat betreft het onderzoek op gedrag & cultuur door de interne auditor het ‘pas
toe of leg uit’-beginsel toe te passen.

4.5.5 Rol en samenstelling RvC

De meeste respondenten geven aan dat de aandacht voor gedrag & cultuur in de entiteit
hoog op de agenda van de RvC moet staan. De suggestie wordt gedaan om hier jaarlijks
onder leiding van een extern deskundige uitgebreid bij stil te staan en dan ook te bespre-
ken hoe dit dient te worden vormgegeven. Geadviseerd wordt om de uitkomsten van de
medewerkerstevredenheidsonderzoeken die worden uitgezet te agenderen en met het
bestuur te bespreken, en om aandacht voor gedrag & cultuur van de entiteit nadrukkelijk
ook een plek te geven in het verslag van de RvC. Tijdens iedere vergadering van de RvC
dient te worden besproken wat er met betrekking tot gedrag uit de organisatie naar boven
komt: zowel de categorieén als de kanalen dienen hierbij benoemd te worden. Ook als er
structureel weinig tot geen meldingen zijn met betrekking tot gedrag & cultuur van een
afdeling, moet dat de aandacht van de RvC krijgen: dit kan een slecht teken zijn.
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Bij voorkeur in de auditcommissie maar in ieder geval in de RvC dient naast een financieel
deskundige ten minste één deskundige op het terrein van gedrag & cultuur zitting te
nemen. Hierdoor wordt de kwaliteit van toezicht houden door de auditcommissie en de
RvC verbeterd en krijgen gedrag & cultuur meer aandacht.

4.5.6 Rol van de accountant

Mocht er te weinig monitoring door de entiteit op cultuur plaatsvinden in de drie lijnen of
mocht de informatie onvolledig zijn, dan kan de accountant zelf onderzoek uitvoeren naar
de cultuur van de onderneming.

Momenteel is de accountant niet verplicht om een audit op gedrag & cultuur te doen: er
hoeft geen zekerheid op te worden afgegeven. Waar bij financiéle instellingen toezicht op
cultuur wettelijk verplicht is gesteld, geldt dat niet voor andere (beursgenoteerde) onder-
nemingen. Wel is het zo dat tegenwoordig bij de controle van een OOB de accountant
moet melden wat de ‘key audit matters’ zijn. Daar is ruimte om bepaalde gedragsaspecten
en onderdelen van de cultuur van de entiteit te benoemen en te onderzoeken als die van
grote invloed zijn op risico- en interne beheersing.

Het verdient aanbeveling om de audit op gedrag & cultuur minder vrijblijvend te maken.
Dit kan nu al in de praktijk worden meegenomen. De huidige regels staan dat niet in de
weg. Een van de accountants onder de respondenten geeft aan dat de controleteams in de
komende jaren een cultuurscan en psychologische kennis aan de controles moeten toe-
voegen. De accountant kan hiervoor gedragsdeskundigen inzetten. Dit wordt onder-
streept door een expert die aangeeft dat het toenemende besef bij het bedrijfsleven, de
samenleving, de wetenschap en accountants dat gedrag en houding van belang zijn voor
het in control zijn van de entiteit zal leiden tot meer aandacht hiervoor in de jaarrekening-

controle en in de controleverklaring van de accountant.

4.5.7 Klokkenluidersregeling

Een aantal respondenten benoemt nadrukkelijk dat er naast de gebruikelijke hiérarchie
een klokkenluidersregeling (whistleblowers-regeling) of (beter) een ‘speak-up’-procedure
moet zijn. Het vergroot de transparantie om inzichtelijk te maken hoe vaak er van deze
regeling gebruik wordt gemaakt. Hoe transparanter de entiteit is over gebruikmaking van
de klokkenluidersregeling, des te veiliger wordt het voor klokkenluiders om ervan gebruik
te maken. Gebruikmaking van de klokkenluidersregeling leidt meestal tot het vertrek van
de desbetreffende klokkenluider: hij verliest zijn baan. Er dient in dat geval een financiéle
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bescherming van de klokkenluider te zijn in overeenstemming met de gederfde inkom-
sten.

Een cultuur waarin men zich kan uitspreken en elkaar kan aanspreken op gedrag is heel
belangrijk: een speak-up-procedure heeft de voorkeur. Werknemers en andere stakehol-
ders moeten de vrijheid voelen om misstanden te melden en elkaar daarop aan te spreken.
Dit moet in de entiteit centraal staan en gebruikelijk zijn, zodanig dat een klokkenluiders-
regeling (bijna) niet nodig is.

4.5.8 Samenvatting

Uit de interviews zijn de volgende aanbevelingen gedestilleerd. Alle respondenten kennen
groot belang toe aan de cultuur en het gedrag in de organisatie, onder meer omdat deze
een voorspellende waarde hebben voor de beheersingsrisico’s van de onderneming. Enkele
experts doen de suggestie dat de organisatie een cultuurraamwerk ontwikkelt waarin zij
aangeeft wat de gewenste cultuur is om de wet- en regelgeving te kunnen naleven, gekop-
peld aan de kernwaarden van de entiteit. Dat raamwerk dient periodiek gemonitord te
worden. Sommige respondenten vinden dat de controle op dit cultuurraamwerk kan wor-
den gebruikt als input voor een eventuele in control verklaring. Voorbeeldgedrag door het
topmanagement en het formuleren van kernwaarden door het topmanagement zijn vol-
gens de meeste respondenten van groot belang om het gewenste gedrag en de juiste cul-
tuur tot stand te brengen. Een aanspreekcultuur is daarbij belangrijk. De interne auditor
moet volgens de respondenten in de controle (derde lijn) meer aandacht aan gedrag &
cultuur geven. De onafhankelijke positie van de interne auditor maakt het bij uitstek
mogelijk om gedrag & cultuur in de entiteit te onderzoeken. De suggestie wordt gedaan
om een palet van taken op te stellen voor de interne auditor waarin ook de aandacht voor
gedrag & cultuur nadrukkelijk wordt benoemd. De meeste respondenten geven aan dat de
aandacht voor gedrag & cultuur in de entiteit hoog op de agenda van de RvC moet staan.
De suggestie wordt gedaan om hier jaarlijks onder leiding van een extern deskundige uit-
gebreid bij stil te staan en dan ook te bespreken hoe dit dient te worden vormgegeven. Bij
voorkeur in de auditcommissie maar in ieder geval in de RvC dient naast een financieel
deskundige ten minste één deskundige op het terrein van gedrag & cultuur zitting te
nemen. Het verdient aanbeveling om de audit op gedrag & cultuur minder vrijblijvend te
maken dan deze momenteel is. De controleteams dienen in de komende jaren een cul-
tuurscan en psychologische kennis aan de controles toe te voegen. Werknemers en andere
stakeholders moeten de vrijheid voelen om misstanden te melden en elkaar daarop aan te
spreken. De klokkenluidersregeling wordt belangrijk gevonden. Ook vindt men dat er een
financiéle bescherming van de klokkenluider dient te zijn.
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4.6 SURVEY

4.6.1 Inleiding

In de survey zijn voor het onderdeel gedrag & cultuur acht stellingen voorgelegd. Voor een
beschrijving van de steekproef (zoals aantal respondenten, achtergrond en leeftijd van
respondenten, etc.), zie paragraaf 1.3 onder het kopje ‘Kwantitatief onderzoek (empirische
methodologie IT)’ De stellingen zijn opgesteld op basis van de bevindingen uit ons onder-
zoek en de interviews. De bevindingen in dit hoofdstuk zijn dus niet gebaseerd op de
survey als zodanig. De survey is slechts gebruikt om al geconstateerde bevindingen voor
te leggen.

Met de stellingen wordt nagegaan hoe aandacht voor gedrag & cultuur (en daarmee ook
voor soft controls) in de organisatie en daarbinnen in de verantwoordingsketen versterkt
kan worden, om zo de verantwoordelijkheid van de gecontroleerde entiteit voor de opzet
en de werking van de processen van governance, risicomanagement en beheersing in het
kader van de jaarverslaggeving en de accountantscontrole te stimuleren. Aan de respon-
denten is de vraag voorgelegd in hoeverre ze het eens of oneens zijn met acht stellingen.
Hierbij is een vijfpunts Likertschaal gebruikt (van 1 zeer mee oneens tot 5 zeer mee eens).
Bij alle acht stellingen hebben respondenten de mogelijkheid gekregen om het antwoord
te motiveren en toe te lichten.

4.6.2 Surveyvragen en -antwoorden

Stelling 1

‘De verantwoordelijkheid voor de organisatiecultuur dient nadrukkelijk bij het
bestuur te liggen (en door hen geagendeerd te worden) en niet (uitsluitend) bij
human resources’

Deze stelling vloeit voort uit de bevindingen uit de literatuur (paragraaf 4.3.5 en de inter-
views (paragraaf 4.5.3). Het merendeel van de respondenten (97%) antwoordt dat ze het
daar (zeer) mee eens zijn. De respondenten zijn het eens (24 respondenten) of zelfs zeer
eens (35 respondenten) met deze stelling, met een gemiddelde van 4,54. Twee responden-
ten antwoorden neutraal en geen enkele respondent is het hier (zeer mee) oneens.
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Eén respondent verwoordt het als volgt:

Uiteindelijk is het bestuur verantwoordelijk voor het gehele reilen en zeilen van de onderne-
ming. Cultuur is zeer bepalend voor het reilen en zeilen van de onderneming. Het bestuur

moet daarom veel aandacht hebben voor de interne cultuur.

Een andere respondent schrijft:

Goedlopende bedrijven laten voortdurend zien dat de bedrijfscultuur een van de belangrijk-
ste, zo niet de belangrijkste, factor is voor een in alle opzichten goedlopend bedrijf. De lei-
ding behoort de ‘toon te zetten’: voorbeeldgedrag! Calamiteiten laten vaak zien dat een van

de ‘root causes’ van deze calamiteiten gelegen is in de cultuur.

De antwoorden op deze stelling geven aan dat de verantwoordelijkheid voor de organisa-
tiecultuur nadrukkelijk bij het bestuur hoort te liggen.
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Stelling 2

‘Minimaal één keer per twee jaar (maar het liefst jaarlijks) dient een zelfevalu-
atie plaats te vinden van de verantwoordelijken in de gecontroleerde entiteit,
met daarin het bestuur, de RvC, de interne auditor en/of de groepscontroller,
over de onderlinge samenwerking, afstemming en cultuur, onder begeleiding
van een externe deskundige met kennis op het terrein van gedrag & cultuur’

Deze stelling vloeit voort uit de aanbevelingen van de interviews (paragraaf 4.5.3 en 4.5.5)

en ons eigen onderzoek.

Het merendeel van de respondenten (49 respondenten; 80%) is het (zeer) eens met deze
stelling. Een aantal (9) geven aan er neutraal tegenover te staan. Respondenten geven dus

aan dat deze zelfevaluatie plaats dient te vinden.

Een respondent die het met de stelling zeer mee eens was, schrijft in de toelichting:

Deze evaluatie is een van de meest relevante factoren op het gebied van soft controls

(bespreekbaarheid, voortdurend op zoek gaan naar verbetering, lerende organisatie).
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Over de frequentie waarmee de zelfevaluatie moet plaatsvinden, verschillen de respon-
denten van mening: de ene respondent ziet de zelfevaluatie onder begeleiding van een
extern deskundige als een ongoing proces, andere respondenten geven aan dat eens per
twee jaar voldoende is met als motivatie: ‘Cultuur en gedrag veranderen niet overnight!

De stelling dat er een zelfevaluatie moet plaatsvinden van de verantwoordelijken in de
gecontroleerde entiteit over de onderlinge samenwerking, afstemming en cultuur, onder
begeleiding van een externe deskundige is door de respondenten derhalve onderschreven.

Stelling 3

‘Een grondige en onderbouwde analyse van de stand van zaken over de orga-
nisatiecultuur en ontwikkelingspunten hierover dient een verplicht onderdeel
te zijn van het bestuursverslag’

Deze aanbeveling vloeit voort uit de literatuur (paragraaf 4.3.5) en uit de interviews (para-
graaf 4.5.3).

Ook bij deze stelling geven de meeste respondenten (29) aan het daarmee eens te zijn, of
zelfs zeer eens te zijn (8). Het merendeel van de respondenten (61%) is het dus (zeer) eens
met de stelling.

35

Aantal
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Redenen om het oneens te zijn met deze stelling liggen besloten in de definiéring van
‘cultuur’ en de wijze waarop cultuur gemeten zou moeten worden. Zo schrijft een respon-
dent die het met de stelling eens was:

Let wel op ‘cultuur’ is een containerbegrip dat voor velerlei uitleg vatbaar is. Dus de kwaliteit
van implementatie hiervan is erg belangrijk: wat wordt bedoeld met cultuur en op welke
aspecten moet worden gerapporteerd? Verder zal dit eerder onderdeel moeten zijn van het
verslag van de RvC voor zover het de toon aan de top betreft, omdat ik niet zie gebeuren dat

een CEO zichzelf ‘dominant’ gaat vinden.

Een respondent die het met de stelling niet eens was, stelt:

Ik geloof niet dat een organisatie openheid geeft over de aanwezigheid van een slechte
bedrijfscultuur en al helemaal niet over het onvermogen om daar wat aan te veranderen. Dit
zal worden afgedekt met algemene of ontwijkende bewoordingen en informatie over veran-
dertrajecten. Vanwege het ontbreken van normen is dat niet controleerbaar voor een

accountant. Daarmee is er nauwelijks toegevoegde waarde van een dergelijke analyse.

Het niet eens zijn met de stelling door een aantal respondenten zou aldus meer bepaald
kunnen zijn door de moeilijkheidsgraad van het concept en de meting, en niet zozeer
door het belang ervan. Door in dit hoofdstuk ‘cultuur’ te hebben gedefinieerd en handvat-
ten te hebben gegeven inzake de meting, kan deze stelling worden geaccepteerd en in
nader onderzoek verder worden uitgewerkt.

Stelling 4

‘In de auditcommissie dient tenminste één lid specialist te zijn op het gebied
van gedrag & cultuur’

Deze stelling vloeit voort uit de literatuur (paragraaf 4.3.4) en de interviews (para-
graaf 4.5.5).

Een groot gedeelte (25 respondenten; 41%) van de respondenten antwoordt dat ze het
ermee eens zijn, en een ander groot deel (22) antwoordt er neutraal in te staan.
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30

In de toelichting is bij de neutraal-antwoorden te lezen dat:

Ik zet neutraal, omdat dit zinvol is voor de externe verslaglegging door de onderneming.
Maar zeker net zo zinvol met betrekking tot personeelsbeleid, maatschappelijke verant-
woordelijkheid, etc. door de onderneming. Dus niet alleen ‘in de auditcommissie; maar ‘ook

in de auditcommissie.

Een voldoende diverse en robuuste auditcommissie met expertise op diverse gebieden is
wenselijk en aandacht voor gedrag & cultuur eveneens, maar een dergelijke verplichting
hoeft niet per se (kan bijvoorbeeld ook onderzoek laten verrichten/laten inlichten door een

externe partij).

Of korter gezegd:

Een goed lid van de auditcommissie heeft hier zelf oog voor.

Bij de respondenten die (zeer mee) eens hebben ingevuld staan toelichtingen in de trant
van:
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Gezien het belang zeker gewenst.

Dit kan zeker bijdragen aan good governance.

Als je daar de kennis niet hebt dan mis je vandaag de dag een slag in je toezicht. Ik denk
overigens dat er te weinig mensen zijn die deze kennis hebben om nu alle relevante raden te

voorzien.

Respondenten die het oneens waren met deze stelling schrijven in de toelichting onder
andere:

Is rol voor de RvC als geheel, niet voor de auditcommissie als sub-orgaan.

Gedrag & cultuur betreffen aandachtsgebieden waarvan respectievelijk waarmee elk lid van

de auditcommissie kennis en ervaring moet hebben.

Dat hoeft wat mij betreft niet per se een lid te zijn van de auditcommissie. Een specialist op

dit gebied in de RvC zou wel een pré zijn.

Specialisme dient afgestemd te zijn op behoefte van organisatie.

Deze toelichtingen analyserend is de voorzichtige conclusie dat de meeste respondenten
graag zien dat ten minste één lid specialist is op het gebied van gedrag & cultuur, maar dat
de plaats waar deze specialist zich bevindt (auditcommissie of RvC) niet duidelijk is, hier-
bij rekening houdend met de wenselijkheid van diverse noodzakelijke specialismen (ook
athankelijk van het type organisatie).

Stelling 5
‘De huidige Nederlandse wetgeving over klokkenluidersregelingen behoeft
geen aanpassing (met uitzondering van aanpassingen vereist op basis van

Richtlijn (EU) 2019/1937 inzake de bescherming van personen die inbreuken
op het Unierecht melden)’
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Deze stelling vloeit voort uit de aanbevelingen vanuit de literatuur (paragraaf 4.4.3) en de
interviews (paragraaf 4.5.7).

De meeste respondenten (43 respondenten; 70%) geven als antwoord dat ze er neutraal
tegenover staan.

Aantal

Andere respondenten antwoorden dat ze het eens (14) of zeer eens (2) zijn met de stelling.
In de toelichtingen is te lezen dat respondenten zich ‘onvoldoende ingewijd’ voelen, het
‘lastig vinden om een oordeel hierover te vellen, ‘te weinig specifieke kennis, ‘onvoldoende
ervaring’ te hebben, etc.

Een respondent die het met de stelling zeer mee oneens is, schrijft:

Op grond van hetgeen ik in de pers lees leidt klokkenluiden in Nederland nog dikwijls tot
persoonlijke narigheid voor de betrokken personen. Op grond daarvan denk ik dat er nog
veel verbetering nodig is inzake de bescherming van klokkenluiders. In dit kader moet ik
nog vaak denken aan een rondvraag onder tientallen collega’s bij een accountantsorganisatie
waar ik werkte (dit was overigens al wel heel erg lang geleden). Daarbij gaf een ruime meer-
derheid van de aanwezigen aan van plan te zijn nooit gebruik te zullen maken van de klok-
kenluidersregeling in de accountantsorganisatie vanwege de angst voor persoonlijke repre-

sailles.
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Concluderend kan gesteld worden dat de expertise en ervaring inzake de klokkenluiders-
regeling onvoldoende is om een oordeel te vellen over de regeling.

Stelling 6

‘(Interne) klokkenluiders die originele, correcte en kwalitatief hoogstaande

informatie leveren en waar onderzoek uit volgt, moeten in aanmerking kun-
nen komen voor een hoge beloning’

Deze stelling vloeit voort uit de aanbevelingen vanuit de literatuur (paragraaf 4.4.3) en de
interviews (paragraaf 4.5.7).

Ook bij deze vraag over de klokkenluidersregeling neigen respondenten naar het ant-
woord neutraal.

30
25 | M=2.82

Aantal

Respondenten zijn bij deze stelling wel meer verdeeld in de categorieén oneens, neutraal

en eens. Bij de respondenten die neutraal hebben ingevuld, staan in de toelichting opmer-
kingen in de trant van:

Een passende beloning is voldoende. Een hoge beloning kan leiden tot verkeerd gedrag en
problemen.
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In elk geval moet klokkenluiden geen negatieve consequenties hebben en moet de drempel

hiervoor laag zijn. Beloningen geven mogelijk verkeerde prikkels.

Respondenten die het (zeer) oneens waren met de stelling, reageren met:

Dan begint het een beetje op de premiejager uit het wilde westen te lijken.

‘We wonen niet in Amerika...

Beloning klinkt wat vreemd. Een premie uitdelen lijkt me niet aan de orde.

Respondenten die het (zeer) eens waren met de stelling, reageren met:

Indien terecht ja, want het kost ze waarschijnlijk ook veel.

Indien het bijdraagt aan kwaliteit dan moet dit beloond worden in plaats van beschimpt.

De antwoorden zijn verdeeld maar in de toelichting lezen we waarom respondenten voor
een bepaalde categorie hebben gekozen. Respondenten vallen over het woord ‘hoge’ belo-
ningen en geven aan dat we in Nederland geen Amerikaanse hoge beloningen moeten
gaan toekennen, maar erkennen wel dat er recht gedaan zou moeten worden aan de schade
die klokkenluiders ervaren. Concluderend kan men stellen dat respondenten een zekere
beloning - die recht doet aan de financiéle schade en negatieve consequenties — terecht
vinden. Voor excessieve beloningen voelen respondenten weinig.

Stelling 7

‘Voorbeeldgedrag van bestuurders (toon aan de top) is bepalend voor het
gedrag & cultuur in een organisatie. Om de toon aan de top te verbeteren zijn
er een aantal factoren die wellicht meer aandacht behoeven. Geef per onder-
staande factor (integriteit, diversiteit, bespreekbaarheid en de categorie
‘anders’) aan in hoeverre u het belangrijk vindt dat er meer aandacht komt
voor de betreffende factor’
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Deze stellingen zijn gebaseerd op de bevindingen uit de literatuur (paragraaf 4.3.1), de
aanbevelingen uit de literatuur (paragraaf 4.4.5) en de interviews (paragraaf 4.5.3).

Bij ‘integriteit’ geven respondenten aan dit onderwerp belangrijk (28 respondenten) tot
zeer belangrijk (26 respondenten) te vinden.
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Bij ‘diversiteit’ geven de meeste respondenten aan dit onderwerp belangrijk (37 respon-
denten) te vinden.
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Bij ‘bespreekbaarheid’ geven respondenten aan dit onderwerp belangrijk (23 responden-
ten) tot zeer belangrijk (30 respondenten) te vinden.
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Bij de categorie ‘anders’ geven 7 respondenten aan ook andere onderwerpen belangrijk te
vinden. Onder deze categorie worden genoemd: zichtbaarheid van tone at the top’, ‘rege-
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len interne tegenspraak; ‘kijk naar jezelf en geef het goede voorbeeld, zoals je ook zou
willen dat je medewerkers zich gedragen’ en ‘openheid en transparantie’

Deze vraag in een samenvattende tabel:

Tabel 13 factoren toon aan de top

Integriteit Diversiteit Bespreekbaar- Anders
heid
Zeer belangrijk 26 (43%) 13 (21%) 31 (51%) 5 (8%)
Belangrijk 28 (46%) 37 (61%) 23 (38%) 2
Neutraal 3 7 4
Onbelangrijk 1 1 1

Concluderend kan worden gesteld dat respondenten de stelling onderschrijven dat de
toon aan de top bepalend is voor het gedrag en de cultuur in een organisatie. Om de toon
aan de top te verbeteren zijn onder andere integriteit, diversiteit en bespreekbaarheid fac-
toren die kunnen bijdragen aan een juiste toon aan de top. Uit bovenstaande tabel valt af
te lezen dat respondenten de factoren integriteit, diversiteit en bespreekbaarheid (zeer)
belangrijk vinden, met hierbij een lichte spreiding tussen belangrijk en zeer belangrijk.

Stelling 8

‘De RvB dient (bijvoorbeeld in het bestuursverslag) een verklaring af te leggen
dat de informatie die de gecontroleerde entiteit verstrekt aan de controlerende
accountant volledig en correct is!

De reden dat deze stelling onder cultuur en gedrag is opgenomen, vloeit voort uit de lite-
ratuurbevinding dat het aanscherpen van regels omtrent verantwoordelijkheden lijkt te
leiden tot een grotere bewustwording over de verantwoordelijkheden bij de betrokkenen
en over de invulling van hun rol, en daaruit voortvloeiend tot een sterkere corporate
governance-omgeving (zie ook paragraaf 4.4.2). De antwoorden op deze stelling laten een
heel divers beeld zien van zeer mee oneens (7 respondenten; 11%), oneens (9 responden-
ten; 15%), neutraal (13 respondenten; 21%), eens (18 respondenten; 30%) tot ‘zeer mee
eens’ (14 respondenten; 23%).
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Respondenten die het (zeer) oneens waren, schrijven in de toelichting veelal over de letter

of representation (waarin het bestuur verklaart dat de informatie die is verstrekt aan de
externe accountant volledig en correct is) die afdoende zou zijn:

Dit spreekt dermate voor zichzelf dat een openbare verklaring niet nodig is en de gevallen

waarin het bestuur dit niet doet niet gaat voorkomen. De huidige verklaring in de letter of
representation is afdoende.

Respondenten die neutraal waren, schrijven in de toelichting onder andere dat dit ‘buiten
kijf” staat.

Respondenten die het (zeer) eens waren, schrijven in de toelichting onder meer:

Dit zou niet nodig moeten zijn, maar voorkomt dat een accountant onvoldoende informatie
heeft.

Goed om dat expliciet te maken.
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Benadrukking verantwoordelijkheid.

Respondenten die verwijzen naar de letter of representation refereren aan de Nadere voor-
schriften controle- en overige standaarden (‘NV COS’), 580 waarin de inhoud van de letter
of representation wordt beschreven (opdrachtgever heeft de accountant alle relevante
informatie en toegang verschaft zoals is overeengekomen in de opdrachtbevestiging; en
alle transacties zijn geboekt en in de financiéle overzichten weergegeven). De letter of
representation borduurt voort op de opdrachtbevestiging. De afspraken erin zijn voor het
overgrote deel gestandaardiseerd en niet onderhandelbaar. In de praktijk wordt de letter of
representation door de accountant opgesteld en dient deze slechts nog door de opdracht-
gever te worden ondertekend en daarna aan de accountant te worden geretourneerd. De
letter of representation wordt alleen door de accountant gebruikt en niet door derden, hij
wordt niet openbaar gemaakt. In de wetenschap zijn experimenten uitgevoerd waarbij
deelnemers die waren voorbereid met een morele herinnering (de 10 geboden) minder
geneigd waren om vals te spelen dan degenen die geen dergelijke inleiding hadden gekre-
gen.”” In lijn met deze gedachte is de beroepseed voor accountants en bankiers (officieel de
‘eed of belofte in de financiéle sector’) ingevoerd waarbij accountants en bankiers per-
soonlijk een eed uitspreken en daarmee benadrukken en uitdrukkelijk bevestigen dat ze
uitdrukkelijk integer zullen handelen.

Concluderend kan men stellen dat respondenten divers hebben geantwoord op deze stel-
ling. Uit de toelichting valt wel op te maken dat respondenten het eens zijn over het feit dat
het bestuur de verantwoordelijkheid draagt over de volledigheid en correctheid van de
afgegeven informatie van de gecontroleerde entiteit aan de controlerende accountant.
Waar deze verklaring behoort te staan (in het bestuursverslag en/of de letter of representa-
tion) is uit de antwoorden niet goed op te maken. Echter, het publiekelijk verklaren dat het
bestuur correcte en volledige informatie heeft gegeven en deze heeft ondertekend in een
voor het publiek toegankelijk document, zou conform de wetenschappelijke experimen-
ten een morele herinnering kunnen zijn om daadwerkelijk correcte en volledige informa-

tie aan te leveren.

4.6.3 Samenvatting

Uit de survey blijkt dat het overgrote deel van de respondenten de stelling onderschrijft
dat de verantwoordelijkheid voor de organisatiecultuur nadrukkelijk bij het bestuur dient

67 Mazar et al., Journal of marketing research 2008 (45) (06,) p. 633-644.
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te liggen (en door het bestuur geagendeerd dient te worden) en niet (uitsluitend) bij de
afdeling human resources. Ook onderschrijven de meeste respondenten de stelling dat
minimaal één keer per twee jaar (maar het liefst jaarlijks) een zelfevaluatie dient plaats te
vinden van de verantwoordelijken in de gecontroleerde entiteit, in een groep met daarin
het bestuur, de RvC, de interne auditor en/of de groepscontroller, over de onderlinge
samenwerking, afstemming en cultuur, onder begeleiding van een externe deskundige
met kennis op het terrein van gedrag & cultuur. Over de frequentie van die zelfevaluatie-
bijeenkomsten verschillen de respondenten wel van mening.

Ook met de stelling dat een grondige en onderbouwde analyse van de stand van zaken
over de organisatiecultuur en ontwikkelingspunten hierover een verplicht onderdeel die-
nen te zijn van het bestuursverslag zijn de meeste respondenten het eens.

Het antwoord op de stelling dat van de auditcommissie ten minste één lid specialist dient
te zijn op het gebied van gedrag & cultuur geeft een wat gevarieerder beeld. Een groot
gedeelte van de respondenten antwoordt dat zij het daarmee eens zijn, en een ander groot
deel (22) antwoordt ze er neutraal tegenover staan. De toelichtingen analyserend is de
voorzichtige conclusie dat de meeste respondenten graag zien dat er ten minste één speci-
alist is op het gebied van gedrag & cultuur, maar dat de plaats waar deze specialist zich
bevindt (auditcommissie of RvC) niet duidelijk is.

In de survey is een stelling opgenomen die stelt dat de huidige Nederlandse wetgeving
over klokkenluidersregelingen geen aanpassing behoeft (met uitzondering van aanpassin-
gen vereist op basis van Richtlijn (EU) 2019/1937 inzake de bescherming van personen
die inbreuken op het Unierecht melden). Tevens is een stelling opgenomen dat (interne)
klokkenluiders die originele, correcte en kwalitatief hoogstaande informatie leveren waar
onderzoek uit volgt, in aanmerking moeten kunnen komen voor een hoge beloning. Op
deze twee stellingen reageren de meeste respondenten met het antwoord neutraal. Uit de
gegeven toelichting in de ingevulde antwoordruimte kan men concluderen dat respon-
denten een zekere beloning - die recht doet aan de financiéle schade en negatieve conse-
quenties voor de klokkenluiders — terecht vinden.

De respondenten onderschrijven in het algemeen de stelling dat de toon aan de top bepa-
lend is voor het gedrag en de cultuur in een organisatie. Zij vinden de factoren integriteit,
diversiteit en bespreekbaarheid (zeer) belangrijk om een goede toon aan de top te berei-
ken. Op de stelling dat het bestuur een verklaring dient af te leggen dat de informatie die
de gecontroleerde entiteit verstrekt aan de controlerende accountant volledig en correct is,
hebben de respondenten divers geantwoord. Uit de toelichting valt wel op te maken dat
respondenten het eens zijn over het feit dat het bestuur de verantwoordelijkheid draagt

173



VERSTERKING VERANTWOORDINGSKETEN

voor de volledigheid en correctheid van de afgegeven informatie van de gecontroleerde
entiteit aan de controlerende accountant. Waar deze verklaring behoort te staan (in het
bestuursverslag en/of letter of representation) is uit de antwoorden niet goed op te maken.

4.7 DE VOORGESTELDE INTERVENTIES

Gebaseerd op de bevindingen en aanbevelingen uit de literatuurstudie, alsmede onze
eigen bevindingen, de interviews en de uitkomsten van de survey ter controle, komen wij
tot de volgende interventies om gedrag & cultuur in de organisatie te verbeteren en de
ketenverantwoordelijkheid te versterken.

4.7.1 Gedrag & cultuur-interventie 1

Wij bevelen aan dat in de NCGC de verantwoordelijkheid voor de organisatiecultuur
nadrukkelijk bij het bestuur wordt neergelegd.

In paragraaf 4.3.5 is literatuur beschreven die aangeeft dat er een algemene misvatting
bestaat dat cultuurverandering grotendeels de rol en verantwoordelijkheid van de perso-
neelsafdeling zou zijn.®® In deze literatuur wordt de noodzaak beschreven om de bedrijfs-
cultuur op de ‘bestuursagenda’ te zetten. Ook in de survey wordt hiernaar gevraagd en de
respondenten geven aan het eens te zijn met de stelling dat de verantwoordelijkheid voor
de organisatiecultuur nadrukkelijk bij het bestuur hoort te liggen.® Geinterviewden geven
ook aan dat cultuur een verantwoordelijkheid is van het bestuur.

Voordelen van deze aanbeveling zijn snelle toepasbaarheid, kostenneutraliteit, en het
bewustzijn dat het bestuur zelf deze verantwoordelijkheid draagt.

Het nadeel van deze aanbeveling kan zijn dat het bestuur een extra punt op een lange
agenda heeft staan waar in de praktijk niet veel mee wordt gedaan, door overvolle agen-
da’s, onkunde, onwetendheid of te weinig expertise met het onderwerp.

68  Stuart 2019.

69 De verantwoordelijkheid voor de organisatiecultuur zou expliciet genoemd kunnen worden in NCGC
principe 2.5 door te bepalen: Het bestuur is verantwoordelijk voor de organisatiecultuur en voor het vorm-
geven van een cultuur die is gericht op lange termijn waardecreatie van de vennootschap en de met haar
verbonden onderneming. De raad van commissarissen houdt toezicht op de activiteiten van het bestuur ter
zake.
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Gezien het feit dat deze aanbeveling wordt beschreven in de literatuur en zowel terugkomt
in de interviews als in de survey, en dat de voordelen zwaarder zullen wegen dan de nade-
len, raden wij aan deze aanbeveling in een concrete formulering op te nemen in de NCGC
en de nieuw te ontwikkelen code voor niet-beursgenoteerde entiteiten.

4.7.2 Gedrag & cultuur-interventie 2

Deze tweede aanbeveling betreft de evaluatie en rapportage van keten en cultuur en gedrag
en bestaat uit drie deelaanbevelingen:

2a. Zelfevaluatie verantwoordelijken in de keten

Wij bevelen aan dat jaarlijks of tweejaarlijks een zelfevaluatie van de verantwoordelijken in
de keten plaatsvindt over de onderlinge samenwerking, afstemming en cultuur onder begelei-
ding van een externe deskundige op het terrein van gedrag & cultuur.

Dit sluit aan bij aanbeveling 22 van de MCA om de cultuur- en gedragsveranderingen van
accountantsorganisaties te realiseren met buitenstaanders, omdat diversiteit en exclusivi-
teit van evident belang zijn. Voor gecontroleerde entiteiten geldt dit evenzeer. Buiten-
staanders kunnen - vanwege hun blik van buiten naar binnen - een goede bijdrage leve-
ren aan vraagstukken inzake cultuur- en gedragsverandering. Buitenstaanders kunnen
blinde vlekken voorkomen en niet-zelfgenoegzame veranderingen bevorderen. De beno-
digde veranderingen zullen hierdoor beter en sneller kunnen worden doorgevoerd.” Lite-
ratuur hierover wordt genoemd in paragraaf 4.3.5 en 4.4.1. Ook in de interviews zien we
eenzelfde mening terugkomen. Een voorzitter van een auditcommissie verwoordt het als
volgt:

‘Gedrag agendapunt RvC waar minimaal één keer per jaar onder begeleiding
van een expert aandacht aan wordt besteed’

De aanbeveling sluit tevens aan bij de antwoorden uit de survey. Daarbij hebben respon-
denten aangegeven het eens te zijn met de stelling dat er minimaal één keer per twee jaar
een zelfevaluatie dient plaats te vinden van de verantwoordelijken in de gecontroleerde
entiteit, waaronder in elk geval het bestuur valt, en voorts, voor zover aanwezig, de RvC,
de interne auditor en de groepscontroller, over de onderlinge samenwerking, afstemming
en cultuur, onder begeleiding van een externe deskundige met kennis op het terrein van

70  MCA 2020.
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gedrag & cultuur. De RvC of bij afwezigheid daarvan, het bestuur kan daartoe de opdracht
verlenen.

Voordelen van deze aanbeveling zijn dat er binnen de organisatie een goed beeld ontstaat
van het functioneren van de verantwoordelijken in de keten en dat gewerkt kan worden
aan mogelijke hiaten.

Nadelen van deze aanbeveling zijn de mogelijke weerstand bij betrokkenen om zich door
een externe deskundige te laten evalueren, de kosten die een extern deskundige met zich
meebrengt en het risico dat een evaluatie met daarin op te volgen actiepunten in de prak-
tijk niet wordt opgevolgd.

Concluderend kan worden gesteld dat een evaluatie van dusdanig belang is dat de nadelen
niet opwegen tegen de voordelen. Deze interventie leidt tot meer besef van de noodzaak
en bekendheid met de begrippen gedrag & cultuur. We adviseren derhalve deze aanbeve-
ling in werking te stellen en in een concrete formulering op te nemen in de NCGC en de
nieuw te ontwikkelen code voor niet-beursgenoteerde entiteiten.

2b. Voorbeeldgedrag/toon aan de top meten en evalueren

Aanbevolen wordt dat de interne auditfunctie de toon aan de top in de organisatie evalueert
en beoordeelt of dat laat doen door nadrukkelijk aandacht te besteden aan factoren zoals
integriteit, diversiteit, bespreekbaarheid en andere toon aan de top bepalende factoren zoals
interne tegenspraak.

Hansen en collega’s hebben beschreven hoe interne auditors de toon aan de top beoorde-
len.”" Zij stellen vast dat bijna een derde van de ondervraagde bedrijven aangeeft dat ze
dergelijke beoordelingen nooit uitvoeren, terwijl er toch manieren zijn waarop interne
auditors kunnen proberen de toon aan de top te meten en te verbeteren. Zo wordt in deze
literatuur voorgesteld om (1) de toon aan de top vast te stellen en erover te rapporteren;
(2) de beoordeling van de toon aan de top uit te breiden, verder dan alleen van de CEO en
de CFO; (3) ervoor te zorgen dat interne auditors met voldoende ervaring en interactie
met het hogere management toon aan de top assessments uitvoeren; (4) te onderzoeken
wie de resultaten van ‘toon aan de top’-assessments ontvangt; (5) te onderzoeken of efhici-
encyvoordelen kunnen worden behaald door minder aandacht te schenken aan organisa-
tieonderdelen waar de toon aan de top goed is en weinig risicos oplevert; en (6) te over-
wegen of de toon zou verbeteren als de interne auditors de toon van het bestuur zouden
evalueren en erover zouden oordelen. Literatuur over dit onderwerp is beschreven in

71 Hansen et al., Current Issues in Auditing 2009 (03) (01), A1-A13.

176



4  GEDRAG & CULTUUR

paragraaf 4.3.4. Ook de survey bevatte een stelling over de toon aan de top, met de vraag
of de toon aan de top te verbeteren is door meer aandacht te geven aan de factoren inte-
griteit, diversiteit en bespreekbaarheid. Respondenten geven aan het eens te zijn met deze
stelling en een aantal respondenten beschrijft in de toelichting nog andere factoren zoals
het organiseren van interne tegenspraak en transparantie.

Het voordeel van deze aanbeveling is dat er goed zicht komt op het voorbeeldgedrag res-
pectievelijk de toon aan de top, hetgeen een voorwaarde is voor het welslagen van een
organisatie. Het verschil met interventie 2a is dat deze interventie zich richt op de organi-
satiecultuur.

Het nadeel van deze aanbeveling is gelegen in de slechte meetbaarheid van de resultaten
ervan.

De toon aan de top en het voorbeeldgedrag zijn cruciale factoren. De literatuur over dit
onderwerp is uitputtend. Het nadeel dat de toon aan de top lastig te meten zou zijn, is in
de literatuur weerlegd.”” Gezien het belang van een goede toon aan de top en de oplossin-
gen die de wetenschap heeft aangedragen om de toon aan de top te meten, blijft deze
aanbeveling staan. Deze interventie leidt tot meer besef van de noodzaak en meer bekend-
heid met de begrippen gedrag & cultuur. De aanbeveling zou in een concrete formulering
opgenomen moeten worden in de NCGC en de nieuw te ontwikkelen code voor
niet-beursgenoteerde entiteiten. Als er geen interne auditfunctie is, zou de RvC of anders
het bestuur deze functie door een externe partij kunnen laten uitvoeren.

2c. Aandacht voor gedrag & cultuur in het bestuursverslag en het verslag van de RvC
Aanbevolen wordt dat het bestuur en de RvC in het bestuursverslag respectievelijk het verslag
van de RvC nadrukkelijk aandacht besteden aan gedrag & cultuur.

Uit de literatuur (zie paragraaf 4.3 en 4.4) is duidelijk geworden dat aandacht voor
gedrag & cultuur van belang is. Respondenten geven aan het eens te zijn met de stelling in
de survey dat ‘een grondige en onderbouwde analyse van de stand van zaken over de orga-
nisatiecultuur en ontwikkelingspunten hierover een onderdeel moet zijn van het bestuurs-
verslag. Het niet eens zijn met de stelling door een aantal respondenten lijkt volgens de
toelichtingen die zij hebben geschreven meer bepaald te worden door de moeilijkheids-
graad van het concept en de meting, en niet zozeer door het belang ervan. Deze aanbeve-
ling zou opgenomen moeten worden in de NCGC en de nieuw te ontwikkelen code voor
niet-beursgenoteerde entiteiten.

72 Hansen et al., Current Issues in Auditing 2009 (03) (01), A1-A13.
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Het voordeel dat voortvloeit uit deze aanbeveling is dat gedrag & cultuur expliciet worden
beschreven in het bestuursverslag en het verslag van de RvC. Door deze beschrijving is er
aandacht voor gedrag & cultuur waardoor erop kan worden gehandeld. Zo wordt ook
duidelijk wat de entiteit doet om hier invulling aan te geven. Nadelen van deze aanbeve-
ling liggen besloten in de moeilijkheidsgraad van het concept en de meting ervan.

Deze interventie leidt tot meer besef van de noodzaak en bekendheid met de begrippen
gedrag & cultuur.

4.7.3 Gedrag & cultuur-interventie 3

Wij bevelen aan dat minimaal één lid van de RvC (auditcommissie) kennis moet hebben op
het terrein van gedrag & cultuur. Dit kan worden opgenomen in de NCGC.

In paragraaf 4.3.4 is beschreven dat ITA in haar onderzoek heeft geadviseerd om te zorgen
voor gedragskundige expertise in de RvC. In de interviews is het onderwerp over geéqui-
peerde commissarissen meerdere keren teruggekomen. Eén geinterviewde verwoordt het
als volgt:

‘De kwaliteit van de auditcommissie kan worden verbeterd door standaard een
financieel expert en een gedragskundige erin, die laatste in ieder geval in de
RvC?

In de survey laten respondenten diversiteit in hun antwoorden zien op de stelling ‘In de
auditcommissie dient tenminste één lid specialist te zijn op het gebied van gedrag & cul-
tuur’ De toelichtingen bij de antwoorden analyserend, is de voorzichtige conclusie dat de
meeste respondenten graag zien dat er ten minste één specialist is op het gebied van
gedrag & cultuur, maar dat de plaats waar deze specialist zich bevindt (auditcommissie of
RvC) niet duidelijk is, hierbij rekening houdend met de wenselijkheid van diverse nood-
zakelijke specialismen (ook afhankelijk van het type organisatie).

Het voordeel van deze aanbeveling ligt besloten in het feit dat een lid van de RvC met
kennis op het terrein van gedrag & cultuur, op dat terrein veel meer kan signaleren en

beoordelen.

Het nadeel van deze aanbeveling kan zijn dat de omvang van de RvC toeneemt.
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Een persoon met kennis op het terrein van gedrag & cultuur in de RvC, of meer specifiek
in de auditcommissie, kan van veel toegevoegde waarde zijn. Deze interventie kan worden
opgenomen in de NCGC en de nieuw te ontwikkelen code voor niet-beursgenoteerde
entiteiten.

4.7.4 Gedrag & cultuur-interventie 4

De vierde aanbeveling ziet op nader onderzoek naar een beloningsregeling voor klokkenlui-
ders.

Volgens de wet zijn vennootschappen met meer dan vijftig werknemers verplicht een
klokkenluidersregeling op te stellen.”” Wat echter niet is geregeld, is de zogenoemde
‘SEC-whistleblower-regeling’: een beloning voor een melding die leidt tot succesvolle
handhavingsmaatregelen met geldelijke sancties. Een soortgelijke regeling zou in Neder-
land kunnen worden geinitieerd, waardoor potentiéle klokkenluiders na een mogelijke
melding niet gehinderd zullen worden door financiéle tegenslagen. Uit de literatuur die
beschreven is in paragraaf 4.4 is duidelijk geworden dat de meeste fraude aan het licht
komt door klokkenluiders. De bescherming van klokkenluiders laat echter in de praktijk
nog wel eens te wensen over. In de survey zijn twee stellingen opgenomen over de klok-
kenluidersregeling. De ene stelling gaat over de vraag of de huidige klokkenluidersregeling
aangepast dient te worden. Uit de antwoorden wordt duidelijk dat de expertise en ervaring
inzake de klokkenluidersregeling onder respondenten onvoldoende zijn om een oordeel
te vellen over eventuele aanpassing ervan. De andere stelling gaat over de vraag of (interne)
klokkenluiders die originele, correcte en kwalitatief hoogstaande informatie leveren waar
onderzoek uit volgt, in aanmerking moeten kunnen komen voor een hoge beloning. Con-
cluderend kan men stellen dat respondenten een zekere beloning - die recht doet aan de
financiéle schade en negatieve consequenties — terecht vinden. Ook uit de interviews komt
naar boven dat ‘het inkomenstechnisch beschermen van klokkenluiders’ van belang is.

Een dergelijke verdere uitbreiding van de reeds bestaande klokkenluidersregeling zou der-
halve een mogelijke interventie kunnen zijn. Wij vinden dit een interessante gedachte die
mogelijk een nuttige bijdrage kan leveren aan onder meer de bestrijding van fraude. Het
roept ondertussen ook allerlei vragen op. Past dit wel in de Nederlandse context? Wanneer
zou dit aan de orde kunnen zijn en heeft dit inderdaad toegevoegde waarde? Waar moet
gemeld worden en wie controleert de melding? Wie betaalt dit en wie is draagplichtig? Wij
bevelen aan hier vervolgonderzoek naar te laten verrichten.

73 Art. 2 Wet Huis voor klokkenluiders.
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4.7.5 Gedrag & cultuur-interventie 5

Aanbevolen wordt dat het bestuur een verklaring moet afleggen dat de informatie die de
entiteit verstrekt heeft aan de externe accountant volledig en correct is. Dit kan worden opge-
nomen in de NCGC.

Deze aanbeveling komt terug in vraag 8 van de survey. Respondenten die verwijzen naar
de letter of representation refereren aan NV COS 580, waarin de inhoud ervan wordt
beschreven. De afspraken in de letter of representation zijn voor het overgrote deel gestan-
daardiseerd en niet onderhandelbaar. In de praktijk wordt de letter of representation door
de accountant opgesteld en dient deze slechts nog door de opdrachtgever te worden
ondertekend en daarna aan de accountant te worden geretourneerd. De letter of represen-
tation wordt alleen door de accountant gebruikt en niet door derden. Hij wordt niet open-
baar gemaakt en derden kunnen er geen rechten aan ontlenen.

Het voordeel van deze aanbeveling is dat op het bestuur van de gecontroleerde entiteit een
moreel appel wordt gedaan; conform de wetenschappelijke experimenten is het waar-
schijnlijker dat met het afleggen van deze openbare verklaring volledige en correcte infor-
matie aan de externe accountant wordt verschatt.

Het nadeel van de aanbeveling is dat het een proces kan worden van voldoen aan bureau-
cratische administratieve vereisten en in de praktijk niet meer wordt dan ‘box ticking.

Concluderend kan men stellen dat respondenten divers hebben geantwoord op deze stel-
ling. Uit de toelichtingen valt wel op te maken dat respondenten het eens zijn over het feit
dat het bestuur de verantwoordelijkheid draagt voor de volledigheid en correctheid van de
afgegeven informatie van de gecontroleerde entiteit aan de controlerende accountant.
Waar deze verklaring behoort te worden opgenomen (in het bestuursverslag en/of alleen
in de tussen bestuur en externe accountant uitgewisselde letter of representation) is uit de
antwoorden niet goed op te maken. Echter, het publiekelijk verklaren dat het bestuur cor-
recte en volledige informatie heeft gegeven en daartoe een voor het publiek toegankelijk
document ondertekenen, zou conform de wetenschappelijke experimenten een morele
herinnering kunnen zijn om daadwerkelijk correcte en volledige informatie aan te leve-
ren.

74 In NV COS 580 wordt de letter of representation beschreven: de opdrachtgever heeft de accountant alle
relevante informatie en toegang verschaft zoals is overeengekomen in de opdrachtbevestiging; en alle trans-
acties zijn geboekt en in de financiéle overzichten zijn weergegeven. De letter of representation borduurt
voort op de opdrachtbevestiging.
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Deze aanbeveling zou in een concrete formulering opgenomen kunnen worden in de
NCGC en de nieuw te ontwikkelen code voor niet-beursgenoteerde entiteiten. Door de
werking van comply or explain is er bovendien de optie voor het bestuur om gemotiveerd
toe te lichten waarom dit niet mogelijk was. Het is dan aan de aandeelhouders om hier een
oordeel over te vellen.

4.7.6 Samenvatting

De interventies zijn kort samengevat in de onderstaande tabel.

GEDRAG & CULTUUR-INTERVENTIES

INTERVENTIE 1: VERANTWOORDELIJKHEID VOOR DE ORGANISATIECULTUUR BIJ
HET BESTUUR EN OPGENOMEN IN DE NCGC

Wij bevelen aan dat in de NCGC de verantwoordelijkheid voor de organisatiecultuur nadrukke-
lijk bij het bestuur wordt neergelegd.

INTERVENTIE 2: EVALUATIE EN RAPPORTAGE VAN KETEN EN GEDRAG & CULTUUR
2a. Zelfevaluatie verantwoordelijken in de keten

Wij bevelen aan dat jaarlijks of tweejaarlijks een zelfevaluatie van de verantwoordelijken in de
keten plaatsvindt over de onderlinge samenwerking, afstemming en cultuur onder begeleiding
van een externe deskundige op het terrein van gedrag & cultuur.

2b. Voorbeeldgedrag/toon aan de top meten en evalueren

Aanbevolen wordt dat de interne auditfunctie de toon aan de top in de organisatie evalueert en
beoordeelt of dat laat doen door nadrukkelijk aandacht te besteden aan factoren zoals integriteit,
diversiteit, bespreekbaarheid en andere toon aan de top bepalende factoren zoals interne
tegenspraak.

2c. Aandacht voor gedrag & cultuur in het bestuursverslag en het verslag van de RvC
Aanbevolen wordt dat het bestuur en RvC in het bestuursverslag respectievelijk het verslag van
de RvC nadrukkelijk aandacht besteden aan gedrag & cultuur.

Deze drie interventies kunnen worden opgenomen in de NCGC.

INTERVENTIE 3: MINIMAAL EEN LID MET KENNIS OP HET TERREIN VAN GEDRAG &
CULTUUR IN DE AUDITCOMMISSIE (of in ieder geval in de RvC)

Wij bevelen aan dat minimaal één lid van de RvC (auditcommissie) kennis moet hebben op het
terrein van gedrag & cultuur. Dit kan worden opgenomen in de NCGC.

INTERVENTIE 4: DE KLOKKENLUIDERSREGELING
Wij bevelen aan vervolgonderzoek te laten verrichten naar een beloningsregeling voor klokken-
luiders.

INTERVENTIE 5: EXPLICIETE VERKLARING VAN HET BESTUUR OVER DE CORRECT-
HEID EN VOLLEDIGHEID VAN DE INFORMATIE DIE AAN DE EXTERNE ACCOUN-
TANT WORDT VERSTREKT

Aanbevolen wordt dat het bestuur een verklaring moet afleggen dat de informatie die de entiteit
verstrekt heeft aan de externe accountant volledig en correct is. Dit kan worden opgenomen in
de NCGC.
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5 COMMUNICATIE

5.1 INLEIDING

Een van de bevindingen van de CTA is de aanbeveling de communicatie te verbeteren
tussen de RvC en de aandeelhouders over de wijze waarop de opdrachtverlening aan en
het toezicht op het functioneren van de externe accountant heeft plaatsgevonden. De CTA
merkte hierover op:

‘De commissie heeft vastgesteld dat de communicatie tussen accountant en
andere stakeholders bij de onderneming, in het bijzonder de aandeelhouders,
in de loop van de tijd is toegenomen. Zo is de accountant aanwezig bij de AV
van aandeelhouders en kan deze over zijn verklaring omtrent de getrouwheid
van de jaarrekening worden bevraagd door de AV. Ook is meer aandacht geko-
men voor de verantwoording door de onderneming over de wijze waarop de
accountant is aangezocht en de werkzaamheden die de accountant in het kader
van de controle heeft verricht. De commissie meent dat deze communicatie
tussen stakeholders en accountant en tussen onderneming en stakeholders
over de accountant gestimuleerd moet worden’

De CTA wijst erop dat een open communicatie tussen de auditcommissie, althans de RvC,
over de wijze waarop de opdrachtverlening aan en het toezicht op het functioneren van de
externe accountant heeft plaatsgevonden, van belang is.! Dit maakt het beter mogelijk dat
alle spelers in de keten hun verantwoordelijkheid daadwerkelijk kunnen nemen.?

Hoofdvraag 2 van ons onderzoek ziet op de communicatie en luidt:
Hoe kan de communicatie tussen de gecontroleerde entiteit en haar stakehol-
ders (aandeelhouders en leden) over de wijze waarop de opdrachtverlening

aan en het toezicht op het functioneren van de externe accountant heeft plaats-
gevonden, worden verbeterd?

1 Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 386, p. 100.
2 Commissie toekomst accountancysector 2020, pt. 386, p. 100.
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Deelvragen 3 en 4 van ons onderzoek sluiten hierbij aan en luiden:

3. Welke interventies zijn er om de dialoog tussen de raad van bestuur, RvC en aandeel-
houders te versterken voor zover het om de aansturing van een accountant gaat?

4. Wat zijn de voor- en nadelen van elk van deze interventies?

In dit hoofdstuk beantwoorden wij deze vragen. Paragraaf 5.2 bespreekt de opdrachtver-
lening aan de externe accountant en de vaststelling van de jaarrekening. Het zijn bij uitstek
deze centrale taken van de aandeelhouders(vergadering) met betrekking tot de jaarver-
slaggeving en de accountantscontrole waarbij de communicatie van belang is. Para-
graaf 5.3 gaat over de communicatie met en informatievoorziening aan de AV. Para-
graaf 5.4 en paragraaf 5.5 beschrijven de bevindingen van respectievelijk de interviews en
de survey. Gebaseerd op de bevindingen en aanbevelingen uit de literatuurstudie, alsmede
onze eigen bevindingen, de interviews en de survey ter controle bevat paragraaf 5.6 een
aantal voorgestelde interventies.

5.2 DE OPDRACHTVERLENING AAN DE ACCOUNTANT EN DE VASTSTELLING

VAN DE JAARREKENING

Art. 2:393 lid 2 BW regelt wie bevoegd is tot opdrachtverlening van de externe accoun-
tant.’ De huidige tekst van art. 2:393 lid 2 BW is tot stand gekomen door de invoering van
de Wet aanvullende maatregelen accountantsorganisaties, die op 1 juli 2018 in werking is
getreden.” Daarbij is de tekst als volgt komen te luiden:

“Tot het verlenen van de opdracht is de AV bevoegd. Gaat deze daartoe niet
over, of ontbreekt deze, dan is de RvC bevoegd. Ontbreekt een RvC, dan is het
bestuur bevoegd. De aanwijzing van een accountant wordt door generlei voor-
dracht beperkt. De opdracht kan worden ingetrokken door de AV en door
degene die haar heeft verleend. De opdracht kan enkel worden ingetrokken
om gegronde redenen; daartoe behoort niet een meningsverschil over metho-
den van verslaggeving of controlewerkzaamheden. De AV hoort de accoun-
tant op diens verlangen omtrent de intrekking van een hem verleende opdracht
of omtrent het hem kenbaar gemaakte voornemen daartoe. Het bestuur en de
accountant stellen de Stichting Autoriteit Financiéle Markten onverwijld in

3 Art. 2:129a BW/2:239a BW bepaalt ten aanzien van een one tier bestuur: ‘De uitvoerende bestuurders
nemen niet deel aan de beraadslaging en besluitvorming over (...) de verlening van de opdracht tot onder-
zoek van de jaarrekening aan een externe accountant als bedoeld in art 27 wet accountantsorganisaties
indien de AV niet tot opdrachtverlening is overgegaan’

4 Asser Serie 2-1Ib 2019, nr. 210 Contact en informatie-uitwisseling tussen bestuur en externe accountant.
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kennis van de intrekking van de opdracht door de rechtspersoon of tussen-
tijdse beéindiging ervan door de accountant en geven hiervoor een afdoende
motivering.®

Uit Richtlijn 2014/56/EU volgt dat de AV in vrijheid moet kunnen kiezen welke accoun-
tantsorganisatie wordt benoemd, en dat die vrijheid niet mag worden beperkt door con-
tractuele bepalingen die het slechts mogelijk maken bepaalde accountantsorganisaties te
benoemen. Dergelijke bepalingen zijn op grond van de richtlijn nietig.®

In dit verband vermeldt de memorie van toelichting bij de Wet aanvullende maatregelen
accountantsorganisaties:

‘(...) alleen de AV bevoegd is, of de RvC. Uitsluitend wanneer een entiteit niet
beschikt over een AV of een RvC, zoals bij stichtingen het geval kan zijn, is het
bestuur bevoegd. Op deze wijze wordt beter gewaarborgd dat er een onathan-
kelijke benoeming van de accountant plaatsvindt. Het beperken van de moge-
lijkheid dat het bestuur de accountant benoemt, sluit tevens aan bij de Neder-
landse Corporate Governance Code, waarin is bepaald dat de externe
accountant wordt benoemd door de AV, op voordracht van de RvC.”

In de memorie van toelichting wordt nog een nadere uitleg gegeven over de beperking van
de rol van het bestuur bij de benoeming van de externe accountant:

‘De externe accountant dient onafhankelijk te zijn bij de uitvoering van de
wettelijke controle en ontvangt daarbij geen instructies van het bestuur. Dit
geldt dus ook bij het verlenen van de opdracht. De jaarrekening wordt vastge-
steld door de AV. Omdat de vaststelling niet kan geschieden zonder accoun-
tantsverklaring over de jaarrekening, zullen de AV of de RvC niet snel in
gebreke blijven een accountant te benoemen.®

5  De vergelijking tussen beide wetteksten is te vinden op: https://wetten.overheid.nl/BWBR0003045/2016-
07-01?VergelijkMet=BWBR0003045%3fg%3d2018-07-01%26v%3d0#Boek2_Titeldeel9_Afdeling9_
Artikel393.

6  Art. 37 van de Auditrichtlijn (2006/43/EG, herzien door Richtlijn 2014/56/EU) vereist een stem van de
aandeelhouders over de benoeming van de accountant. Art. 37 staat de lidstaten echter toe alternatieve
systemen voor de benoeming van de accountant te creéren, op voorwaarde dat deze de onafhankelijkheid
van de accountant ten opzichte van de raad van bestuur of uitvoerende bestuurders waarborgen. Richtlijn
2014/56/EU voegt hieraan toe: ' [een] contractuele clausule die de keuze van de AV van aandeelhouders of
leden van de gecontroleerde entiteit overeenkomstig lid 1 beperkt tot bepaalde categorieén of lijsten van
accountants (...) is verboden. Dergelijke bestaande clausules zijn nietig’

7 Kamerstukken IT 2016/17, 34677, nr. 3, p. 7-8.

8 Kamerstukken IT 2016/17, 34677, nr. 3, p. 25.
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Voor OOB’s gelden bijzondere vereisten voor de opdrachtverlening aan de accountant.
Voor de OOB bepaalt art. 393 lid 1 BW:

‘Indien een rechtspersoon tevens een organisatie van openbaar belang is als
bedoeld in art. 1, eerste lid, onderdeel I, van de Wet toezicht accountantsorga-
nisaties, wordt door deze rechtspersoon aan de Stichting Autoriteit Financiéle
Markten medegedeeld welke accountant of accountantsorganisatie wordt
beoogd voor het uitvoeren van een opdracht tot onderzoek van de jaarreke-
ning van de rechtspersoon. Deze mededeling geschiedt voordat tot de verle-
ning van die opdracht, bedoeld in het tweede lid, is overgegaan’

In het Besluit instelling auditcommissie is voorts opgenomen dat de auditcommissie van
een OOB onder meer als taak heeft het vaststellen van de procedure voor de selectie van
de externe accountant (dan wel de accountantsorganisatie of het auditkantoor) en de
voordracht tot verlening van de opdracht tot het verrichten van de wettelijke controle
(art. 2 lid 2). Zie hierover ook paragraaf 3.2.

In de NCGC zijn voor beursgenoteerde entiteiten aanvullende bepalingen opgenomen
over de betrokkenheid van de RvC en de auditcommissie. Op basis van principe 1.6 doet
de RvC de voordracht tot benoeming van de externe accountant aan de AV en houdt de
RvC toezicht op het functioneren van de externe accountant. De auditcommissie doet een
voorstel aan de RvC voor de opdracht aan de externe accountant tot controle van de jaar-
rekening. De AFM bepleit dat dit voorstel een beredeneerde keuze uit ten minste twee
accountant(sorganisaties) bevat.” Voor OOBs is dit overigens al verplicht op grond van de
EU-Auditverordening.'” Deze keuze zou ertoe leiden dat daarover tijdens de AV een dis-
cussie tussen de aandeelhouders en de RvC ontstaat. Bij het formuleren van de opdracht
moet aandacht zijn voor de reikwijdte van het accountantsonderzoek, de te hanteren
materialiteit en het honorarium van de accountant (best practice bepaling 1.6.3). De RvC
stelt de opdracht vast. De auditcommissie geeft voorts advies aan de RvC over de voor-
dracht tot benoeming of herbenoeming dan wel het ontslag van de externe accountant en
bereidt de selectie van de externe accountant voor. Bij deze werkzaamheden betrekt de
auditcommissie de observaties van het bestuur. Mede op grond hiervan bepaalt de RvC
zijn voordracht aan de AV tot benoeming van de externe accountant (best practice bepa-
ling 1.6.1).

9 AFM 2021.
10  Art. 16 EU-Auditverordening (537/2014).
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De huidige regeling over de bevoegdheid tot opdrachtverlening aan de accountant lijkt
passend en wij zien geen reden voor herziening. De regeling onderstreept de rol van de
RvC en de auditcommissie en wij menen dat deze passend en adequaat is.

Uit de literatuur blijkt echter ook dat vanuit het perspectief van de accountant in sommige
gevallen het management, en niet de auditcommissie, de dominante partij is bij geschillen
en beslissingen over benoeming en ontslag van de accountant.' Uit de literatuur blijkt
voorts dat de betrokkenheid van de auditcommissie bij de keuze van de accountant in
sommige situaties beperkt is en dat de commissie alleen dient als monitor voor de keuze
van het management.'” Deze bevindingen staan in schril contrast met het idee van een
actieve auditcommissie die het voortouw neemt op het terrein van de jaarverslaggeving en
de accountantscontrole.”® Naast verdere professionalisering van de auditcommissie (zie
hierover ook de voorgestelde gedrag & cultuur-interventie 3) lijkt meer inhoudelijke com-
municatie met de aandeelhouders hierover de aangewezen route. Door meer openbaar-
heid over deze processen kunnen aandeelhouders dit aspect monitoren en desgewenst de
RvC erop aanspreken. Bij de interventies komen wij op dit punt terug.

Wat betreft de regeling over het vaststellen van de jaarrekening zien wij eveneens geen
reden voor aanpassing. Het is de AV die de jaarrekening vaststelt. Daarin heeft de AV dus
het laatste woord. Voor de naamloze vennootschap staat dit in art. 2:101 lid 3 BW, voor de
besloten vennootschap in art. 2:210 lid 3 BW, en voor de vereniging in art. 2:49 lid 3 BW.
Voor de stichting, die geen AV heeft, geldt uiteraard iets anders. Daar bepaalt art. 2:300
lid 3 BW dat de jaarrekening wordt vastgesteld ‘door het daartoe volgens de statuten
bevoegde orgaan, en als de statuten geen orgaan aanwijzen door ‘het toezichthoudende
orgaan en bij gebreke daarvan aan het bestuur’

5.3 DEe AANDEELHOUDERS(VERGADERING): INFORMATIE EN COMMUNICATIE

Recht op informatie voor (individuele) aandeelhouders

Het recht voor aandeelhouders om informatie op te vragen bij de ondernemingsleiding is
opgenomen in art. 2:107 lid 2 BW.** In deze bepaling is opgenomen dat het bestuur en de
RvC de AV alle gevraagde informatie dienen te verstrekken, tenzij een zwaarwichtig
belang van de vennootschap zich daartegen verzet. Volgens de wetgever bevat dit artikel
het recht om vragen te stellen zoals bepaald in art. 9 van de Aandeelhoudersrechtenricht-

11 Vanstraelen et al. 2020, p. 5.
12 Vanstraelen et al. 2020, p. 5.
13 Vanstraelen et al. 2020, p. 5.
14  Deraedt, Vennootschap & Onderneming 2001 (10).
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lijn.”* In kamerstukken geeft de minister een voorbeeld van een zwaarwichtig belang:
informatie die de concurrentiepositie van het bedrijf kan schaden.'® Dit voorbeeld sluit
aan bij de zakelijke belangen’ zoals genoemd in de Richtlijn aandeelhoudersrechten. Of de
term ‘zwaarwichtig belang’ breed of eng moet worden geinterpreteerd, is niet duidelijk.
Over het algemeen wordt aangenomen dat van een weigering om te antwoorden vanwege
een zwaarwichtig belang, slechts bij uitzondering sprake zou moeten zijn."”

De Aandeelhoudersrechtenrichtlijn beperkt de reikwijdte van de vragen door de AV tot
punten die op de agenda zijn geplaatst. Art. 2:107 lid 2 BW beperkt deze reikwijdte echter
niet: individuele aandeelhouders hebben ook het recht om informatie op te vragen over
andere zaken dan agendapunten, maar de aandeelhoudersvragen worden begrensd door
de redelijkheid en billijkheid van art. 2:8 BW.*®

Een beperking van het recht voor aandeelhouders om vragen te stellen aan de onderne-
mingsleiding tijdens de AV is niet wettelijk geregeld. De voorzitter van de AV kan echter,
in overeenstemming met de maatstaven van redelijkheid en billijkheid, de spreektijd van
aandeelhouders tijdens de vergadering beperken."

In beginsel hebben individuele aandeelhouders geen recht om buiten de AV informatie op
te vragen bij de ondernemingsleiding.

De grotere Nederlandse beursvennootschappen organiseren op de dag van de bekendma-
king van de financiéle jaarcijfers in de regel een ‘conference call’ voor beleggers en analis-
ten. Hierin geven (doorgaans) de CEO en de CFO een toelichting op het persbericht met
de financiéle jaarcijfers en krijgen beleggers en analisten de mogelijkheid om vragen te
stellen.*® Ook worden er wel zogenoemde ‘roadshows’ gehouden in de belangrijkste finan-
ciéle centra van de wereld, waar vertegenwoordigers van de belangrijkste (institutionele)
beleggers op de hoogte worden gesteld van de financiéle jaarcijfers en de toekomstver-
wachtingen gelet op de strategische en financiéle doelstellingen van de vennootschap.”

15 Kamerstukken 11 2008/09, 31746, 3 (MvT), p. 15.

16  Kamerstukken II 2008/09, 31746, 3 (MvT), p. 15.

17  Van Solinge & Nieuwe Weme (2-1I* 2009, nr. 327.

18 Hoge Raad 9 juli 2010, JOR 2010, 228 (ASMI), r.0. 4.6: ‘ledere aandeelhouder heeft voorts ter vergadering
zelfstandig het recht vragen te stellen — ongeacht of deze betrekking hebben op punten die op de agenda zijn
vermeld!

19 Klaassen, Ondernemingsrecht 2011 (14), p. 67. In aanvulling op art. 2:107 BW geeft art. 2:117 lid 1 BW
individuele aandeelhouders het recht om het woord te voeren tijdens de AV.

20 Abma 2020, p. 1244.

21  Abma 2020, p. 1244-1245.
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De rol van de aandeelhouder om de jaarverslaggeving en de accountantscontrole te moni-
toren en er toezicht op te houden, wordt geconcretiseerd door de informatiedeling en de
mogelijkheid van de aandeelhouders om tijdens de AV (leden van) het bestuur en RvC te
bevragen, al dan niet naar aanleiding van de verstrekte informatie. Ook kan de accountant
bevraagd worden. Het betreft dan in beginsel vragen ten aanzien van de jaarverslaggeving,
het auditplan, de accountantsverklaring/controleverklaring, het accountantsverslag en de
management letter. Ook kan gedacht worden aan het bestuursverslag, het verslag van de
RvC en/of auditcommissie.

Accountantsverklaring/controleverklaring, accountantsverslag en management letter
De accountant heeft als taak het controleren van de jaarrekening en het afgeven van een
accountantsverklaring. Deze in art. 2:393 lid 5 BW genoemde controleverklaring omvat
ten minste:

‘a. een vermelding op welke jaarrekening het onderzoek betrekking heeft en
welke wettelijke voorschriften op de jaarrekening toepasselijk zijn;

b. een beschrijving van de reikwijdte van het onderzoek, waarin ten minste
wordt vermeld welke richtlijnen voor de accountantscontrole in acht zijn
genomen;

c. een oordeel of de jaarrekening het vereiste inzicht geeft en aan de bij en
krachtens de wet gestelde regels voldoet;

d. een verwijzing naar bepaalde zaken waarop de accountant in het bijzonder
de aandacht vestigt, zonder een verklaring als bedoeld in lid 6, onderdeel b, af
te geven;

e. een vermelding van de gebleken tekortkomingen naar aanleiding van het
onderzoek overeenkomstig lid 3 of het bestuursverslag overeenkomstig deze
titel is opgesteld en of de in artikel 392 lid 1, onder b tot en met £, vereiste gege-
vens zijn toegevoegd;

f. een oordeel over de verenigbaarheid van het bestuursverslag met de jaarre-
kening;

g. een oordeel of er, in het licht van de tijdens het onderzoek van de jaarreke-
ning verkregen kennis en begrip omtrent de rechtspersoon en zijn omgeving,
materiéle onjuistheden in het bestuursverslag zijn gebleken onder opgave van
de aard van die onjuistheden;

h. een verklaring betreffende materiéle onzekerheden die verband houden met
gebeurtenissen of omstandigheden die gerede twijfel kunnen doen rijzen of de
rechtspersoon zijn werkzaamheden voort kan zetten;

i. een vermelding van de vestigingsplaats van de accountantsorganisatie.
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De verklaring is sinds 2005 door de wetgever verdeeld in vier soorten verklaringen:
i) goedkeurend, ii) met beperking, iii) afkeurend, of iv) oordeelonthouding. Art. 28 van de
Richtlijn 2014/56/EU schrijft expliciet voor dat de externe accountant dient te verklaren
over ‘materiéle onzekerheden die verband houden met gebeurtenissen of omstandighe-
den die mogelijk aanzienlijke twijfel doen rijzen over het vermogen van de entiteit om
haar bedrijfsactiviteiten voort te zetten’ (art. 28 Richtlijn 2014/56/EU onder f en 2:393
lid 5 onder h BW).

Naast het opstellen van deze controleverklaring, is de accountant ook verplicht een
accountantsverslag uit te brengen, waarin onder andere ‘melding wordt gemaakt van
eventuele bevindingen over de continuiteit van de geautomatiseerde gegevensverwerking’
(art. 2:393 lid 4). Dit accountantsverslag wordt gedeeld met het bestuur en de RvC.

Tekortkomingen of zaken waar de accountant in zijn onderzoek op stuit, worden slechts
gecommuniceerd met het bestuur en de RvC/auditcommissie. Hiervoor worden speciale
‘management letters’ (met daarin ‘key audit issues’) opgesteld voor het bestuur en de RvC/
auditcommissie. In de management letters worden aanbevelingen gedaan om verbeterin-
gen in de organisatie door te voeren ten opzichte van geconstateerde zwakheden en verbe-
terpunten in de administratieve organisatie en het systeem van interne beheersing.?? Dit
sluit niet uit dat de accountant meer informatie met het bestuur en de RvC/auditcommis-
sie kan delen. Genoemd kunnen worden: beoordelingen over de jaarrekeningposten, de
kwaliteit van beheersingsorganisatie, observaties aangaande actuele thema’s en de aanpak
en uitkomsten van de controle en onafhankelijkheid van de accountant.”® Management
letters worden over het algemeen niet met de aandeelhouders gedeeld. In beginsel kunnen
aandeelhouders alleen tijdens de AV vragen stellen aan de ondernemingsleiding over de
met betrekking tot de jaarverslaggeving en accountantscontrole gedeelde informatie. Uit
de interviews is gebleken dat dit in de praktijk niet vaak gebeurt. Zou de management
letter met de AV gedeeld dienen te worden? Wij zijn geen voorstander van het delen van
de management letter met de AV. Informatie die de gecontroleerde entiteit niet zal willen
delen, zal daar dan namelijk niet in komen te staan en zal op een andere wijze met het
bestuur en de RvC/auditcommissie worden gedeeld. De focus zou bovendien moeten lig-
gen op het delen van relevante informatie met de aandeelhouders, mits die informatie ook
zonder bezwaar gedeeld kan worden.

22 De Bos en Leonards 2014, p. 190-191.
23 De Bos en Leonards 2014, p. 190-191.
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Adviserende stem over verslag auditcommissie?

Bij grote beursgenoteerde entiteiten geven institutionele beleggers doorgaans een stemin-
structie af aan een gevolmachtigde die op de algemene vergadering dan de stem uitbrengt
(bijvoorbeeld een notaris).** In de praktijk zullen institutionele beleggers geen diepgaand
onderzoek doen naar de juiste toepassing van de verslaggevingsvoorschriften, de keuze
voor bepaalde waarderingsgrondslagen en de vraag of de jaarrekening een getrouw beeld
geeft van de financiéle positie en van het resultaat van de vennootschap.” Dat doet de
accountant immers al. Institutionele beleggers hebben in de praktijk daarom een margi-
nale toezichthoudende functie bij de jaarrekening. Zij zullen vooral afgaan op het oordeel

van de accountant.?

Door Eumedion is voorgesteld om,” in navolging van de adviserende stem van de AV over
het bezoldigingsverslag,” ook het verslag van de auditcommissie jaarlijks ter adviserende
stemming voor te leggen aan de algemene vergadering. Volgens Eumedion kan de alge-
mene vergadering op die manier een ‘duidelijk signaal afgeven over de uitvoering van de
werkzaamheden door de auditcommissie, haar beoordeling van de effectiviteit en kwali-
teit van de wettelijke controle, het adresseren van de kernpunten van de wettelijke controle
en de athandeling van de belangrijkste bevindingen uit de management letter. Wij aarze-
len daarover, juist omdat de AV veelal maar marginaal toezicht kan houden op deze aspec-
ten. Deze adviserende stem zal dan mogelijk, anders dan ten aanzien van de bezoldigings-
informatie, meer berusten op ‘gevoel’ en/of een incompleet inzicht in deze aspecten. Wij
zijn daarom vooralsnog geen voorstander van een dergelijke adviserende stem.

De rol van de accountant tijdens de AV

Op basis van de code geldt dat de externe accountant over zijn verklaring omtrent de
getrouwheid van de jaarrekening kan worden bevraagd door de AV. De externe accoun-
tant woont de algemene vergadering bij en is bevoegd daarin het woord te voeren (best
practice 4.1.9). Op dat moment zou de AV goed geinformeerd moeten worden over de
bevindingen van de accountant. In beginsel moet het bestuur vragen van de aandeelhou-
ders tijdens de AV beantwoorden en moet weigering om te antwoorden uitzonderlijk zijn.
Op basis van art. 2:117 lid 5 BW geldt eveneens dat de accountant aan wie de opdracht tot
het onderzoek van de jaarrekening is verleend, bevoegd is de AV waarin besloten wordt

24 Abma 2020, p. 1245.

25  Abma 2020, p. 1247.

26  Abma 2020, p. 1247.

27  Brief van Eumedion van 19 april 2019 aan de CTA, p. 7 (te raadplegen via www.internetconsultatie.nl/com
missietoekomstaccountancysector).

28  Op basis van art. 2:135b lid 2 BW.
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over de vaststelling van de jaarrekening bij te wonen en daarin het woord te voeren. In de
literatuur is hierover gesteld:

‘Dit betekent dat de externe accountant van een beursgenoteerde onderne-
ming het recht heeft om informatie te verstrekken aan de AV. Wij zijn voor-
stander van het gebruikmaken van dit recht, aangezien de accountant hiermee
zelf en proactief de AV nadere toelichting kan geven op zijn controleverklaring
en verrichte werkzaamheden’®

Deze bevoegdheid verschaft de accountant niet het recht alle informatie met de AV te
delen, er geldt namelijk een geheimhoudingsplicht indien geen schriftelijke ontheffing is
verkregen van het bestuur.*® De geheimhoudingsplicht geldt voor gegevens ‘waarvan hij
het vertrouwelijke karakter kent of redelijkerwijs moet vermoeden™'. Alleen wanneer het
bestuur toestemming heeft gegeven, mag de accountant vertrouwelijke informatie ver-
strekken in de AV. Het is daarom noodzakelijk dat de accountant, alvorens hij deelneemt
aan de AV, een schriftelijke opschorting van de geheimhoudingsplicht met de onderne-
ming overeenkomt. In de literatuur is gesteld dat het verstandig is om de inhoud van dit
schriftelijke stuk door te nemen met de voorzitter van de vergadering, doorgaans de voor-
zitter van de RvC, opdat eenieder op de hoogte is. Deze afstemming biedt ook de moge-
lijkheid om meer afspraken te maken ten aanzien van de rol van de accountant in de AV.*?

Wanneer de accountant verschijnt op de AV, zijn op basis van best practice 4.1.9 NCGC de
leden van de AV gerechtigd de accountant te bevragen.* In de toelichting van best prac-
tice 4.1.9 is hierover opgenomen:

‘De voorrzitter van de algemene vergadering ziet er op toe dat er ruimte is om
de externe accountant te bevragen. De aanwezigheid van de externe accoun-
tant in de algemene vergadering doet geen atbreuk aan de algemene verant-
woordingsplicht van het bestuur en de raad van commissarissen aan de alge-
mene vergadering, alsmede hun plicht om - tenzij een zwaarwegend belang
zich daartegen verzet — aan de algemene vergadering alle gevraagde inlichtin-
gen te verschaffen. De externe accountant kan alleen bevraagd worden over

29 De Bos en Leonards 2014, p. 195.

30 Op grond van art. 38a lid 1 Besluit toezicht accountantsorganisaties en art. 16 van de Verordening gedrags-
en beroepsregels voor accountants.

31  Stoffels, Tijdschrift Ondernemingsrechtpraktijk 2015 (8), p. 2.

32 De Bos en Leonards 2014, p. 196.

33 Best practice 4.1.9. NCGC: ‘De externe accountant kan over zijn verklaring omtrent de getrouwheid van de
jaarrekening worden bevraagd door de AV. De externe accountant woont daartoe deze vergadering bij en
is daarin bevoegd het woord te voeren’
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zijn controlewerkzaamheden en over zijn verklaring bij de jaarrekening. De
inhoud van de jaarrekening is de primaire verantwoordelijkheid van het
bestuur. Het ligt in de rede dat de externe accountant participeert in de voor-
bereiding van de algemene vergadering’

Over het optreden van de accountant in de praktijk is het volgende opgemerkt:

‘Vanwege de geheimhoudingsplicht is de accountant historisch gezien terug-
houdend geweest in het verstrekken van informatie in de AV. Wanneer wij
meer dan tien jaar teruggaan in de tijd, was het optreden van de accountant
tijdens de AV meer uitzondering dan regel. De accountant was dan misschien
wel aanwezig, maar werd niet of nauwelijks bevraagd of voerde niet zelfstandig
het woord. Bij de inwerkingtreding van de NCGC in 2004 kwam hier verande-
ring in. Kort daarna, in 2005, werd dit ook in het Burgerlijk Wetboek vastge-
legd (art. 2:117 lid 5 BW). Mede als gevolg van deze wetswijziging gingen
accountants vaker dan in het verleden de AV bijwonen, maar zij voerden
slechts beperkt het woord.**

Om de informatieverschatling in de praktijk te verbeteren, heeft het NBA nieuwe richtlij-

nen voor accountants geformuleerd. De belangrijkste richtlijnen zijn:

De accountant dient erop aan te dringen aanwezig te zijn in de AV, waarin wordt beslo-
ten over de vaststelling van de jaarrekening.

De accountant heeft een herstelplicht als er tijdens de vergadering mededelingen wor-
den gedaan die een materieel onjuiste voorstelling van zaken geven in relatie tot de
jaarrekening of zijn controleverklaring.

De accountant dient vooraf zorg te dragen voor een ontheffing van de geheimhou-
dingsplicht.

De accountant dient zorg te dragen voor een zorgvuldige afweging bij het beantwoor-
den van vragen.

De accountant dient ervoor te zorgen dat de beantwoording juist en volledig in de
notulen staat.”

Uit het rapport van de NBA ‘Accountant, wat heb je te vertellen?’ uit 2013 blijkt dat de
accountant in bijna alle gevallen de AV bijwoont, maar daarin veelal een beperkte en

slechts algemene toelichting geeft over zijn controle van de jaarstukken. Ook door de VEB

is de rol van de accountant op de AV sterk benadrukt. Naar de mening van de VEB moet

34 De Bos en Leonards 2014, p. 197.
35 De Bos en Leonards 2014, p. 198.
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de accountant ‘daadwerkelijk uitleg geven over zijn werkzaamheden, rekening houdend
met de belangen van alle betrokkenen™.

Om de accountant transparanter te laten optreden tegenover de AV, is een controleverkla-
ring ontwikkeld door de Internationaal Auditing and Assurance Standards Board
(TAASPB’) ‘waarin veel meer informatie wordt gegeven en waarin transparant verslag
wordt gedaan van de belangrijkste risico’s die de accountant heeft onderkend in de controle
en de wijze waarop hiermee rekening is gehouden’?”

Dit roept de vraag op of die geheimhoudingsplicht niet kan vervallen of afgezwakt kan
worden. Wij aarzelen daarover. Het is de vraag of de geheimhoudingsplicht een issue is,
zeker nu daarvan ontheffing verleend kan worden. In de praktijk lijkt een belangrijker
probleem te zijn dat de accountant niet altijd alle interne informatie en strategische dis-
cussies kan overzien en daaruit de juiste conclusies kan trekken. Daarnaast speelt het
risico dat koersgevoelige informatie wordt gedeeld. Deze aspecten kunnen tot enige terug-
houdendheid bij de accountant leiden.

Belangrijker is bovendien dat het vooral het bestuur en de RvC zijn die primair de vragen
dienen te beantwoorden over (onder meer) de financiéle jaarverslaggeving en de accoun-
tantscontrole. Via bijvoorbeeld het bestuursverslag of het verslag van de RvC (of audit-
commissie) kunnen relevante kwesties bovendien schriftelijk gedeeld worden met de aan-
deelhouders. De accountant kan het bestuur of de RvC daar ook op wijzen. Dat neemt niet
weg dat de accountant bevoegd is de AV waarin wordt besloten over de vaststelling van de
jaarrekening bij te wonen en daarin het woord te voeren, en op basis van de NBA-regels
onder andere een herstelplicht heeft als er tijdens de AV mededelingen worden gedaan die
een materieel onjuiste voorstelling van zaken geven in relatie tot de jaarrekening of zijn
controleverklaring. Als aandeelhouders wordt voorgehouden dat de geheimhou-
dingsplicht beantwoording van een vraag in de weg staat, kan het bestuur en/of de RvC
daarover kritisch bevraagd worden en moeten zij verklaren waarom ontheffing niet moge-
lijk is. Het is dan aan de aandeelhouders om hier conclusies aan te verbinden.

Communicatie met en tussen de aandeelhouders: aandeelhoudersforum als alterna-
tief?

Hoewel aandeelhouders informatie kunnen vragen aan de vennootschap, is de algemene
vergadering bij beursvennootschappen nogal eens niet te zien als een efficiént overleggre-
mium. Niet alle aandeelhouders zijn aanwezig bij de doorgaans fysicke vergadering,

36 De Bos en Leonards 2014, p. 199.
37 De Bos en Leonards 2014, p. 201.
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bovendien kan het bereiken van onderlinge overeenstemming langer duren dan de enkele
uren die een vergadering gemiddeld duurt. Om de communicatie met en tussen aandeel-
houders te bevorderen kan de instelling van een forum een stimulans zijn.* In Frankrijk
gebruiken veel beursgenoteerde ondernemingen clubs van aandeelhouders om met hun
aandeelhouders te communiceren en informatie te verstrekken (een club des actionnai-
res).” Deze clubs zijn volgens de Franse wet niet verplicht, maar zijn ontstaan op initiatief
van Franse beursgenoteerde vennootschappen. In Duitsland bestaat een wettelijk geregeld
aandeelhoudersforum, dat voor aandeelhouders beschikbaar is via de Federale Staatscou-
rant.* Aandeelhouders (of aandeelhoudersverenigingen) kunnen andere aandeelhouders
uitnodigen op dit aandeelhoudersforum om gezamenlijk of bij volmacht op te treden in
het kader van het indienen van een motie of verzoek.

Het kan beter

Afrondend: de verstrekking van informatie aan aandeelhouders kan in de praktijk beter.
De AV is bevoegd tot het verlenen van de opdracht aan de accountant en tot het vaststellen
van de jaarrekening. Ondanks informatiedeling door de ondernemingsleiding en/of de
accountant en de mogelijkheid voor aandeelhouders om daar tijdens de AV vragen over te
stellen, blijft de rol van de aandeelhouders in deze beperkt. Weliswaar kan de accountant
verschijnen op de AV om een nadere toelichting op de controleverklaring te verschaften,
maar veelal is er sprake van vrij algemene presentaties. Dit werd ook in de interviews
bevestigd. In de literatuur wordt ook gepleit voor een actievere informerende rol van de
accountant tijdens de AV, om zo de aandeelhouders van meer en kwalitatief hogere infor-
matie te voorzien. In het Verenigd Koninkrijk is hier in het Brydon-rapport (2019) ook op
ingegaan en is aandacht gevraagd voor:

‘mechanisms to encourage greater engagement of shareholders with audit and
auditors; greater clarity around the role of the audit committee; improved
auditor communication and transparency’

In het Brydon-rapport is ervoor gepleit om een meer ‘user-driven audit’ te promoten door
aandeelhouders een formele bevoegdheid te geven om zaken naar voren te brengen die zij
in de scope van de audit tot uitdrukking willen brengen. De auditcommissie zou daarover
dan verantwoording moeten afleggen aan de aandeelhouders en de redenen moeten aan-
geven dat verzoeken zijn geaccepteerd of zijn verworpen. Een versterking van de rol van
de AV kan, zo menen wij, worden bereikt door bij de oproeping van de AV al informatie

38 Lafarre 2017, p. 253.
39 Lafarre 2017, p. 253.
40  Zie § 127a AktG en <www.bundesanzeiger.de> (Aktiondrsforum, ex Aktiondrsforum verordnung).
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ter beschikking te stellen over de selectie van, de opdrachtverlening aan, en de werkzaam-
heden, het functioneren en de bevindingen van de controlerend accountant, en door de
aandeelhouders de mogelijkheid te geven in de aanloop naar en tijdens de AV daarover
(nadere) vragen te stellen of zelfs nog eerder via bijvoorbeeld een aandeelhoudersforum.
De auditcommissie/RvC zal beter dan de AV in staat zijn om de scope van de audit (mede)
te bepalen, maar aandeelhouders kunnen natuurlijk wel zaken naar voren brengen die zij
in de scope van de audit graag meegenomen zouden zien worden. De voorzitter van de
Rvc of auditcommissie kan daar tijdens de AV dan een toelichting op geven.

5.4 INTERVIEWS

In de interviews heeft een deel van de respondenten ook zijn visie gegeven op de rol die
communicatie speelt. In de interviews zijn de bevindingen uit ons onderzoek aan de res-
pondenten voorgelegd, maar zijn ook open vragen gesteld, om nieuwe ideeén en bevin-
dingen te vernemen. De paragraafindeling is opgesteld conform de thema’s die in de
gesprekken regelmatig aan de orde kwamen.

Aandeelhouders en controleopdracht

Geinterviewden geven aan dat aandeelhouders de controleopdracht voor de accountant
niet te zien krijgen. Aandeelhouders moeten deze uit het verslag van de auditcommissie
halen. Geinterviewden geven aan dat het een goede zaak zou zijn om aandeelhouders van
tevoren te betrekken bij de formulering van de controleopdracht, zoals het Brydon-rap-
port in het VK ook heeft beschreven. Als beleggers bepaalde ideeén hebben, bijvoorbeeld
dat het wenselijk wordt geacht dat een externe accountant een audit doet op het gebied
van cultuur, zou dat kunnen worden neergelegd bij de auditcommissie.

Kwaliteit verslaggeving auditcommissie

Geinterviewden geven aan dat de kwaliteit van de verslaggeving van auditcommissies nog
te kort schiet, terwijl er toch al geruime tijd aandacht voor wordt gevraagd. Helaas is de
kwaliteit niet of nauwelijks toegenomen en worden veelal alleen de volgende zaken
gedeeld: zo veel leden, zo veel vergaderd, gemiddelde leeftijd, en hooguit soms nog de
kopjes van de agendapunten. Aandeelhouders hebben echter behoefte aan informatie over
de hoofdpunten van de management letter, hoe het bestuur hierop heeft gereageerd, en
wat de voorgang is van de implementatie van de actiepunten.

Openbaarmaking opdrachtverlening en auditplan

Geinterviewden antwoorden positief op de vraag of de opdrachtverlening aan de accoun-
tant openbaar moet worden. Ook het auditplan zou openbaar gemaakt moeten worden
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nadat de accountant het gesprek met de commissarissen en aandeelhouders heeft gehad.
Op de vraag of er in het auditplan dingen staan die vervelend kunnen zijn met het oog op
concurrentie, antwoorden geinterviewden dat dit zeker een aandachtsgebied is.

Communicatie voorafgaand aan de AV

Geinterviewden stellen dat aandeelhouders een betere communicatie met de accountant
wensen. Accountants kunnen spreken op de AV en het is ook mooi als aandeelhouders
dan vragen kunnen stellen die accountants kunnen beantwoorden. Het is echter ook van
belang dat de aandeelhouders deze vragen goed voorbereiden. Vragen stellen in de AV is
iets wat achteraf gebeurt, de accountantsverklaring is dan al getekend. Door de aandeel-
houders op te roepen om zoveel mogelijk vooraf hun vragen in te leveren komen er betere
antwoorden.

Communicatie tijdens de AV

De eerste keer dat de accountant in de AV bevraagd kon worden, was best spannend.
Accountants waren aanwezig maar hoopten in het begin eigenlijk dat er geen vragen wer-
den gesteld. Aandeelhouders waren benieuwd wat de accountant te vertellen had en stel-
den wel degelijk diverse vragen. Maar na verloop van tijd werd het voor iedereen normaal
en zakte die spanning ook weer weg. Tegenwoordig wachten de meeste accountants niet
op vragen maar geven ze actief een presentatie over de controleaanpak en de belangrijkste
bevindingen. Voor beursfondsen en overige OOB’s wordt sinds een aantal jaren een uitge-
breide controleverklaring gegeven (een zogenoemd long-form report) waarin ook meer
informatie is opgenomen over de aanpak, materialiteit en Key Audit Matters. Soms is het
voor aandeelhouders ook minder interessant als de accountant niet meteen iets nieuws te
vertellen heeft. Misschien dat we zo'n spanningsboog ook gaan zien bij het spreken met de
accountant buiten de AV om. In het begin is het vernieuwend maar na verloop van tijd
wordt het minder spannend.

5.5 SURVEY

Inleiding

In de survey zijn voor het deel communicatie stellingen en vragen voorgelegd. De stellin-
gen zijn opgesteld op basis van de bevindingen uit ons onderzoek en de interviews. De
bevindingen in dit hoofdstuk zijn dus niet gebaseerd op de survey als zodanig. De survey
is slechts gebruikt om al geconstateerde bevindingen voor te leggen. Aan de respondenten
is de vraag voorgelegd in hoeverre ze het eens of oneens zijn met de stellingen. Hierbij is
een vijfpunts Likertschaal gebruikt (van 1 zeer mee oneens tot 5 zeer mee eens). Bij alle
stellingen hebben respondenten de mogelijkheid gekregen om het antwoord te motiveren
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en toe te lichten. Voor een beschrijving van de steekproef (zoals aantal respondenten,
achtergrond en leeftijd van respondenten, etc.), zie paragraaf 1.3 onder het kopje ‘Kwanti-
tatief onderzoek (empirische methodologie II)’

Surveyvragen en -antwoorden

Inleiding: In de verhouding tussen de controlerend accountant en de gecontroleerde enti-
teit spelen aan de kant van de gecontroleerde entiteit verschillende organen een rol. Dat
zijn naast de AV (bij naamloze en besloten vennootschappen) ook het bestuur, en indien
aanwezig de RvC, en binnen die raad indien aanwezig de auditcommissie. De onder-
staande vragen hebben vooral betrekking op de informatieverschaffing aan de AV.

Stelling: Aandeelhouders moeten beter zicht krijgen op de inhoud van de werkzaamheden
en/of de bevindingen van de controlerend accountant (bijv. de reikwijdte en de hoofdpun-
ten van het auditplan en belangrijke materiéle aanpassingen daarvan).

Op deze stelling antwoorden respondenten ‘zeer mee oneens (5%) ‘mee oneens’ (23%),
‘neutraal’ (23%), ‘mee eens’ (34%) en ‘zeer mee eens (15%). Bijna de helft van de respon-
denten (49%) is het dus (zeer) eens met deze stelling.

25

Aantal

Bij de respondenten die ‘neutraal’ hebben ingevuld, lezen we in de toelichting teksten
zoals:
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Maar dat inzicht kunnen aandeelhouders nu al hebben.

Oof:

De wijze waarop dat nu gebeurt (optreden accountant in de AV) voorziet denk ik in die
behoefte.

Bij de respondenten die het (zeer) eens waren met de stelling, lezen we in de toelichting
o.a.

Kan bijdragen aan reduceren verwachtingskloof.

Oof:

Accountant dient tijdens de AV actief het woord te voeren, verslag te doen van zijn controle

in een presentatie en vragen te beantwoorden.

Stelling: Er dient een proces te worden opgezet waarin de aandeelhouders, voorafgaand
aan de accountantscontrole, de gelegenheid krijgen om inspraak te hebben op onderwer-
pen die het zwaartepunt van de controle zullen vormen.

De antwoorden van de respondenten zijn uiteenlopend. Een groot deel van de responden-

ten (39%) is het oneens met deze stelling, gevolgd door een deel (26%) die het wel eens is
met deze stelling.
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30
- M =257

Aantal

Respondenten die het niet eens zijn met de stelling lichten toe dat dit praktisch niet te
organiseren is, of dat dit meer een taak is van de auditcommissie. Respondenten die het
wel eens zijn met deze stelling wijzen op de mogelijkheid dat dit de dialoog ten goede
komt, of bijvoorbeeld het manco kan verhelpen dat de accountant nu veronderstelt te
weten wat de aandeelhouder vermoedelijk belangrijk vindt.

Stelling: De bestaande bevoegdheden om de controlerend accountant te bevragen tijdens
de aandeelhoudersvergadering voldoen aan de wensen van de aandeelhouders.

Met deze stelling is het grootste deel van de respondenten het eens (52%). Een ander rede-
lijk groot deel stemt ‘neutraal’ (31%).
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Bij de toelichting lezen we dat deze vraag in principe door aandeelhouders zelf beant-
woord zou moeten worden. Respondenten in deze survey (veelal accountants) geven aan
dat ze deze vraag niet kunnen beantwoorden (en antwoorden derhalve ‘neutraal’). Res-
pondenten die wel aangeven het eens te zijn met de stelling lichten dit toe met o.a.:

Het staat de aandeelhouders vrij vragen te stellen in de AV.

Of:

Blijkt uit rapportages van Eumedion en VEB.

Stelling: Het introduceren voor alle gecontroleerde entiteiten van een verplichting voor het
bestuur en/of de raad van commissarissen om in de aandeelhoudersvergadering en in de
toelichting op de AV-agenda toe te lichten hoe de selectie en beoordeling van het functio-
neren van de controlerend accountant heeft plaatsgevonden, draagt aan goede informatie-
verschaffing bij.
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Het grootste gedeelte van de respondenten (67%) is het met deze stelling eens (54%) of
zelfs zeer mee eens (13%). Een minderheid (15%) is het er niet mee eens, of antwoordt
neutraal (18%).

35
30
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Aantal

w

Een respondent verwoordt het als volgt:

Het dwingt betrokkenen na te denken en expliciet te maken wat men precies verwacht van
de accountant en te evalueren of dat is waargemaakt. Als de verwachtingen aan de voorkant
niet realistisch zijn, kan dat meteen geadresseerd worden, in plaats van dat dat pas aan de

oppervlakte komt nadat achteraf een fout wordt ontdekt.

Een ander meldt:

Uiteindelijk wordt de accountant benoemd door de AV, dus hebben zij ook recht op infor-

matie met betrekking tot de selectie.

De paar respondenten die het niet eens waren met deze stelling wijzen op het gevaar dat
een lastige accountant een onvoldoende beoordeling zal krijgen en vervangen zal worden.
Twee andere respondenten in de oneens-categorie wijzen op het risico van een ‘boilerplate’

204



5 COMMUNICATIE

(een korte tekst die zonder veel aanpassingen kan worden hergebruikt). Een overgrote
meerderheid wijst echter op de voordelen van transparantie en het belang van een goede
informatieverschafling. Deze stelling wordt dus onderschreven door de overgrote meer-
derheid van de respondenten.

Stelling: Zowel de conceptversie als de definitieve versie van de management letter van de
controlerend accountant aan het bestuur van de gecontroleerde entiteit moet gedeeld wor-
den met de aandeelhouders.

Het merendeel (88%) is het (zeer) oneens met deze stelling.

35
30 M=1.75
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Respondenten verklaren hun antwoord met de opmerking dat aandeelhouders deze docu-
menten niet geheel in de context kunnen plaatsen, dat een conceptversie delen zelfs theo-
retisch ongewenst is, of dat een conceptversie verbeterperspectief in zich draagt dat eerst
opgevolgd zou moeten worden.

Stelling: Het geven van de mogelijkheid aan aandeelhouders om al enige tijd voor de alge-
mene vergadering ten behoeve van het goede verloop van de algemene vergadering aan
het bestuur en de raad van commissarissen vragen te stellen over de werkzaamheden, de
bevindingen, het functioneren en de controleverklaring van de controlerend accountant
leidt tot verbetering van de communicatie hierover.
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Met deze stelling zijn de meeste respondenten het eens (57%) of zelfs zeer eens (15%). Een
deel antwoordt neutraal (20%).

Respondenten die het eens zijn met deze stelling lichten het antwoord toe met teksten
zoals:

Vragen vooraf gesteld kunnen beter voorbereid worden beantwoord en daarmee is de kwa-

liteit van de antwoorden beter.

En:

Dan is ook duidelijk welke vragen en dilemma’s aanwezig zijn bij de aandeelhouders en dit

leidt ertoe dat er correct kan worden voorbereid.

Het grootste gedeelte van de respondenten (72%) onderschrijft aldus de stelling dat aan-
deelhouders de mogelijkheid moet worden geboden om al enige tijd voor de AV ten
behoeve van het goede verloop ervan aan het bestuur en de RvC vragen te stellen over de
werkzaamheden, de bevindingen, het functioneren en de controleverklaring van de con-
trolerend accountant.
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Stelling: Aandeelhouders moeten (in aanwezigheid van een lid van de auditcommissie)
kunnen spreken met de interne auditor en/of de groepscontroller.

Op deze stelling antwoordt een meerderheid (zeer) mee oneens (66%). Slechts 16% is het
met deze stelling eens en 18% antwoordt neutraal.

Aantal

<
& v
;\’24

Bij de toelichting lezen we dat respondenten aangeven dat de interne auditfunctie ook echt
intern moet blijven en dat het gesprek met de interne auditor en/of de groepscontroller via
het bestuur en de RvC dient te verlopen. Een respondent verwoordt het als volgt:

Auditcommissie en bestuurders zijn de partijen die de onderneming extern vertegenwoor-
digen. Interne auditor en groepscontroller niet. Want waar ligt dan de grens? Gaan aandeel-
houders dan ook spreken met de administratief medewerker om te vragen of facturen wel
netjes zijn ingevoerd en met de magazijnbediende om te vragen of producten wel netjes zijn
uitgeleverd? Voor die vragen zijn bestuurders verantwoordelijk en de auditcommissie is
aanspreekbaar op de kwaliteit van de controle daarop.

Het merendeel van de respondenten onderschrijft derhalve niet dat aandeelhouders met
de interne auditor en/of de groepscontroller moeten kunnen spreken.
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Stelling: Aandeelhouders moeten buiten de aandeelhoudersvergadering in gesprek kun-
nen met de controlerend accountant in aanwezigheid van een lid van de auditcommissie.

De antwoorden op deze stelling laten zien dat een meerderheid van 62% van de respon-
denten deze stelling niet steunt. Slechts 25% is het (zeer) eens met deze stelling.

30

Aantal

In de toelichting is te zien waarom respondenten deze stelling verwerpen. Zij wijzen erop
dat de RvB en RvC bij dit gesprek aanwezig zouden moeten zijn, dat dit gesprek in de AV
moet plaatsvinden, of dat dit geen ‘level playing field met andere stakeholders’ biedt. Ook

geven zij aan dat er koersgevoelige informatie gedeeld zou kunnen worden. Een andere
respondent schrijft:

Ondermijnt het gezag en de verantwoordelijkheid van de Audit Committee.

Een andere respondent stelt:

De AV is hier een prima event voor; met wettelijk kader.

Anders wildgroei, en ook indekkende gesprekken in het kader van geheimhoudingplicht.
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Respondenten die het wel eens zijn met deze stelling wijzen op het belang van een moge-
lijk beter besluitvormingsproces. Het merendeel van de respondenten is het echter niet
eens met de stelling dat aandeelhouders buiten de AV om in gesprek moeten kunnen gaan
met de controlerend accountant (in aanwezigheid van een lid van de auditcommissie).

Samenvatting

Samenvattend blijkt uit de survey dat bijna de helft van de respondenten het eens is met de
stelling dat aandeelhouders beter zicht moeten krijgen op de inhoud van de werkzaamhe-
den en/of de bevindingen van de controlerend accountant (bijv. de reikwijdte en de hoofd-
punten van het auditplan en belangrijke materiéle aanpassingen daarvan). Respondenten
zijn het voor een groot deel (39%) oneens met de stelling dat er een proces moet worden
opgezet waarin de aandeelhouders, voorafgaand aan de accountantscontrole, de gelegen-
heid krijgen om inspraak te hebben op onderwerpen die het zwaartepunt van de controle
zullen vormen. Slechts 25% onderschrijft deze stelling. Veel respondenten vinden het,
vanwege weinig ervaring of te weinig kennis, lastig om hun mening te geven over de stel-
ling dat de bestaande bevoegdheden om de controlerend accountant te bevragen tijdens
de AV voldoen aan de wensen van de aandeelhouders. Respondenten die aangeven het
eens te zijn met deze stelling schrijven toelichtingen in de zin dat het de aandeelhouders
vrijstaat om vragen te stellen in de AV. Respondenten zijn het merendeels eens met de
stelling dat het bestuur en/of de RvC van gecontroleerde entiteiten verplicht moeten wor-
den om in de AV en in de toelichting op de AV-agenda toe te lichten hoe de selectie en
beoordeling van het functioneren van de controlerend accountant hebben plaatsgevon-
den. Respondenten zijn het in meerderheid (zeer) oneens met de stelling dat aandeelhou-
ders (in aanwezigheid van een lid van de auditcommissie) moeten kunnen spreken met de
interne auditor en/of de groepscontroller. Respondenten zijn het ook oneens met de stel-
ling dat aandeelhouders buiten de AV om in gesprek moeten kunnen met de controlerend
accountant in aanwezigheid van een lid van de auditcommissie.

5.6 DE VOORGESTELDE INTERVENTIES

In dit hoofdstuk zijn wij ingegaan op de communicatie tussen de aandeelhouders van
gecontroleerde entiteiten en de ondernemingsleiding en/of accountant. Zoals in para-
graaf 5.4 is geconcludeerd, is hier verbetering mogelijk, hetgeen ook in de interviews is
bevestigd. In deze paragraaf doen wij daartoe enkele voorstellen.

Communicatie-interventie 1

De eerste voorgestelde interventie ziet op verbetering van de informatie aan de stakehol-
ders, en luidt:
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Indien een rechtspersoon op grond van een voor hem geldende wettelijke verplichting
opdracht verleent tot onderzoek van de jaarrekening, geeft de RvC (of anders het bestuur) in
de oproeping voor een AV en tijdens de AV een toelichting op de selectie van, de opdrachtver-
lening aan, en de werkzaamheden, het functioneren en de bevindingen van de controlerend
accountant.

Communicatie-interventie 2
De tweede voorgestelde interventie ziet op de verbetering van de participatie door de
stakeholders, en luidt:

Indien een rechtspersoon op grond van een voor hem geldende wettelijke verplichting
opdracht verleent tot onderzoek van de jaarrekening, geeft de RvC (of anders het bestuur)
aan de aandeelhouders of leden in de periode vanaf de bijeenroeping van een AV tot de AV
de mogelijkheid vragen te stellen aan het bestuur en de RvC over de selectie van, de opdracht-
verlening aan, en de werkzaamheden, het functioneren en de bevindingen van de controle-
rend accountant. Beantwoording door het bestuur en de RvC van die vragen vindt plaats
tijdens de AV.

De tweede onderzoeksvraag heeft betrekking op de verbetering van de communicatie met
de stakeholders (aandeelhouders en leden) rond het toezicht op en het functioneren van
de externe accountant. Het gaat daarbij mede om het versterken van de dialoog tussen de
raad van bestuur, RvC en aandeelhouders en leden (derde deelvraag). De eerste voorge-
stelde interventie gaat over verbetering van de communicatie door het verschaffen van
meer informatie aan de stakeholders. De tweede voorgestelde interventie gaat over verbe-
tering van de communicatie door het bevorderen van de participatie door de stakeholders.
Beide interventies hebben dus betrekking op entiteiten die aandeelhouders hebben of
leden.

Beide interventies introduceren iets nieuws: interventie 1 introduceert extra informatie bij
de oproeping voor de AV, en interventie 2 introduceert de mogelijkheid om tijdens de
aanloop naar de AV vragen te stellen die tijdens de AV zullen worden beantwoord. De
RvC geeft daartoe de gelegenheid of bij gebreke van een RvC het bestuur. De AV is bevoegd
tot het verlenen van de controleopdracht aan de externe accountant en de AV is bevoegd
tot het vaststellen van de jaarrekening. Daarnaast kunnen de aandeelhouders of leden tij-
dens de AV vragen stellen aan het bestuur en de RvC. Daarna is het aan het bestuur en de
RvC om al dan niet diepgaand op die vragen in te gaan. De beide interventies leiden er
voorts toe dat thema’s als selectie van, opdrachtverlening aan, werkzaamheden, functione-
ren en bevindingen van de controlerend accountant een noodzakelijk bespreekpunt wor-
den tijdens de AV. Dit verstevigt de communicatie met de stakeholders over het toezicht
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op en het functioneren van de externe accountant. Zo kunnen er vragen worden gesteld
over de controleopdracht of het auditplan.

In het Brydon-rapport is onder meer opgenomen:

2.5.2 I recommend that: A process be established in which the company’s sha-
reholders are given a formal opportunity to propose any matters they wish to
be covered in the audit.

2.5.3 Audit Committees would retain their decision-making rights but would
be obliged to explain their reasons if they rejected such requests. This process
should be informed by the earlier publication of the company’s statement of
principal risks and uncertainties so that shareholders’ suggestions for the audit
plan are based on an up-to-date understanding of the key risks facing the busi-

nes’#!

Interventie 2, in samenhang met interventie 1, heeft materieel hetzelfde effect.

Vooralsnog stellen wij voor de interventies 1 en 2 te beperken tot rechtspersonen die op
grond van een voor hen geldende wettelijke verplichting opdracht verlenen tot onderzoek
van de jaarrekening. Een eventuele uitbreiding tot rechtspersonen die vrijwillig overgaan
tot het verlenen van een opdracht tot onderzoek van de jaarrekening zou op een later
moment kunnen worden overwogen. De interventies sluiten niet uit dat een rechtsper-
soon verdergaande stappen neemt door bijvoorbeeld een discussieforum voor en/of met
de aandeelhouders of leden te organiseren en via dat platform al vragen te beantwoorden.
Als op een gegeven moment zou blijken dat deze maatregelen onvoldoende effect hebben,
zou een verdergaande maatregel kunnen zijn dat aan de AV een adviserende stem toekomt
over het verslag van de auditcommissie (of RvC als er geen auditcommissie is).

Beide interventies zouden een wettelijke basis dienen te hebben, bijvoorbeeld in Boek 2
BW na art. 2:293 BW, dat de opdrachtverlening tot onderzoek van de jaarrekening regelt.
De interventies sluiten aan bij het rapport van de Commissie toekomst accountancysec-
tor:

381. De commissie heeft vastgesteld dat de communicatie tussen accountant
en andere stakeholders bij de onderneming, in het bijzonder de aandeelhou-
ders, in de loop van de tijd is toegenomen. Zo is de accountant aanwezig bij de

41  Brydon 2019.
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AV van aandeelhouders en kan deze over zijn verklaring omtrent de getrouw-
heid van de jaarrekening worden bevraagd door de AV. Ook is meer aandacht
gekomen voor de verantwoording door de onderneming over de wijze waarop
de accountant is aangezocht en de werkzaamheden die de accountant in het
kader van de controle heeft verricht. De commissie meent dat deze communi-
catie tussen stakeholders en accountant en tussen onderneming en stakeholders
over de accountant gestimuleerd moet worden! (cursivering toegevoegd)

In algemene zin kan worden geconstateerd dat hoewel aandeelhouders informatie kunnen
vragen aan de vennootschap tijdens de AV, deze vergadering niet altijd te zien is als een
efficiént overleggremium. Niet alle aandeelhouders zijn aanwezig bij de (fysieke) vergade-
ring, bovendien kan het bereiken van onderlinge overeenstemming langer vergen dan de
enkele uren die een vergadering gemiddeld duurt. Om de communicatie met en tussen
aandeelhouders te bevorderen kan de instelling van een forum daarom een stimulans
zijn.*? In Frankrijk gebruiken veel beursgenoteerde ondernemingen clubs van aandeel-
houders om met hun aandeelhouders te communiceren en informatie te verstrekken (club
des actionnaires).” Deze clubs zijn volgens de Franse wet niet verplicht, maar zijn ontstaan
als initiatief van Franse beursgenoteerde vennootschappen. In Duitsland bestaat een wet-
telijk geregeld aandeelhoudersforum, dat voor aandeelhouders beschikbaar is via de Fede-
rale Staatscourant.* Aldus kunnen aandeelhouders (of aandeelhoudersverenigingen)
andere aandeelhouders uitnodigen op dit aandeelhoudersforum om gezamenlijk of bij
volmacht op te treden in het kader van het indienen van een motie of verzoek, bijvoor-
beeld over de scope van de audit.

Voor beide voorgestelde interventies geldt dat zij dusdanig moeten worden vormgegeven
dat zij zowel betrekking hebben op entiteiten waarvoor de verplichting tot het verlenen
van een opdracht tot accountantscontrole voortvloeit uit Boek 2 BW als op entiteiten
waarvoor de verplichting tot het verlenen van een opdracht tot accountantscontrole
voortvloeit uit sectorale wetgeving. Deze interventies hebben dus in principe geen gevol-
gen voor micro-entiteiten en kleine entiteiten, en entiteiten die op grond van art. 2:403
BW van die verplichting zijn vrijgesteld. De voorgestelde interventies hebben voor deze
entiteiten ook geen gevolgen als zij vrijwillig overgaan tot het verlenen van een opdracht
tot onderzoek van de jaarrekening aan een externe accountant.

42 Lafarre, p. 253.
43 Lafarre, p. 253.
44 Zie § 127a AktG.
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Het doel van beide voorgestelde interventie is de dialoog tussen de stakeholders en het
bestuur en de RvC te verbeteren. Doordat stakeholders informatie krijgen (eerste inter-
ventie), en doordat zij van tevoren vragen kunnen stellen (tweede interventie), zal de dis-
cussie tijdens de AV indringender kunnen worden. Dit is een voordeel van deze beide
interventies. Een nadeel van deze interventies is dat zij kunnen leiden tot een lastenver-
zwaring voor de betrokken rechtspersonen. Dat nadeel kan worden beperkt door alleen
grote rechtspersonen onder de reikwijdte van de interventies te laten vallen. De gekozen
formulering is dan dat de regeling geldt voor rechtspersonen die op twee opeenvolgende
balansdata, zonder onderbreking nadien op twee opeenvolgende balansdata, niet hebben
voldaan aan ten minste twee van de vereisten als bedoeld in art. 2:397 leden 1 en 2 BW.
Rechtspersonen die niet aan die vereisten voldoen doordat zij de daar gestelde getalsma-
tige criteria overschrijden, zijn grote rechtspersonen. Voor andere gecontroleerde entitei-
ten kan dan bij de evaluatie na enkele jaren worden bekeken of (een deel van) deze entitei-
ten (alsnog) onder deze regeling dienen te vallen.

Afsluitend, tijdens een van de interviews merkte een voorzitter van een auditcommissie in
dit verband op:

‘De effectiviteit en efficiency van de digitale AV is goed bevallen. Vooraf vra-
gen inleveren dat gebeurde in mijn ervaring al door sommige belangenorgani-
saties. Grootste verschil was de beperking in mogelijkheid tot het stellen van
vervolgvragen. Een stukje interactieve discussie heeft toch toegevoegde
waarde. Dat is nu weggevallen in de volledig digitale structuur. Ik ben er geen
voorstander van om het standaard te maken, wel voorstander om de aandeel-
houder op te roepen om zoveel mogelijk vooraf vragen in te leveren. Je krijgt
dan ook betere antwoorden’
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5.7 SAMENVATTING
De interventies staan kort samengevat in de onderstaande tabel.

COMMUNICATIE-INTERVENTIES

INTERVENTIE 1: TOELICHTING OP SELECTIE, OPDRACHTVERLENING, WERK-
ZAAMHEDEN, FUNCTIONEREN EN BEVINDINGEN CONTROLEREND ACCOUNT
VOORAFGAAND AAN EN TIJDENS AV

Indien een rechtspersoon op grond van een voor hem geldende wettelijke verplichting opdracht
verleent tot onderzoek van de jaarrekening, geeft de RvC (of anders het bestuur) in de oproeping
voor een AV en tijdens de AV een toelichting op de selectie van, de opdrachtverlening aan, en de
werkzaamheden, het functioneren en de bevindingen van de controlerend accountant.

Dit zou dienen te gelden voor grote rechtspersonen, dat wil zeggen dat de regeling geldt voor
rechtspersonen die op twee opeenvolgende balansdata, zonder onderbreking nadien op twee
opeenvolgende balansdata, niet hebben voldaan aan ten minste twee van de vereisten als bedoeld
in art. 2:397 leden 1 en 2 BW.

INTERVENTIE 2: GELEGENHEID VOOR AANDEELHOUDERS EN LEDEN AV TOT HET
STELLEN VAN VRAGEN OVER SELECTIE, OPDRACHTVERLENING, WERKZAAMHE-
DEN, FUNCTIONEREN EN BEVINDINGEN VAN DE CONTROLEREND ACCOUNTANT
Indien een rechtspersoon op grond van een voor hem geldende wettelijke verplichting opdracht
verleent tot onderzoek van de jaarrekening, geeft de RvC (of anders het bestuur) aan de aandeel-
houders of leden in de periode vanaf de bijeenroeping van een AV tot de AV de mogelijkheid
vragen te stellen aan het bestuur en de RvC over de selectie van, de opdrachtverlening aan, en de
werkzaamheden, het functioneren en de bevindingen van de controlerend accountant. Beant-
woording door het bestuur en de RvC van die vragen vindt plaats tijdens de AV.

Dit zou dienen te gelden voor grote rechtspersonen, dat wil zeggen dat de regeling geldt voor
rechtspersonen die op twee opeenvolgende balansdata, zonder onderbreking nadien op twee
opeenvolgende balansdata, niet hebben voldaan aan ten minste twee van de vereisten als bedoeld
inart. 397 leden 1 en 2 BW.
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6 DE VOORGESTELDE INTERVENTIES

Centraal in dit onderzoek staan de volgende twee onderzoeksvragen:

1. Hoe kan de verantwoordelijkheid van de gecontroleerde entiteit voor de opzet en de
werking van de processen van governance, risicomanagement en beheersing in het
kader van de jaarverslaggeving en de accountantscontrole gestimuleerd worden? en;

2. Hoe kan de communicatie tussen de gecontroleerde entiteit en haar stakeholders (aan-
deelhouders en leden) over de wijze waarop de opdrachtverlening aan en het toezicht
op het functioneren van de externe accountant heeft plaatsgevonden, worden verbe-
terd?

De deelvragen die daarbij beantwoord dienen te worden zijn:

1. Welke behoeften bestaan bij entiteiten ten aanzien van het ontwerp van de governance
in relatie tot de jaarverslaggeving en de accountantscontrole?

2. Welke interventies zijn er om opzet en de werking van de risicobeheersings- en con-
trolesystemen te verhogen bij entiteiten?

3. Welke interventies zijn er om de dialoog tussen de raad van bestuur, raad van commis-
sarissen en aandeelhouders te versterken voor zover het om de aansturing van een
accountant gaat?

Wat zijn de voor- en nadelen van elk van deze interventies?

5. Welke interventie of interventies zouden alleen of gezamenlijk het grootste effect heb-

ben op de doeltreffendheid van de accountantscontrole?

Het onderliggende onderzoeksrapport geeft antwoord op deze twee onderzoeksvragen en
bijbehorende deelvragen. In hoofdstukken 2 tot en met 5 zijn daartoe verschillende inter-
venties voorgesteld die betrekking hebben op de governance, risicobeheersings- en con-
trolesystemen en communicatie. In die hoofdstukken zijn daarmee ook de deelvragen 1, 2
en 3 beantwoord. Ook zijn daar ter beantwoording van deelvraag 4 de voor- en nadelen
van elk van deze interventies benoemd. Deelvraag 5 wordt aan het eind van dit hoofdstuk
beantwoord.

In dit rapport zijn de volgende interventies genoemd:
Risicobeheersings- en controlesysteem interventie 1
Er is aanleiding om over te gaan tot invoering van een Nederlandse Verklaring omtrent

Risicobeheersing (VOR). Deze zou wettelijk verankerd kunnen worden in Boek 2 BW. In
een dergelijke verklaring legt het management verantwoording af over de kwaliteit van
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bepaalde systemen zoals de beheersing van operationele en administratieve processen en
het naleven van de relevante regelgeving. Door het opstellen van een VOR wordt het
bestuur genoodzaakt verantwoording af te leggen over het beheersen van bedrijfsproces-
sen waarmee onzekerheden worden gemanaged en afwijkingen worden opgemerkt.! Het
wettelijk verplicht stellen van deze verklaring heeft onder meer de volgende voordelen:

— Het zorgt voor beter zicht op processen en daarmee een effectiever bedrijfsvoering.

— Het zorgt voor vergelijkbaarheid tussen bedrijven, mits een duidelijk normenkader

voorhanden is.
— Het zorgt voor transparantie en inzicht voor stakeholders.
— Het zorgt voor meer vertrouwen ten aanzien van verantwoording en bedrijfsvoering,

en daarmee meer vertrouwen binnen de sector.

Daartegenover staan enkele nadelen die naar voren kwamen in de interviews en de sur-
vey: het risico van ‘schijnveiligheid, de kosten en een risico op een ‘ticking-the-box’-sfeer.
Er lijkt zich in de praktijk echter al een vorm van een dergelijke verklaring te ontwikkelen.
Een wettelijke regeling codificeert dit, zorgt voor meer uniformiteit en zou ook de onder-
nemingen die (nog) geen (klassieke) in control verklaring publiceren, ertoe kunnen aan-
zetten om hier (in ieder geval meer zichtbaar) werk van te maken. Bovendien past een
dergelijke ontwikkeling in het onderkennen van het publieke belang van deze onderne-
mingen. In de interviews gaven respondenten verschillende antwoorden op de vraag
welke elementen zij terug zouden willen zien in een dergelijke verklaring. Veel responden-
ten achtten het relevant om een breder perspectief te hanteren dan alleen de financiéle
verslaggevingsrisico’s. Zij gaven aan dat ook naar operationele en compliancerisicos geke-
ken kan worden. Onze aanbeveling zou zijn dat het bestuur dient te verklaren in het
bestuursverslag of en in hoeverre de entiteit beschikt over effectieve en adequate risicobe-
heersings- en controlesystemen van deze risico’s, weergegeven in een VOR. Respondenten
zijn begrijpelijkerwijs het minst enthousiast over het mede in de VOR betrekken van stra-
tegische risico’s. Strategische risico’s zijn meer extern gericht, terwijl de overige risico’s
meer betrekking hebben op interne processen. Dat onttrekt zich dan ook aan de directe
waarneming. Naar onze mening zou de verklaring zich dan ook (nog) niet tot strategische
risicos dienen uit te strekken.

Deze verklaring kan worden verstrekt i) als specifiek onderdeel van of als bijlage bij het
bestuursverslag, of ii) langs elektronische weg waardoor de verklaring rechtstreeks en per-

manent toegankelijk is, mits de gecontroleerde entiteit in het bestuursverslag vermeldt
waar de verklaring voor het publiek elektronisch beschikbaar is.

1 Hierover in het algemeen: Flamholtz, European Management Journal 1996 (14) (06).
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Respondenten gaven aan dat een ondergrens geformuleerd dient te worden waaronder
geen in control verplichting bestaat en voorts dat een dergelijke regeling in elk geval voor
beursvennootschappen zou moeten gelden. Wij menen dat de grens kan worden gelegd bij
de grote rechtspersonen, dat wil zeggen dat de regeling geldt voor rechtspersonen die op
twee opeenvolgende balansdata, zonder onderbreking nadien op twee opeenvolgende
balansdata, niet hebben voldaan aan ten minste twee van de vereisten als bedoeld in
art. 2:397 leden 1 en 2 BW.

Wij bevelen voorts aan om een normenkader over de invoering van een VOR op te stellen.
Er dient een commissie te worden aangesteld om dit normenkader nader in te vullen.
Deze commissie zou een vertegenwoordiging kunnen behelzen van de verschillende
betrokken stakeholders. De accountant kan over de VOR een beoordelingsverklaring (NV
COS 3000) afgeven, daartoe dient eveneens een normenkader te worden ontwikkeld en te
worden vastgelegd, bijvoorbeeld in een aparte controlestandaard van de NBA.

Ten slotte bevelen wij aan om voor de invoering van een Verklaring omtrent Risicobeheer-
sing een overgangsregeling van twee jaar aan te houden.

Governance-interventie 1

In zijn algemeenheid voldoet het huidige governanceraamwerk volgens de geinterview-
den (zie par. 3.6) en bestaan er geen bijzondere behoeften bij entiteiten ten aanzien van het
ontwerp van de governance in relatie tot de jaarverslaggeving en de accountantscontrole.
Wel zijn er enkele kleine aandachtspunten die hierna aan bod komen.

Allereerst wordt aanbevolen dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen
dat de interne auditfunctie rechtstreeks rapporteert aan de CEO.

Deze voorgestelde interventie onderstreept de belangrijke rol van de interne auditfunctie
van een beursgenoteerde vennootschap door de interne auditfunctie een direct aanspreek-
punt te geven op het hoogste uitvoerende niveau binnen de vennootschap. De interventie
sluit aan bij de in de meeste gevallen gehanteerde praktijk (vergelijk de interviews), en legt
die praktijk vast.

Governance-interventie 2

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat de
interne auditfunctie signalen van (vermoedens van) materiéle misstanden en onregelma-
tigheden binnen de vennootschap en de met haar verbonden onderneming ook onver-
wijld deelt met de voorzitter van de auditcommissie.
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Deze voorgestelde interventie waarborgt dat de auditcommissie (en daarmee de RvC of de
niet uitvoerend bestuurders) onmiddellijk op de hoogte worden gesteld van dergelijke
omstandigheden en daarop waar nodig kunnen reageren.

Governance-interventie 3

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat indien
de interne auditfunctie en de risicomanagementfunctie en/of de compliancefunctie niet
zijn gescheiden maar (deels) in één functie samenvallen waardoor de interne auditfunctie
tevens taken van de risicomanagementfunctie en/of de compliancefunctie uitoefent, de
auditcommissie jaarlijks een externe deskundige het oordeel over de kwaliteit van risico-
managementprocessen laat uitvoeren en assurance laat geven dat risico’s correct worden
geévalueerd en/of de complianceprocessen correct zijn uitgevoerd.

Deze interventie benadrukt het belang van de wenselijkheid van een scheiding tussen de
interne auditfunctie (de derde line of defense) en de risicomanagementfunctie en/of de
compliancefunctie (de tweede line of defense) door ingeval van een samenval van die func-
ties te waarborgen dat de auditcommissie jaarlijks een externe deskundige het oordeel
over de kwaliteit van risicomanagementprocessen laat uitvoeren en assurance laat geven
dat risico’s correct worden geévalueerd en/of de complianceprocessen correct zijn uitge-
voerd.

Governance-interventie 4
Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat het
werkplan van de interne auditfunctie in overleg met de auditcommissie wordt opgesteld.

Deze interventie ziet op het werkplan van de interne auditfunctie. Op grond van best prac-
tice bepaling 1.3.3 van de code stelt de interne auditfunctie een werkplan op en betrekt
hierbij het bestuur, de auditcommissie en de externe accountant. Het werkplan wordt ter
goedkeuring voorgelegd aan het bestuur en vervolgens aan de RvC. In dit werkplan wordt
aandacht besteed aan de interactie met de externe accountant. Gelet op de (wenselijke)
nauwe samenwerking met de auditcommissie lijkt het aanbevelenswaardig om vast te leg-
gen in de code dat het werkplan in overleg met de auditcommissie wordt opgesteld.

Governance-interventie 5

Aanbevolen wordt dat in de volgende versie van de NCGC wordt opgenomen dat de
auditcommissie jaarlijks de werkzaamheden en de effectiviteit van de interne auditfunctie
beoordeelt of door een onathankelijke derde partij laat beoordelen, en dat de auditcom-
missie daartoe van de interne auditfunctie een verslag verkrijgt over het werk dat verricht
is door de interne auditfunctie.
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Best practice 1.3.2 bepaalt dat het bestuur jaarlijks beoordeelt hoe de interne auditfunctie
de taak uitvoert. Daar wordt ook opgemerkt dat het bestuur het oordeel van de auditcom-
missie hierbij betrekt. Om het oordeel van de auditcommissie meer gewicht te geven, lijkt
het aanbevelenswaardig, in navolging van de regeling in het Verenigd Koninkrijk,* om in
de code te bepalen dat bij de jaarlijkse beoordeling van de interne auditfunctie de audit-
commissie de werkzaamheden en de effectiviteit van de interne auditfunctie beoordeelt en
dat de auditcommissie daartoe een verslag van de interne auditfunctie verkrijgt over het
werk dat verricht is door de interne auditfunctie. Ook zou vastgelegd kunnen worden,
opnieuw in navolging van de regeling in het Verenigd Koninkrijk, dat de auditcommissie
de effectiviteit en het proces van de interne auditfunctie kan laten beoordelen door een
onathankelijke derde partij.’

Governance-interventie 6

Aanbevolen wordt dat de in aanmerking komende schragende partijen een corporate
governance code doen opstellen die, zoals de NCGC dat doet voor beursgenoteerde ven-
nootschappen, principes en best practice bepalingen formuleert voor bepaalde gecontro-
leerde entiteiten die niet beursgenoteerd zijn.

De meeste niet beursgenoteerde gecontroleerde entiteiten kennen geen auditcommissie
en ook geen interne auditfunctie. Ook een RvC of een raad van toezicht of een raad van
advies is er niet altijd. In dat geval zal het voor de aspecten die samenhangen met de beide
hoofdvragen van dit onderzoek vooral neerkomen op de vraag naar de professionaliteit
van het bestuur. Is er wel een RvC, een raad van toezicht of een raad van advies of zijn er
andere organen en/of commissies, dan heeft het toegevoegde waarde om deze gecontro-
leerde entiteiten ook te voorzien van nadere guidance die de betrokken interne functiona-
rissen helpt om hun rol en functioneren op effectieve en goede wijze in te vullen.

Gedrag & cultuur-interventie 1

De verantwoordelijkheid voor de organisatiecultuur dient nadrukkelijk bij het bestuur te
liggen en niet (uitsluitend) bij de personeelsafdeling. De misvatting bestaat dat cultuur-
verandering grotendeels de rol van de personeelsafdeling zou zijn. De bedrijfscultuur zou
echter op de bestuursagenda moeten staan. Ook in de survey wordt hiernaar gevraagd en
de respondenten geven aan het eens te zijn met de stelling dat de verantwoordelijkheid
voor de organisatiecultuur nadrukkelijk bij het bestuur hoort te liggen. Geinterviewden
geven ook aan dat cultuur een verantwoordelijkheid is van het bestuur.

2 Financial Reporting Council (FRC), Guidance on Audit Committees (april 2016), punt 54, p. 9.
3 Financial Reporting Council (FRC), Guidance on Audit Committees (april 2016), punt 55, p. 9.
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Gezien het feit dat deze aanbeveling wordt beschreven in de literatuur en zowel terugkomt
in de interviews als in de survey, raden wij aan deze aanbeveling op te nemen in de NCGC.

Gedrag & cultuur-interventie 2
De tweede aanbeveling betreft de evaluatie en rapportage van keten en gedrag & cultuur
en bestaat uit drie deelaanbevelingen:

2a. Zelfevaluatie verantwoordelijken in de keten

Aanbevolen wordt dat de verantwoordelijken in de keten jaarlijks of tweejaarlijks een
zelfevaluatie uitvoeren over de onderlinge samenwerking, afstemming en cultuur onder
begeleiding van een externe deskundige met kennis op het terrein van gedrag & cultuur.
Wij adviseren deze aanbeveling op te nemen in de NCGC.

2b. Voorbeeldgedrag/toon aan de top meten en evalueren

Aanbevolen wordt dat de interne auditfunctie de toon aan de top in de organisatie evalu-
eert en beoordeelt of dat laat doen door nadrukkelijk aandacht te besteden aan factoren
zoals integriteit, diversiteit, bespreekbaarheid en andere toon aan de top bepalende facto-
ren zoals interne tegenspraak.

De toon aan de top en het voorbeeldgedrag is een cruciale factor. De literatuur over dit
onderwerp is uitputtend. Het nadeel dat de toon aan de top lastig te meten zou zijn, is
door onderzoek weerlegd.* Deze aanbeveling zou opgenomen moeten worden in de
NCGC.

2c. Aandacht voor gedrag & cultuur in het bestuursverslag en verslag RvC
Aanbevolen wordt dat het bestuur en RvC in het bestuursverslag respectievelijk het ver-
slag van de RvC nadrukkelijk aandacht besteden aan gedrag & cultuur.

Deze aanbeveling gaat over de aandacht voor gedrag & cultuur in het bestuursverslag en
het verslag van de RvC: wat doet de organisatie om hier invulling aan te geven? Uit de
literatuur is duidelijk geworden dat aandacht voor gedrag & cultuur van belang is. Res-
pondenten geven aan het eens te zijn met de stelling dat ‘een grondige en onderbouwde
analyse van de stand van zaken over de organisatiecultuur en ontwikkelingspunten hier-
over een verplicht onderdeel moet zijn van het bestuursverslag. Het niet eens zijn met de
stelling door een aantal respondenten wordt volgens de toelichtingen die zij hebben
geschreven meer bepaald door de moeilijkheidsgraad van het concept en de meting en

4 Hansen et al., Current Issues in Auditing 2009 (03) (01).
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niet zozeer door het belang ervan. Deze aanbeveling zou opgenomen moeten worden in
NCGC.

Gedrag & cultuur-interventie 3

De ITA heeft geadviseerd om te zorgen voor gedragskundige expertise in de RvC. In de
interviews is het onderwerp over geéquipeerde auditcommissieleden meerdere keren
teruggekomen. In de survey laten respondenten een divers antwoord zien op de stelling
‘In de auditcommissie dient tenminste één lid specialist te zijn op het gebied van gedrag &
cultuur’ De toelichtingen bij de responses analyserend, is de voorzichtige conclusie dat de
meeste respondenten graag zien dat er tenminste één specialist is op het gebied van
gedrag & cultuur, maar dat de plaats waar deze specialist zich bevindt (auditcommissie of
RvC) niet duidelijk is, hierbij rekening houdend met de wenselijkheid van diverse nood-
zakelijke specialismen (ook athankelijk van het type organisatie).

Al met al kan worden gesteld dat een expert in de RvC, of meer specifiek in de auditcom-
missie, van toegevoegde waarde zal zijn. Deze aanbeveling zou opgenomen moeten wor-
den in de NCGC.

Gedrag & cultuur-interventie 4

Volgens de wet zijn vennootschappen met meer dan vijftig werknemers verplicht een
klokkenluidersregeling op te stellen. Niet geregeld is echter de ‘SEC-whistleblower-rege-
ling’: een beloning voor een melding die leidt tot succesvolle handhavingsmaatregelen
met geldelijke sancties. Een soortgelijke regeling zou in Nederland kunnen worden geini-
tieerd, waardoor potentiéle klokkenluiders na een mogelijke melding niet gehinderd zul-
len worden door financiéle tegenslagen. Vanuit de literatuur is duidelijk geworden dat de
meeste fraude aan het licht komt door klokkenluiders. Dit signaal kwam ook uit de inter-
views. De bescherming van klokkenluiders laat echter te wensen over. Concluderend kan
op basis van de survey worden gesteld dat respondenten een zekere beloning - die recht
doet aan de financiéle schade en negatieve consequenties — terecht vinden. Ook uit de
interviews komt naar boven dat ‘het inkomenstechnisch beschermen van klokkenluiders’
van belang is.

Een verdere uitbreiding van de reeds bestaande klokkenluidersregeling zou derhalve een
mogelijke interventie kunnen zijn. Wij vinden dit een interessante gedachte die een nut-
tige bijdrage kan leveren aan onder meer de bestrijding van fraude. Het roept ondertussen
ook allerlei vragen op. Past zon beloning wel in de Nederlandse context? Wanneer zou
deze aan de orde kunnen zijn en heeft ze inderdaad toegevoegde waarde? Waar moet
gemeld worden en wie controleert de melding? Wie betaalt dit en wie is draagplichtig? Wij
bevelen aan hier vervolgonderzoek naar te laten verrichten.
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Gedrag & cultuur-interventie 5

Aanbevolen wordt dat het bestuur een verklaring moet afleggen dat de informatie die de
entiteit verstrekt heeft aan de externe accountant volledig en correct is. Dit kan worden
opgenomen in de NCGC.

Het bestuur draagt de verantwoordelijkheid over de volledigheid en correctheid van de
afgegeven informatie van de gecontroleerde entiteit aan de controlerende accountant. Het
publiekelijk verklaren dat het bestuur correcte en volledige informatie heeft gegeven en
deze ondertekenen in een voor het publiek toegankelijk document, zou een morele herin-
nering voor het bestuur kunnen zijn om daadwerkelijk correcte en volledige informatie
aan te leveren. Deze aanbeveling zou opgenomen kunnen worden in de NCGC.

Communicatie-interventie 1

Indien een rechtspersoon op grond van een voor hem geldende wettelijke verplichting
opdracht verleent tot onderzoek van de jaarrekening, geeft de RvC (of anders het bestuur)
in de oproeping voor een AV en tijdens de AV een toelichting op de selectie van, de
opdrachtverlening aan, en de werkzaamheden, het functioneren en de bevindingen van
de controlerend accountant.

Dit zou dienen te gelden voor grote rechtspersonen, dat wil zeggen dat de regeling geldt
voor rechtspersonen die op twee opeenvolgende balansdata, zonder onderbreking nadien
op twee opeenvolgende balansdata, niet hebben voldaan aan ten minste twee van de ver-
eisten als bedoeld in art. 2:397 leden 1 en 2 BW.

Communicatie-interventie 2

Indien een rechtspersoon op grond van een voor hem geldende wettelijke verplichting
opdracht verleent tot onderzoek van de jaarrekening, geeft de RvC (of anders het bestuur)
aan de aandeelhouders of leden in de periode vanaf de bijeenroeping van een AV tot de
AV de mogelijkheid vragen te stellen aan het bestuur en de RvC over de selectie van, de
opdrachtverlening aan, de werkzaamheden, het functioneren en de bevindingen van de
controlerend accountant. Beantwoording door het bestuur en de RvC van die vragen
vindt plaats tijdens de AV.

Dit zou dienen te gelden voor grote rechtspersonen, dat wil zeggen dat de regeling geldt
voor rechtspersonen die op twee opeenvolgende balansdata, zonder onderbreking nadien
op twee opeenvolgende balansdata, niet hebben voldaan aan ten minste twee van de ver-
eisten als bedoeld in art. 397 leden 1 en 2 BW.
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6 DE VOORGESTELDE INTERVENTIES

De tweede onderzoeksvraag heeft betrekking op de verbetering van de communicatie met
de stakeholders (aandeelhouders en leden) rond het toezicht op en het functioneren van
de externe accountant. Het gaat daarbij mede om het versterken van ‘de dialoog tussen de
raad van bestuur, raad van commissarissen en aandeelhouders’ (derde deelvraag). De eer-
ste voorgestelde interventie gaat over verbetering van deze communicatie door het ver-
schaffen van meer informatie aan de stakeholders. De tweede voorgestelde interventie gaat
over verbetering van deze communicatie door het bevorderen van de participatie door de
stakeholders. Beide interventies hebben dus betrekking op entiteiten die aandeelhouders
hebben (een naamloze vennootschap en een besloten vennootschap) of leden hebben (een
vereniging).

Beide interventies zouden een wettelijke basis moeten hebben, bijvoorbeeld in Boek 2 BW
na art. 2:393 BW, dat de opdrachtverlening tot onderzoek van de jaarrekening regelt.

Voor beide voorgestelde interventies geldt dat zij dusdanig moeten worden vormgegeven
dat zij zowel betrekking hebben op entiteiten waarvoor de verplichting tot het verlenen
van een opdracht tot accountantscontrole voortvloeit uit Boek 2 BW als op entiteiten
waarvoor de verplichting tot het verlenen van een opdracht tot accountantscontrole
voortvloeit uit sectorale wetgeving. Deze interventies hebben dus in principe geen gevol-
gen voor micro-entiteiten en kleine entiteiten die uitgezonderd zijn van de verplichting tot
het verlenen van een opdracht tot onderzoek van de jaarrekening aan een externe accoun-
tant, en entiteiten die op grond van art. 2:403 BW van die verplichting zijn vrijgesteld. De
voorgestelde interventies hebben voor deze entiteiten ook geen gevolgen als zij vrijwillig
overgaan tot het verlenen van een opdracht tot onderzoek van de jaarrekening aan een
externe accountant.

Het doel van beide voorgestelde interventies is de dialoog tussen de stakeholders en het
bestuur en de RvC te verbeteren. Doordat stakeholders (eerder) informatie krijgen (eerste
interventie), en doordat zij tevoren vragen kunnen stellen (tweede interventie), zal de
discussie tijdens de AV indringender kunnen worden. Dit is een voordeel van deze beide
interventies. Een nadeel van deze interventies is dat zij kunnen leiden tot een lastenver-
zwaring voor de betrokken rechtspersonen. Dat nadeel kan worden beperkt door alleen
grote rechtspersonen onder de reikwijdte van de interventies te laten vallen.

Ten slotte luidt de vijfde deelvraag: Welke interventie of interventies zouden alleen of geza-
menlijk het grootste effect hebben op de doeltreffendheid van de accountantscontrole?

Deze vraag is bijzonder moeilijk te beantwoorden omdat sprake is van een keten van acto-
ren, systemen en processen die elkaar kunnen versterken en afzwakken. De zwakste scha-
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kel daarbinnen is bepalend voor het uiteindelijke effect. Er bestaat overlap tussen de
invalshoeken waaruit de interventies voortkomen: een goed en evenwichtig onderne-
mingsbestuur hanteert systemen om risico’s te onderkennen en te mitigeren, communi-
ceert en treedt in een open dialoog met zijn stakeholders en draagt zorg voor een goede
atmosfeer waarbinnen dit kan plaatsvinden. Het een kan niet zonder het ander.

Indien de voorkeur bestaat om het (fraude)risico te onderkennen en te beheersen, een niet
onbelangrijk doel van de accountantscontrole, is een combinatie van risicobeheersings- en
controlesysteem interventie 1, governance-interventie 2 en gedrag & cultuur-interventie 4
een logische combinatie: het ontwerpen en beoordelen van de effectiviteit van risicobe-
heersingssystemen, ondersteund door het direct melden van misstanden en een goede
klokkenluidersregeling. Dit zou kunnen worden aangevuld met cultuur ¢ gedrag-inter-
ventie 1 en 2, te weten het bestuur neemt de verantwoordelijkheid voor een open organi-
satiecultuur en maakt daar zichtbaar werk van door het meten, en in kaart brengen daar-
van.

Als de focus meer op de kwaliteit van de accountantscontrole zelf komt te liggen, lijkt een
andere combinatie meer voor de hand liggend: in dat geval zou risicobeheersings- en con-
trolesysteem interventie 1, in combinatie met governance-interventie 3 en 5, en communica-
tie-interventie 1 en 2 een goede keus zijn, weer ondersteund met gedrag & cultuur-inter-
ventie 1 en 2.

Wij merken echter op dat er geen eenvoudige oplossingen zijn. Uiteindelijk gaat het alle-
maal over professionaliteit. Dat valt niet af te dwingen. Wel is dit te stimuleren door de
verwachtingen op dit terrein nog meer te benadrukken en toe te lichten. De doeltreffend-
heid van de accountantscontrole is echter uiteindelijk de uitkomst van een complex proces
waarbij alle partijen in de keten hun verantwoordelijkheid moeten nemen en in een open
dialoog daarop ook kunnen worden aangesproken.
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BIJLAGE

I: RESULTATEN INTERVIEWS

DEEL I: INTERN

Resultaten interviews ten aanzien van Hoofdstuk 2: Risicobeheersings- en
controlesystemen

Keten is primair verantwoordelijk

Commissaris: Tk denk dat jullie uitgangspunt juist is dat je zegt dat de gecontroleerde
entiteit een belangrijke rol speelt. Je kan veel aan de accountant vragen, maar als het in het
bedrijf niet goed zit, dan loop je toch achter de feiten aan. Er zijn een aantal gremia die
daarvoor zorgdragen en in de NCGC zijn die verhoudingen ook goed weergegeven’

Expert: ‘Als een bedrijf na fraude failliet gaat rijst de vraag waarom de accountant de
fraude niet had opgemerkt. De accountantskamer beslist consequent dat indien achteraf
komt vast te staan dat bij een gecontroleerde entiteit fraude heeft plaatsgevonden, dit niet
wil zeggen dat de accountant de fraude had moeten ontdekken. De rechter volgt dat ook.
Dat onderstreept dat niet de accountant maar de gecontroleerde entiteit de eerst verant-
woordelijke is!

Risicoverslaggeving

Expert: ‘De ondernemer heeft behoefte aan de juistheid van systemen, anders worden
verkeerde beslissingen gemaakt. Er wordt steeds meer afgerekend op de resultaten van de
onderneming en minder op de juistheid van gegevens.

Als het goed gaat met een bedrijf gaan de incentives dezelfde kant op. Gaat het slecht
met een bedrijf, dan lopen de incentives van interne managers en de financiéle kant soms
uiteen. Gaat het slechter met het bedrijf dan gaan er als het goed is alarmbellen af. Maar
de CFO wordt afgerekend op de resultaten van de onderneming, dus die laat de alarmbel-
len niet afgaan’

Expert: ‘Meestal zijn de incentives van de nieuwe CFO hetzelfde als die van de oude CFO.
Meestal wordt een aantal jaar voordat een fout in de jaarrekening wordt geconstateerd een
nieuwe jongere CFO aangesteld, die is niet opgewassen tegen druk van de CEO. Te weinig
checks en balances. Het speelt met name als aan de buitenkant moet worden laten gezien
dat het goed gaat.
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CFO: e moet al iets zeggen over je risico- en beheersingsproces. Veel ondernemingen
schrijven dat gewoon weg, die boilerplaten dat. De toegevoegde waarde is dus beperkt.

Voorzitter auditcommissie: ‘Voor wat betreft de reikwijdte van de huidige NCGC is mijn
indruk dat deskundigen het lang niet met elkaar eens zijn. De één richt zich alleen op
financial reporting, de ander vindt dat het juist breder moet. Maar hoeveel breder dan?
Waarom schrijf je het niet duidelijker op? Als het die kant uitgaat, dan moet allereerst de
duidelijkheid worden vergroot. Dan is de volgende stap dat de communicatie daarover
veel beter moet zijn naar de buitenwereld’

Vraag: Hoe gaan bedrijven in de praktijk om met risicoverslaggeving?

Accountant: AVG, WHt. Cliénten krijgen daarmee te maken. Ondernemers zijn sneller
geneigd om deze regels te implementeren omdat blijkbaar de druk dat gehandhaafd wordt,
wordt gevoeld. Bij de jaarverslaggeving voelen ondernemingen dat niet; deze vorm van
externe verslaggeving en het strikt hieraan voldoen wordt als minder urgent ervaren. In de
praktijk zie je wel dat alle ondernemingen de maatschappelijke druk voelen voor de finan-
ciéle externe verantwoording. Die willen daar ook mee aan de slag. Alleen doordat er
iedere keer weer andere prioriteiten gesteld worden, wordt het verschoven in de tijd. Bij
onze voorbespreking was het ook de vraag, wat is de oorzaak daarvan? Misschien door het
verschil tussen externe verslaggeving en interne verantwoording. Daar zit een discrepan-
tie tussen. De jaarrekening wordt vaak toch als een losstaand proces gezien. Aantal nieuwe
zaken die erbij komen zoals AVG, Wt, daar zit een duidelijk druk en een bepaald sanctie-
beleid. Dat krijgt dan voorrang op de externe financiéle verslaggeving’

Accountant: ‘Zeker oefenen we druk uit, maar in de praktijk gaat een gedeelte van de cli-
enten er in mee, maar ook een (veel kleiner) gedeelte kiest om weg te gaan. Die gaan dan
naar een kleiner accountantskantoor die de normen wellicht laagdrempeliger neemt’

Accountant: “Vanmorgen hadden we ook een discussie met een cliént. We liepen ergens
tegenaan bij de nieuwe opdrachtaanvaarding. We hebben daar voorwaarden aan gesteld
en dat vindt een cliént vervelend en die neemt afscheid. Dat is niet de oplossing voor het
maatschappelijke probleem’

Accountant: ‘Wij rapporteren ook bij mkb een accountantsverslag of een management
letter. Maar je merkt toch dat het bij veel ondernemers de vraag is of ze de aanbevelingen
en observaties als prioriteit oppakken. Hoe serieus wil de ondernemer het zelf oppakken.
Welke druk voelt een ondernemer om het te doen’
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Controller van een mkb-familiebedrijf: ‘Als wij het in mkb over stakeholders hebben, dan
hebben we het over partijen als opdrachtgevers, kredietverzekeraars die meekijken zoals
Graydon, aanbestedingsorganisaties die zich een beeld willen vormen over de financiéle
positie van het bedrijf, banken die garanties geven willen dat ook weten, dus die stake-
holders zijn er wel.

In control verklaring?

Vraag: Geopperd wordt dat niet alleen bestuurders van grote vennootschappen, maar
ook niet-beursvennootschappen een in control verklaring moeten afgeven. Wat vindt u
daarvan?

Commissaris: ‘Dat gaat stuiten op een interpretatieverschil. Tuurlijk ben ik in control. Tk
weet wat er gebeurt in het bedrijf. Het wordt een welles nietes spelletje ben ik bang. Waar
zit de grens? Als je dat niet kan definiéren dan wordt het een lastige discussie’

Vraag: Over de in control verklaring, wat zou u ervan vinden als dat in de wet zou wor-
den vastgelegd?

Commissaris: ‘Nou, als je dingen in de wet vastlegt worden ze dwingender en wordt de
verantwoordelijkheid groter, dus een in control verklaring met een wettelijke verankering,
terwijl de NCGC in haar totaliteit wettelijke verankering heeft, dan maak je het wel seri-
euzer’

CFO: Tk zou wel een mooie matrix willen zien tussen operationele en financiéle risicos en

precies op dat punt ga je een controle inbouwen’

Expert: ‘Inderdaad, het bestuur zal mogelijk eerst een beperkte invulling aan de statement
geven, maar als ze daarmee transparanter worden dan zullen de aandeelhouders ook meer
vragen en op die manier is er een sneeuwbaleffect.

Accountant: ‘Als dat de werking is, meer druk bij de onderneming en het maakt de verant-
woordelijkheid duidelijk dan is dat een stap voorwaarts. Wij weten ook geen andere
oplossing. Er moet wat in de keten gebeuren. De verantwoordelijkheid van elke schakel
binnen de keten moet zwaarder worden genomen, dus als een in control verklaring op die
manier gaat helpen bij de versterking van de schakel bestuurders, dan moet dat kunnen’

Accountant: ‘Een eigen ervaring is dat naarmate klanten (gecontroleerde organisaties)

interne controle- en beheersingssystemen op orde hebben of in ieder geval de drive heb-
ben om het te verbeteren dan kunnen accountants beter uit de voeten met hun klanten.
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Als specificaties niet goed worden aangeleverd en de controls niet werken dan moet een
accountant heel veel extra werk doen. Je doet bovendien als accountant steekproeven als
de controls niet op orde zijn, maar steekproeven zijn ook maar steekproeven. De kwaliteit
van de interne risico- en beheersingssystemen van gecontroleerde entiteiten is dus belang-
rijk om accountants goed en efficiént hun werk te kunnen laten doen. Het maakt daarbij
in principe niet uit of het gaat om grote of kleine bedrijven. Accountants zijn dus opzoek
naar klanten met ofwel een goed werkend intern controle- en beheersingssysteem ofwel
een klant met de drive om dat goed te gaan inrichten. Het hoeft dus niet zozeer al goed te
zijn, als de drive er maar is.

Een goede kwaliteit van de verantwoordingsketen geeft een betere controle. Accoun-
tants zijn dus gebaat bij maatregelen die ervoor zorgen dat organisaties hun interne
beheersing beter op orde hebben. De discussie daarbij is dat het bedrijfsleven denkt er
komt meer naar ons toe.

Vergelijking met Amerikaanse ondernemingen waar SOX is ingevoerd, daar zijn
bestuurders wel zelf meer ‘on the hook’. Je moet als organisatie de controls goed hebben
anders hangt er een gevolg aan. Daar zie je wel dat bestuurders meer verantwoordelijkheid
nemen in dit kader. Afdwingen werkt dus, want dan gebeurt het ook’

Commissaris: Tk geloof dat vanuit bedrijven de angst bestaat dat we een heel zwaar
bureaucratisch systeem gaan opzetten en, nogmaals, SOX is daar het angstbeeld. Dat het
zo ver gaat als SOX, en daarom wordt daar terughoudend op gereageerd. En dat ligt dan
meer bij de kleinere beursgenoteerde bedrijven dan de grote, als de grote morgen naar
SOX moeten gaan dan doen ze dat fluitend, maar voor de kleine is het echt een zware klus
met een relatief kleine bezetting’

Vraag: Een complexe organisatie zoals jullie zijn, kan een dergelijke complexe organisa-
tie wel in control zijn?

Groepscontroller: ‘Ja, dat kunnen we, in die zin dat wij daar een behoorlijk proces voor
hebben opgetuigd dat wij dat kunnen verklaren, maar dan wel ten opzichte het referentie-
punt (de ‘normy): je kan voldoende comfort hebben om te kunnen verklaren dat je in
control bent, maar dat betekent niet dat er nooit iets fout kan gaan. Ook bij ons gaat het wel
eens niet goed. Je moet zorgen dat je voldoende comfort hebt, dus dat er een behoorlijk
proces is opgetuigd om te kunnen verklaren dat je in control bent, zonder daarmee abso-
lute garanties te kunnen geven.

Dus zijn wij comfortabel om te zeggen dat we in control zijn: ja. De garantie dat er dan
nooit iets fout gaat: nee. Het is een beetje hetzelfde als een accountantsverklaring, het geeft
voldoende zekerheid om te kunnen stellen dat je in control bent binnen de context van de
normen en de regelgeving’
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Verwachtingskloof

Vraag: Ontstaat er niet een verwachtingskloof bij een in control verklaring? De ver-
wachtingskloof ten opzichte van de accountant, wordt dat met het invoeren van een in
control verklaring niet een verwachtingskloof richting het management?

Groepscontroller: ‘Dat is een hele terechte vraag en daar moeten ook mee worden opge-
past. Een in control verklaring is geen garantie dat er binnen een bedrijf niks fout kan
gaan. Bedrijven moeten oppassen met hoe ze de verklaring formuleren en ook hoe ze het
formuleren in brede zin. Je ziet dezelfde parallel met een accountantsverklaring bij een in
control verklaring ontstaan die zelfs nog wel een stapje gevaarlijker is, omdat het lastig is
wat bedrijven moeten verklaren en tegen welk uitgangspunt. Er moet dus echt meer basis
en duidelijkheid komen wat een verklaring betekent dan dat zomaar de verklaring wordt
uitgebreid. Als aandeelhouders een in control verklaring lezen als een garantie dat er niks
mis kan gaan bij het bedrijf, dan hebben we het alleen maar slechter gemaakt’

Uitgangspunten

Expert: “Voor wat betreft de eerste onderzoeksvraag en het invoeren van een in control
verklaring, zoiets probeert de NCGC ook te bereiken. Je probeert te bereiken dat de
onderneming blijk geeft van een denkproces over de impact die ze hebben op al hun stake-
holders en op de risico’s die daarin eventueel ontstaan. Wat je eigenlijk wil is dat er een
goede bewustwording is binnen de ondernemingen hoe ze partijen in hun omgeving
raken, welke risico’s er zijn en hoe die worden gemitigeerd, maar dat is heel moeilijk in een
verantwoording te vatten. Het ontaardt altijd in lijstjes van dingen die moeten worden
gecheckt. Die lijstjes worden steeds gedetailleerder en dan kom je aan de andere kant uit,
namelijk ‘tick the box’ Dat is gedetailleerd, maar vaak ontzettend inhoudsloos. De moei-
lijkheid zit hem alleen in het schipperen tussen deze twee uitersten. Je wilt niet een bona-
fide denkproces dat vervangen wordt door een afvinklijstje. Je krijgt dan berekenend
gedrag bij ondernemingen. De verantwoording wordt dan zinledig’

Expert: ‘Principle en rule based, in de Europese Unie werken we meer vanuit de principle
based gedachte, zeker in Nederland. In Nederland, zo wordt gezegd, is eigenlijk maar één
bepaling relevant: geeft de jaarrekening zodanig inzicht dat je een verantwoord oordeel
kan vormen over de onderneming. Een checklist kan hulpmiddel zijn, maar uiteindelijk is
het algemene principe het belangrijkste.

Niet alleen zou je moeten verklaren dat je in control bent, maar je zou ook moeten
verklaren waar nog verbeteringen mogelijk zijn, zelfreflectie is belangrijk. Dat zie je ook
bij winnaars van prijsvragen ten aanzien van de beste jaarverslagen. Dat zou ook in een in
control verklaring belangrijk moeten zijn. Als je transparant bent over de verbeterpunten,
zet dat ook aan tot actie. Een in control verklaring is niet alleen een weergave van de wer-
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kelijkheid. Ik zou de in control verklaring zien als een gelaagde: op welke punten zijn
verbeteringen mogelijk. Een voorbeeld dat ik tegen kwam is van een internal controller
die werkte met stoplichten: groen wil zeggen ik ben tevreden, rood is niet goed, oranje dat
moet nog verbeteren. Maar dat ligt wel gevoelig. Wat kan je wel en wat niet naar buiten
brengen’

Reikwijdte in control verklaring

Belangenorganisatie: ‘Er is ook discussie geweest, 17 jaar geleden commissie Tabaksblat,
of ook de strategische risicos er onder moeten vallen. Dat gaat wel heel ver. Daar houdt het
ook op. De ondernemingszin moet je niet te veel beknotten. Je moet wel rendement maken
op het eigen vermogen. Dat onderdeel moet er wel buiten blijven. Maar compliance risi-
co’s en operationele risico's moeten wel onder de in control verklaring vallen’

Vraag: Waar kan de directeur iets over verklaren? Strategisch, operationeel, compli-
ance, etc.?

Controller mkb: Tk zou zeggen operationeel en strategisch. Want voor het jaarrekenin-
genrecht heeft hij niet geleerd of verstand van. En compliance moet je ook wel meerdere
opleidingen voor hebben gevolgd wil je van alle wetgeving en regelgeving op de hoogte

zijn!

Vraag: Waar moet een in control verklaring op zien? Financiéle risico’s, operationele
risico’s? Moet de omzet worden meegenomen? Veel fraude heeft te maken met opge-
pompte omzet. Heb je daar gedachten over?

Groepscontroller: ‘Het gaat om twee verschillende niveaus en beiden niveaus heb je
nodig. Ten eerste in control op het financiéle stuk en ten tweede in control op operationele
processen. Beiden horen erbij. Daarbij moet er wel een verschil komen tussen de niveaus.
Het comfort geven voor financiéle verslaggeving, daar kan de lat hoger liggen dan voor
comfort rondom de operationele processen en fraudes. Daar past een ander niveau bij.
Een verklaring erover afgeven past wel bij beide, mits apart en in een aparte context beoor-
delen. Voor bedrijven is comfort geven dat materieel in de verslaggeving niet iets fout is
beter te doen dan dat er operationeel nergens bij een bedrijf een fout heeft gezeten of

aanwezig is!
Expert: ‘Een idee zou zijn de in control verklaring uit de NCGC (best practice bepaling

1.4.3) (die lichter is dan de in control verklaring volgens SOX) in Boek 2 BW te veranke-
ren. Als je de keten wilt versterken, moet je het zo doen’
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Accountant

Expert: ‘Mijn opvatting zou daarbij zijn dat in feite de stand van zaken met betrekking tot
internal control door de RvB wordt besproken met de auditcommissie, maar dat het de
RvB is die de in control verklaring ondertekent. De RvB zou daar dan over moeten rappor-
teren aan de RvC. De RvC mag daar dan iets van vinden, maar dat zijn niet degenen die de
in control verklaring moeten ondertekenen, dat is niet de taak van de RvC.

Vraag: Is er nog iets wat je aan de in control statement zou willen toevoegen?

‘De accountant moet attesteren. Er is een verschil tussen wat de accountant vindt en wat
de onderneming vindt. Soms zie je ook dat de ondernemingsleiding behoorlijk de audit-
commissie in haar zak heeft. Dan is het toch handig dat je een accountant hebt die weer-
stand kan bieden als die vindt dat er grote problemen zijn’

Expert: ‘Wat je wel zag in de Verenigde Staten is dat in de oorspronkelijke SOX de taken
van de accountant voor de attestering heel nauw omschreven waren. Dat is later losgela-
ten. Toen is er een zogeheten risk-based-benadering toegestaan dat niet tot verbetering
heeft geleid. Reden daarvan is dat, met name als het spannend wordt en met name als de
RvB en de auditcommissie/internal auditors op één lijn zitten en dat is de verkeerde lijn,
dan wordt het werk van de accountant zodanig ingeperkt dat het deze de facto onmogelijk
wordt gemaakt alle noodzakelijke controles voldoende uit te voeren. Als de stappen van de
attestering nauw worden omschreven dan kan de ondernemingsleiding de omvang van de
werkzaamheden niet terugbrengen. Hierbij wordt even heel slecht gedacht — heel zwart-
wit — maar het lijkt er wel op dat het zo in elkaar zit, ook gegeven de uitkomsten van eerder
onderzoek’

Vraag: Is er iets dat de accountant hierover kan zeggen? Over de in control verklaring op
strategisch en operationeel gebied? En dat uit zich in de vorm dat je als bestuurder zegt
dat je effectieve en passende risicobeheersingssystemen hebt op strategische en operati-
onele risico’s.

Controller mkb: ‘Dat kan alleen als de accountant een goed normenkader heeft’

Vraag: Zou dat COSO kunnen zijn?

Controller mkb: ‘Dat geeft handvaten en het is goed om dat in Nederland toe te passen als

je het al moet toepassen. En dan moet er een specifieke standaard daaromheen ontwikkeld
worden op dat vlak. COSO is ook redelijk abstract en daar kun je alle kanten nog mee op
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en het geeft allerlei verwarring. Dus het kan, maar dan moeten er hele duidelijke normen
zijn anders moet je dat niet doen’

Vraag: Kan de accountant een in control verklaring beoordelen?
Accountant: Ja, maar de accountant kan alleen een beoordelingsverklaring afgeven’

Welke entiteiten?

Vraag: Wat vind je van een in control statement?

Belangenorganisatie: ‘Dat is iets wat ver gaat als dat voor alle BV’s gaat gelden, maar het
zou wel een deel van de problemen oplossen’

Vraag: Moet er een grens worden gelegd dat vanaf een bepaalde omzet of een x aantal
werknemers bedrijven een in control statement moeten afgeven en anderen niet? Is dat
iets?

Accountant: ‘Dat kan, maar de grens moet zeker hoger liggen dan nu de wettelijke contro-
leplicht.

Vraag: Ten aanzien van een mogelijke in control verklaring, vind je dat voor alle OOB’s
dezelfde normen moeten gelden of moet er een onderscheid komen tussen beursgeno-
teerde vennootschappen en niet-beursgenoteerde vennootschappen?

Accountant: ‘Als je bijvoorbeeld vindt dat woningcorporaties OOB zijn, dan vind ik wel
dat daar een in control verklaring bij hoort. We moeten alleen wel naar een in control ver-
klaring die voor beursvennootschappen anders is dan een woningcorporatie, want daar
spelen vaak ook meer sociale aspecten. Dan wil je weten van wie is het geld, waar gaat het
heen en worden de goede dingen ermee gedaan. Een in control verklaring is daar ook heel
relevant’

Accountant: Ja, naast beursvennootschappen ook bedrijven die OOB Zijn. Alleen niet
mbkb, dat is weer een andere gradatie’

Accountant: ‘“Tegenwoordig worden woningcorporaties ook aangemerkt als OOB. Dat is
wel iets waar je dan weer over moet nadenken. Er zijn kleine woningcorporaties die ook
als OOB zijn aangemerkt. Dat is al heel wat en als er dan ook nog de verplichting van een
in control verklaring bijkomt? In ieder geval is de verplichting van een in control verklaring
goed voor alle beursvennootschappen’
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Normenkader

Groepscontroller: ‘We hebben een in control verklaring voor wat betreft de financiéle ver-
slaggeving. Daar kunnen wij wel van zeggen we zijn in control. Kanttekening daarbijj is,
oppassen wat is het referentiekader. Maar over cijfers kan over het algemeen wel redelijk
comfortabel worden verklaard dat een bedrijf in control is. Of je ook in control kan zijn
over alle risicos in het bedrijf, dus ook operationele risico’s of fraude risicos is een hele
andere discussie. Daarover moet duidelijkheid/ helderheid komen wat een dergelijk state-
ment wel of niet inhoudt. Met een bredere in control verklaring die beide (financieel en
operationeel) combineert moet je ook enorm oppassen dat er geen schijnzekerheid ont-
staat’

Accountant: ‘Een wettelijke in control verklaring is een goede zaak. Een belangrijke ver-
volgstap is dat zo'n verklaring ook echt effectief is. De waarde zit er namelijk vooral in, in
hoeverre er een concrete uitwerking plaatsvindt en hoe er in de praktijk invulling aan
wordt gegeven. Er staat nu ook een in control verklaring in de NCGC. Dat is mooi, maar
hoe en volgens welke normen wordt dat in de praktijk ingevuld?

De vastlegging van een in control verklaring is dus stap één. Daarmee is de achterlig-
gende maar grotere vraag nog niet aan de orde gesteld. Om het concreter en robuuster te
maken, kan je bijvoorbeeld de AFM vragen om uit te werken hoe de onderneming de in
control verklaring moet invullen. En je kan de NBA vragen om uit te werken wat de
accountant in zijn controle daarvan moet doen. Er moet aan de ene kant iets komen, waar
leg je dat dan neer - in wetgeving, de NCGC, een toezichthouder — maar bovendien hoe
geef je dat een zodanig concrete invulling dat er een echte impuls voor verbetering van
internal controls in de praktijk door ontstaat.

Het grote verschil tussen SOX en de NCGC in Nederland is dat er bij SOX een heel
normenstelsel onder de in control verklaring ligt wat volgens een bepaalde methodologie
wordt uitgevoerd. Dat zit er in de Nederlandse praktijk vaak niet onder. Het is in de prak-
tijk soms een wat algemeen verhaal, zonder normering en verankering in concrete ‘con-
trol’ processen en toetsing daarvan. Om een in control verklaring een goede zaak te laten
zijn, is dus zowel wettelijke vastlegging als een concrete uitwerking nodig’

Accountant: ‘Het meest voor de hand liggend is inderdaad om aan te sluiten bij het COSO
model. De vraag is alleen: hoe gedetailleerd werk je het uit. Maar COSO is leidend.

Het kernverschil tussen de US en Nederland is, dat je iets moet zoeken wat voor
Nederland ‘fit for purpose’ is. Het Amerikaanse systeem is niet ideaal, maar duidelijk wel
robuuster. Het is ook van invloed op het in control zijn van de onderneming. Met de
accountant krijg je dan ook een ander gesprek over internal controls. Een robuust internal
control framework waarmee je in staat bent de interne ‘lines of defense’ en controls goed te
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organiseren heeft grote waarde, omdat je daarmee ook het informatierisico voor (externe)
gebruikers vermindert’

Groepscontroller: ‘Aan de ene kant is een normenkader lastig, omdat vaak de invulling
van bedrijven heel uiteenlopend is. Bedrijven hebben een vrije invulling, al zijn de invul-
lingen allemaal wel aan dezelfde conclusie onderhevig. In die zin kan worden geconsta-
teerd dat de invulling hoe bedrijven dat moeten doen wel beter kan. Tegelijkertijd, de
manier waarop SOX is opgezet met zijn vele formaliteiten, daar zit operationeel gezien
veel werk voor bedrijven en de kosten worden daarmee ook een stuk groter. De vraag is
daarmee ook, verbeter je de interne controle- en beheersingssystemen dan zoveel. Dit is
ook de discussie geweest tijdens het onderzoek van de Cta-commissie. Iedereen erkent dat
er een punt is en dat er nog een lange weg te gaan is om te komen tot een normenkader,
maar er werd al heel snel gegrepen naar SOX terwijl wij sterk het idee hebben dat zelfs bij
bedrijven die het goed voor elkaar hebben, er veel extra formaliteiten bij komen kijken
zonder dat voor de in control verklaring de toegevoegde waarde toeneemt. Het gaat dus
om een balans. Verbetering van het normenkader prima, maar hierbij moet wel gereali-
seerd worden dat het bedrijfsleven wel twijfels heeft bij de richting naar meer formalitei-
ten. Een afweging zou ook kunnen zijn om de substance ‘in control’ te verbeteren en niet
de vorm. Wat betekent in control zijn. Hoe ver je daarbij moet reiken is een lastige vraag’

Groepscontroller: ‘Het ontbreken van een normenkader maakt het heel lastig, want wan-
neer ben je voldoende in control. Er is destijds snel gegrepen naar een accountantscontrole
daarop. Dat kan alleen als je begint met een normenkader. Je moet eerst een normenkader
hebben en stel we hebben dat, pas dan kom je toe aan vraag wil ik daar ook een accoun-
tantscontrole op. Maar eerst moet worden gekeken hoe kom ik tot een normenkader dat
ook functioneert in de praktijk. Pas dan kom je toe aan controleren.

Dat is de discussie die het bedrijfsleven ook heeft gevoerd ten tijde van het onderzoek
van de Cta-commissie. Uiteraard hangt een goede controle van de accountant af van de
verantwoordingsketen, maar tegelijkertijd denk ik niet dat de oplossing van een betere
kwaliteit van de accountantscontrole is om de taak van de accountant uit te breiden met
het controleren van een in control statement als er geen normenkader is. Nu is er geen
echt normenkader. Dus er zit al een worsteling hoe kan je een in control statement afgeven
als je de norm niet weet en de accountant daar over moet verklaren’

Groepscontroller: ‘SOX is qua formaliteit doorgeslagen. Daar moeten we niet heen. Tege-
lijkertijd, SOX grijpt aan bij COSO en als we daar op voortborduren en verder kunnen
werken met elkaar naar een gemeenschappelijk normenkader en dat consistenter kunnen
krijgen, dan zou dat heel goed zijn. Daar zijn best praktijkvoorbeelden voor. Een goede
basis is SOX, we moeten alleen meer richten op een gezamenlijke invulling van wat in
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control is en niet te veel formaliteiten toevoegen die operationeel veel werk kosten, maar
verder niet echt iets bereiken’

Groepscontroller: ‘Als je iets zou kunnen doen waarbij een soort best practices bepalingen
worden opgesteld die zijn afgeleid van wat er in de praktijk al is aan control framework, dat
is ongetwijfeld iets waar ieder bedrijf iets mee kan doen. Dat zou helpen. Maar het is dan
meer komen tot best practice bepalingen afgeleid uit de praktijk. Ook dit leidt tot meer
werk, maar dit is zinvol want het heeft veel meer toegevoegde waarde dan nog meer op
zoek gaan naar formaliteiten, aftekening en controlewerk. Deze manier gaat er dan wel
vanuit dat bedrijven serieuze frameworks hebben en openstaan voor verbetering. Lastig
wie het normenkader moet opstellen en lastig hoe je daar komt. Daar heb ik geen ant-
woord op. Maar nogmaals er is al veel binnen bedrijven. De aanscherping van de NCGC
laat ook al meer zien. Het is de vraag hoe je dat naar een hoger niveau kan tillen en een
normenkader kan maken voor de invulling. SOX wordt al snel een afvinklijst dan dat het
echt een inhoudelijke exercitie is.

Vraag: En dan welk normenkader?

Accountant: Ja, COSO misschien, ik zou niet snel alternatieven weten. Het COSO model
spreekt de meeste mensen aan omdat het al ingeburgerd is’

Vraag: Als je vraagt aan een mkb-ondernemer dat deze moet verklaren dat hij in control
is in de zin dat er effectieve, passende, risico- en beheersingssystemen zijn. Kan je daar
iiberhaupt COSO aan verbinden?

Accountant: Ta, ik vind dat het wel kan. Een lichter regime dan. Het mooie van COSO is
dat je als organisatie heel bewust nadenkt over de vijf-zes stappen en daar ook maatrege-
len op moet zetten. Anders krijg je fragmentatie en dan worden de echt belangrijke dingen
er niet uitgepikt.

Aansprakelijkheid
Vraag: Met een wettelijke in control verklaring die bestuurders (of nog andere partijen)
moeten ondertekenen en het gevolg van bestuurdersaansprakelijkheid, zou dat helpen

om ervoor te zorgen dat ondernemingen hun beheersing- en controlesystemen beter op
orde hebben?

Accountant: Ja, maar ik heb wel altijd gezegd het gaat over proportionaliteit. Een derge-

lijke verklaring zou bijvoorbeeld niet van toepassing hoeven te zijn op alle ondernemin-
gen, maar best valt te denken aan beursondernemingen. Daar zou het zeker iets kunnen
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zijn. Als bestuurders persoonlijk verantwoordelijk worden, dan wordt het allemaal wel
een ander verhaal. Dat is een goede stok achter de deur’

Resultaten interviews ten aanzien van Hoofdstuk 3: Governance

Functie interne auditcommissie

Expert en voormalig interne auditor: ‘Het instituut voor de internal auditors schrijft als
best practice rapportage aan de CEO voor. Dat is logisch, bijvoorbeeld als het gaat om
bedrijfsbrede processen. Ook vanwege een zo groot mogelijke organisatorische onathan-
kelijkheid is rapportage aan de CEO aan te bevelen. Er kan ook een andere taakverdeling
binnen het bestuur zijn, waarbij de internal auditor bijvoorbeeld voor operationele zaken
aan de CFO rapporteert. Het belangrijkste is, is dat er voldoende aandacht is van het
bestuur voor de werkzaamheden en bevindingen van de internal auditor. Er moet zijn
geborgd dat de internal auditor naar het bestuur of zo nodig naar de auditcommissie kan’

Vraag: Moet een interne auditor onder de auditcommissie vallen?

Expert en voormalig interne auditor: ‘Enerzijds kan het de organisatorische onathanke-
lijkheid ten goede komen. Anderzijds is het de vraag of het de noodzakelijke connectie
met de organisatie ten goede komt. Als een auditcommissie een enkele keer per jaar bij-
eenkomt en met name een externe toezichthoudende rol heeft, dan kan een auditplan en
periodieke rapportage worden besproken. De connectie met bestuurders over de dage-
lijkse gang van zaken binnen de organisatie is dan mogelijk minder. Als de interne auditor
bijdraagt aan verbetering van de interne beheersing is die connectie mogelijk toch belang-
rijker’

NCGC voor mkb?

Vraag: De NCGC is niet van toepassing op niet-beursgenoteerde vennootschappen.
Zou dat wat zijn om daar ook iets mee te doen voor niet-beursgenoteerde bedrijven?
Hierin staan allerlei guidance regels over de wisselwerking tussen het bestuur, de RvC
en aandeelhouders. Veel van wat er in de NCGC voor beursgenoteerde vennootschap-
pen staat kan niet worden toegepast, maar wel een aantal zaken die wel geregeld zouden
kunnen worden. Het werkt aan de hand van het pas toe of leg uit-beginsel. Pas de regel
toe of leg uit waarom je de regel niet toepast. De aandeelhouders kunnen een onderne-
ming daar dan op afrekenen. Een soort intern georiénteerd spelregelboekje. Zou dat
wat zijn? Een NCGC meer op de familiebedrijven gericht?
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Commissaris: ‘Ja, als het een vorm van advies is met denk hier en hier aan, dan staan wij
daar altijd voor open. Het moet alleen geen verplichting zijn. Onze Code of conduct is ook
gebaseerd op een voorbeeld van een beursvennootschap. Het is handig als je een frame-
work aangeboden krijgt, want dan kunnen wij dat gebruiken. Dus waarom niet, absoluut.

Belangenorganisatie: Tk ben ook een grote voorstander van een reflexwerking van de
NCGC op andere ondernemingen. Meer dan alleen voor beursvennootschappen is het-
geen daarin staat relevant. Wij juichen ook toe dat als bedrijven naar de beurs willen
komen dat ze vooraf al aan de regels van de NCGC en de wet voldoen. Hoe eerder in het
leven van een bedrijf je aan de hoogst mogelijke norm voldoet, hoe beter het is’

Accountant: ‘Er valt wel wat voor te zeggen. In Belgié zijn ze voor het mkb wel wat verder
dan in Nederland. Bij bedrijven moet je bewustwording creéren’

Resultaten interviews ten aanzien van Hoofdstuk 4: Gedrag & cultuur

De rol van gedrag & cultuur in dit onderzoek

CFO: ‘Een vergelijking met veiligheid. De doelstelling is om veiligheidsincidenten te
reduceren. Dat kost veel geld en tijd. De ene organisatie of industrie is daar verder in dan
de andere. Heb je dan een externe bezoeker of een contractor, dan is het altijd weer uitleg-
gen dat veiligheid belangrijk is en dat wij verwachten dat zij zich daar ook aan houden.
Wij willen tenslotte dat zij ook veilig weer naar huis gaan aan het einde van de dag. Maar
door het te doen zie je wel het aantal incidenten omlaag gaan. Als je de awareness minder
hebt en het gaat fout dan moet je veel tijd en moeite steken in een onderzoek, autoriteiten
moeten erbij worden betrokken. Als je dit projecteert op dit onderzoek. Hoe voorkom je
dat het fout gaat. Wat moet je doen om het gedrag van mensen te beinvloeden. Dat kan je
niet doen door te straffen. Wat moet je doen om het goed te krijgen, want als het fout gaat
zijn de consequenties veel groter. Als je het hebt over de opzet en de werking van risico- en
beheersingssystemen dan kun je zeker een vergelijk trekken met de veiligheidsfocus bij
sommige bedrijven en sectoren.

Als het fout gaat, gaat iedereen in een keer zeggen meer regels. Ik wil dat voorkomen
en ben daar best uitgesproken in. Een in control verklaring, dat zijn weer regels. Terwijl
wat je wil is dat iemand zegt vanuit eigen overtuiging ik vind het belangrijk dat het daar
op een goede manier beschreven staat. Geen wetten en geen richtlijnen. Hoe zorg je ervoor
dat de CFO of de directeur zegt: ik vind het belangrijk om een gedegen risico- en beheer-
singssysteem op te nemen als paragraaf. En niet dat iedereen snel iets opschrijft.
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Nog een link die ik wil leggen, en dat is de link naar sustainable development. Iets waar-
van de maatschappij vindt daar moeten we aan voldoen. Gaan we nu een heel circus
opstellen met wet- en regelgeving?

Er is ook al een controlemechanisme. De verandering in mindset bij gebruikers in de
jaarrekening die concluderen ik vind het belangrijk dat jij voldoende opschrijft over
risico- en beheersingssystemen. Als je dat goed doet, dan ga ik zaken met je doen, neem
ik producten van je af en ga ik in je onderneming investeren of beleggen’

Vraag: Accountants kunnen het alleen niet alleen. Het moet samen met beursvennoot-
schappen gebeuren, misschien ook niet-beursvennootschappen. Hoe krijg je de kwali-
teit op een hoger niveau?

CFO: ‘Goed gedrag belonen en slecht gedrag zorgen dat het niet loont. Het gevoel dat er
leeft is dat een in control statement het probleem niet gaat oplossen’

CFO: Je moet een cultuuromslag doen. En nog een ander aspect, we vinden het normaal
dat we risicos lopen. Je moet terug naar de wat we noemen ‘sense of unease’. Gedrag, ik
denk dat daar een belangrijk element in zit. Dat kan goed vanuit de stakeholders ook
komen’

Voorzitter auditcommissie: ‘Gedrag & cultuur is bij ons een onderdeel van de RvC. We
hebben het specifiek gedefinieerd als aandachtspunt waar minimaal een keer per jaar aan-
dacht aan besteed moet worden. Twee vormen. We hebben één keer per jaar een soort
PE-sessie, een deep dive in het onderwerp. Daarnaast ook mensen die zich specifiek op het
onderwerp richten. Ook human resources die met een tevredenheidsonderzoek komt.
Daarnaast hebben we in januari/februari de concepten voor dat onderdeel van het jaarver-
slag klaarliggen’

Aandacht voor gedrag & cultuur binnen gecontroleerde entiteiten

Vraag: Ik heb nog een andere vraag over gedrag & cultuur. Is er binnen de gecontro-
leerde entiteiten aandacht aan gedrag & cultuur? Bijvoorbeeld ter ondersteuning van
accountantskantoren. Besteden ondernemingen die aandacht aan gedrag & cultuur om
daarin meer in control te zijn?

Accountant: ‘Dit is voor mij een thema dat in de komende jaren beter verankerd kan wor-
den. Als we kijken naar de komende jaren is voor mij duidelijk dat er meer psychologie
toegevoegd moet worden aan controleteams. In de komende jaren cultuurscans/psycholo-
gie toevoegen.
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Accountant: ‘Als je kijkt naar de sector zie je dat het een ingewikkeld onderwerp is. Je ziet
ook dat je niet altijd de hele laag bereikt. Het is een ingewikkeld proces. Je kan je voorstel-
len dat je in organisaties te maken hebt met professionals. Dat maakt dat het heel comfor-
tabel zou zijn als ondernemingen cultuur en gedrag op hun agenda zouden hebben staan.
Het hangt heel erg af van de soort onderneming wat de effecten daarvan zouden zijn. Veel
ondernemingen zijn er mee bezig. Soms van buitenaf en soms vanuit intrinsieke motiva-
tie. Het blijft een breed onderwerp. Ik zie, ondanks de goede intenties, hoe moeilijk het
toch is!

Gedrag & cultuur en de rol van de interne auditor daarin

Vraag: Vind je dat een interne auditor ook meer aandacht moet besteden aan gedrag &
cultuur en zo ja, hoe zou een internal auditor dat moeten doen? Moet dat een onderdeel
worden van het pallet? In ieder geval om het zo in te richten dat het voor een interne
auditor te doen is.

Expert en voormalig interne auditor: ‘Dat is mijns inziens zeker van belang. De formele
organisatie is één, maar daarnaast is de cultuur binnen een bedrijf van groot belang voor
de naleving en goede werking van beheersmaatregelen. Het beoordelen van cultuur is
echter niet eenvoudig. Er komen wel steeds meer tools beschikbaar, die handvatten geven
om cultuur te kunnen beoordelen’

Vraag: Moet daar een stap verder in worden gemaakt? Dat het niet meer geheel vrijblij-
vend is, maar dat het toch ook op het pallet komt te staan als het gaat om de positie van
de interne auditor?

Expert en voormalig interne auditor: ‘Als een mogelijk pallet van werkzaamheden door
een interne auditor wordt opgesteld, dan hoort dit er mijns inziens zeker bij. In de verant-
woording kan de organisatie aangeven wat het daadwerkelijke takenpakket is van de
interne auditor, en waarom. Stakeholders kunnen dan vragen stellen waarom de interne
auditor bepaalde werkzaamheden niet uitvoert (volgens het pas toe of leg uit-beginsel).

Extern onderzoek naar gedrag & cultuur binnen een organisatie

Vraag: Een intern iemand maakt vaak deel uit van dezelfde cultuur en het is dan ook wel
de vraag of je een intern iemand dan kan laten testen hoe het met de cultuur zit. Moeten
buitenstaanders dan de cultuur gaan meten? Dat er periodiek een extern onderzoek
plaatsvindt wat wordt geinitieerd door de internal auditor? Vind je daar iets van?

Expert en voormalig interne auditor: ‘Dat is op verschillende manieren op te zetten. Om
zoiets (geregeld) extern te laten doen, zeker wanneer het gaat om grote organisaties, is best
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complex en wordt ook kostbaar. Onderzoek kan met behulp van een vragenlijst, met het
risico dat gewenste antwoorden worden ingevuld. Maar een externe heeft daarin zeker een
toegevoegde waarde. Maar een interne auditor kan denk ik echter ook een belangrijke
bijdrage leveren. Een combinatie van extern en intern onderzoek kan daarom wenselijk
zijn. Bijvoorbeeld geregeld onderzoek door de interne auditor en periodiek ook expertise
van buiten ter aanvulling en elkaar scherp te houden. Bijvoorbeeld op het gebied van de te
gebruiken methodiek’

De tweede vraag. Meer in zijn algemeenheid; Dienen we gedrag & cultuur mee te nemen
bij de beoordeling van de onderneming? Bijvoorbeeld door in de NCGC op te nemen
dat er een gedragsdeskundige aanwezig is?

Expert: ‘Doet me denken aan soft controls en het Nba-rapport tone at the top. Hier worste-
len de accountants wel mee, maar het is wel heel belangrijk, want het heeft toch invloed.
Gedrag & cultuur beinvloedt de risicobeheersing. Ik denk dat dat een hele belangrijke is,
ze doen er allemaal wat aan, code of conduct, maar of het ook daadwerkelijk zo is. Nar-
cisme en angstcultuur is gevaarlijk, interne controle is dan ook een stuk minder, een van
de grote aandachtspunten voor de toekomst is mijns inziens cultuur als element van
interne risicobeheersing. Een voorbeeld dat ik tijdens beroepsonderwijs tegenkwam in
het teken van tone of the top: een cursist vertelde het volgende: Bij een werkmaatschappij
voelde ‘iets’ niet goed. Heel moeilijk te duiden, ik vertrouw hem niet, durfde het echter
dus niet in de internal audit op te nemen. Gedrag & cultuur zijn heel moeilijk te beoorde-
len. Als accountant zal je dus deskundigen moeten halen’

Expert: ‘Cultuur en gedrag is geen audit object in zichzelf, en daar hoeft in zichzelf ook
geen zekerheid over verschaft te worden. Maar we weten steeds meer dat cultuur en gedrag
een grote voorspellende factor is in de risico’s die je loopt en de kans dat je niet in control
bent en er fraude in de jaarrekening sluipt. Het heeft dus een voorspellende en verklarende
waarde, want als cultuur en gedrag onvoldoende zijn, kan je ook minder steunen op de
hard controls en zeggen de cijfers dus ook steeds minder. Dus hoe slechter cultuur en
gedrag, hoe meer gegevenscontrole je moet verrichten. Maar als er sprake is van een hele
giftige cultuur, dan vertrouw je de gegevens, de data en de organisatie niet. Want de kans
dat er data mist of niet in het systeem is gekomen neemt dan toe, en dat kan ertoe leiden
dat ik geen verklaring kan afgeven. Naarmate accountants, de wetenschap, de samenleving
en bedrijven ervaren hoe belangrijk cultuur is, hoe groter de plaats is die het kan krijgen
in de jaarrekening controle en de controle verklaringen’

Expert: ‘Het is inefficiént als een accountant zelf data over de cultuur moet gaan genere-
ren. Nu is het wel echt zo met cultuur, cultuur is vanzelfsprekend, dus voor degene die in
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die cultuur zit is het in kaart brengen van die cultuur niet te doen, want anders is het niet
vanzelfsprekend, dus daarin is het belangrijk dat je van buiten naar binnen kijkt. Maar ook
binnen een organisatie kunnen er veel ideeén zijn over de cultuur, dus het is goed als je
voorschrijft dat een organisatie een soort cultuurraamwerk ontwikkelt, waarbij ze zeggen
dit is voor ons de gewenste cultuur in het kader van beheersing en het realiseren van de
strategische doelen in de organisatie en het naleven van wet- en regelgeving. Dus een der-
gelijk raamwerk kan je voorschrijven, en dat iedere organisatie met regelmaat in kaart
brengt in hoeverre er sprake is van die cultuur. Dus in de governance kun je dat verder
invullen. De NCGC geeft dat wel weer, maar heel algemeen, en er zijn veel organisaties die
het niet doen. Dus zon raamwerk periodiek monitoren en met een bepaalde mate van
zekerheid, dus niet zomaar eens even we nemen een paar cultuurvragen mee in een per-
soneelstevredenheidsonderzoek, en dan zeggen we ‘we hebben de cultuur in kaart gebracht
en dit is onze cultuur! Dus daar is veel verbetering mogelijk en veel waarde te creéren’

Expert: ‘De waarde van de cultuur is enerzijds dat de cultuur bijdraagt aan het realiseren
van de strategische doelen die de organisatie stelt, dus de definiéring van de kernwaarden
en de normen die noodzakelijk of rand-voorwaardelijk of faciliterend zijn voor het berei-
ken of realiseren van de strategische doelen, maar ook dat je een cultuur moet creéren
waarbij je voldoet aan wet- en regelgeving (de negatieve kant). Dus de ene kant is de
ondernemingscultuur en de andere kant is de risicocultuur, dus daar moet je ook vol-
doende checks and balances in hebben. De openheid van de organisatie kan gericht zijn op
innovatie ten aanzien van de strategische doelen, maar ook dat je de klok kan luiden en
iemand kan aanspreken. In een organisatie loop je de grootste risico’s als die twee ver van
elkaar liggen. Dan heb je een boven- en een onderwereld. Die twee werelden zijn de stra-
tegische wereld en de wereld van de compliance’

Expert: ‘Wat dat betreft zijn er nauwelijks verplichtingen. Nauwelijks iets tot vrij veel zie
je hier. Dus je kan niet alle bedrijven op één hoop gooien, want er zit veel diversiteit in.
Dus je gaat van niks, tot een paar vragen stellen, tot dat goed is gedacht wat de gewenste
cultuur is, welke implementatie hoort daarbij, hoe monitoren we dat, welke indicatoren
zijn er en wat doet de tweede lijn (compliance, human resources, etc.), en wat doet de
derde lijn. Dus een soort raamwerk, en niet alleen rapportage aan de RvC, maar ook het
jaarverslag. Dan ben je vrij ver daarin. Zo ver zijn er veel nog niet. En zo zitten accoun-
tants er ook verschillend in, omdat er geen wettelijke verplichting is. Je hebt de accountant
die er niets van wil weten, maar ook accountants die er dol op zijn. Dus je hebt veel diver-
siteit daarin. Het beweegt wel de goede kant op, maar in een situatie als deze, als er een
crisis is, dan richten we ons weer op onze enge doelen’
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Vraag: Zie je in de praktijk ook wel eens dat er derde partijen worden ingeschakeld voor
een cultuuronderzoek of advies, dus van buitenaf?

Expert: Ja, maar niet op periodieke basis, dus dan is het hooguit eenmalig en vaak ook
rondom een vraagstuk/thema/incident/affaire, of in een specifiek onderdeel. Het idee is
vooral dat het monitoren van cultuur betekent dat je dat regelmatig doet zodat je trends
ziet, en langs een raamwerk dat van de onderneming is. Dus je hebt wel bureaus die cul-
tuuronderzoek doen, maar dan komen ze met hun eigen modellen, want dan kunnen ze
benchmarken naar de onderzoeken die ze al hebben gedaan. Het idee van de externe
accountant, en dat geldt voor alles wat hij doet, is hoe meer de organisatie zelf doet, hoe
meer de accountant daarop kan steunen. Maar als dat niet gebeurt dan moeten de accoun-
tants inderdaad verantwoordelijkheid nemen en dat zie nu wel gebeuren. Soms doet een
accountant ook zelf vanuit de jaarrekeningcontrole cultuuronderzoeken, bijvoorbeeld een
enquéte onder alle medewerkers van het bedrijf. Maar je moet oppassen dat je dan niet de
derde en tweede lijn overslaat’

Expert: ‘Of het nu gaat om de controles, de interne auditors, de externe accountant of zelfs
RvC, je zit nog steeds in de fase dat als je iets rapporteert het mooi meegenomen is. Maar
hoe langer we met cultuur en gedrag aan de slag gaan, hoe meer we het moeten gaan
omdraaien. Als je niks opneemt en niks vindt van cultuur en gedrag, dan mag de derde
ervan uit gaan dat het goed zit. Dus dan moet je bewijslast omdraaien en dat zou moeten
helpen. Dus als je niets doet, mag een ander ervan uitgaan dat het dan niet problematisch
is, of in ieder geval boven de minimumgrens zit. Dan moet je echt aan de slag. Dat zou
volgens mij de weg vooruit zijn’

Expert: ‘Het is weer getrapt, de eerste, tweede en derde lijn, maar dat het ook van onder
naar boven opbouwt. Sommige bedrijven in de chemie geven ook een in control verklaring
over gedrag & cultuur, eerst door de teamleidinggevende, en dan iedere opkomende regio.
Dus dat je het zo opbouwt. En het tweede is dat cultuurraamwerk dat je gebruikt, dat je dat
voor verschillende onderdelen gebruikt, dus die integratie. Beursgenoteerd bedrijf X
bouwt dat wel van onderaf op en doet dat vrij expliciet als het gaat over één model met
verschillende thema’s, het opnemen in het jaarverslag, er een uitspraak over doen, en de
accountant kijkt daarnaar. Dan is het soft controls model gekoppeld aan hun drie kern-
waarden, en niet alleen het omschrijven van de gewenste cultuur. En wat ze feitelijk doen
is ook het beoordelen van de kwaliteit van de huidige cultuur en wat ze doen ter verbete-
ring daarvan. Dus ze weten ook waar ze in het kader van de cultuur aan moeten werken.
Zij gaan daar dus vrij ver in.
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Commissaris: Tk zou verwachten dat elk bedrijf in ieder geval een klokkenluidersregeling
heeft, en als dat nergens vast staat dan moeten we dat doen, en dat daar ook een escalatie
element in zit die buiten de traditionele hiérarchie om gaat. En ik denk ook dat een klok-
kenluidersregeling of een speak up procedure of hoe je het ook wil noemen, dat dat onge-
lofelijk van belang is. Van de bedrijven waar ik bij betrokken ben is dat ook een vast onder-
deel van de agenda van de auditcommissie. Eens per jaar van hoe zit het in elkaar, maar
elke vergadering wordt besproken wat er via welk kanaal naar boven komt en in welke
categorieén’

Commissaris: ‘Heel tekenend is het bij de bespreking van de whistleblowing verslagen. Je
ziet bepaalde werkmaatschappijen waar heel weinig naar boven wordt gebracht, en dan is
de eerste reactie niet van; hee goh wat mooi, zij doen het echt goed. Nee, daarover wordt
altijd gezegd, dan zit er iets mis in de regeling, of mensen durven het niet te zeggen, of het
is niet helder geregeld. Het woord speak up procedure is eigenlijk beter, omdat mensen de
mogelijkheid moeten hebben om zich uit te spreken’

Expert: ‘Cultuur is een belangrijk aspect. Er is in Nederland geen gedragstoezicht op
ondernemingen (met uitzondering van bijvoorbeeld financiéle ondernemingen). Er is een
verplichting voor een wettelijke controle op de cijfers, maar er is niemand die toezicht
houdt op cultuur en gedragsaspecten anders dan de aandeelhouders. Er is dus niet echt
een instantie die dat kan oppakken’

Expert: ‘Een pluspunt is dat tegenwoordig op grond van regelgeving de accountant bij de
controle van een OOB moet vermelden wat de key audit matters waren. De zaken die
relevant waren bij de controle moeten worden vermeld en daar moet ook een toelichting
op worden gegeven. Dat is subjectief, want wat vindt de externe accountant bij die con-
trole belangrijk. En daarbij kan ook extra aandacht aan gedrag & cultuur worden gegeven
indien dat van grote invloed kan zijn op de risico’s en de interne beheersing. Dat is wel
positief, maar het wordt wel een steeds groter wordend geheel en overdaad doet schade’

Vraag: Over gedrag & cultuur met elkaar? Komen jullie bijvoorbeeld een keer per jaar
bij elkaar voor zelfevaluatie?

Commissaris: ‘Er is zelfevaluatie. Dat doen we binnen het bestuur en de RvC doet dat ook
eens in de zoveel jaar. Ook met behulp van extern iemand’

Kwaliteit auditcommissie

Vraag: Is er nog iets wat moet gebeuren aan de kwaliteit van de auditcommissie?
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Belangenorganisatie: Ja, een financieel expert erin en een gedragsdeskundige. Of in ieder
geval in de RvC. Je kan niet alle deskundigheid hebben, maar ze moeten daarin wel goed
op de hoogte worden gehouden. Eventueel moeten experts worden binnen gehaald’

De eis aan de RvC dat ten minste één lid verstand heeft van gedrag & cultuur
Vraag. In de RvC moet iemand zitten met financiéle kennis, moeten er nog meer van
deze vereisten worden gesteld, zoals iemand met verstand van gedrag & cultuur?

Accountant: Temand met verstand van gedrag & cultuur is absoluut een mooie aanvul-
ling. Als je de functionele indeling hebt, met naast een commissaris met financiéle achter-
grond een met een cultuur en gedrag achtergrond, dan wordt dat aandachtsgebied meege-
nomen in de organisatie’

Vraag: Bij weinig commissarissen dan kan het dus beter niet een aparte portefeuille
zijn. Maar er is wel de wens dat ze er specifiek aandacht aan besteden.

Accountant: ‘Je kan het wel een onderdeel laten zijn van het werkprogramma, bijvoor-
beeld dat de directie het uitzet. Eens in de 2 jaar een onderzoek plaatsen. Bijvoorbeeld een
adviseur erbij vragen die hun eenmalig begeleid.

De klokkenluidersregeling

Expert: ‘Wat je eigenlijk wilt als het gaat om klokkenluiders is dat - eigenlijk wil je geen
klokkenluidersregeling - iedereen binnen organisaties altijd het recht heeft en zelfs de
plicht heeft om onregelmatigheden naar voren te brengen. Dat is een eerste punt, dan
voorkom je al heel veel. Als het dan eenmaal zo ver is dan zie je bijvoorbeeld in de Ver-
enigde Staten dat klokkenluiers inkomens-technisch worden beschermd. Dat helpt wel.
Dus ten eerste voorkomen en ten tweede eigenlijk het inkomens-technisch beschermen
van het inkomen. Een klokkenluider krijgt nergens meer werk namelijk’

Expert: ‘Het is wel veelzeggend dat als er ellende naar buiten komt het vaak gebeurt via
klokkenluiders of dat de media ergens lucht van krijgt en gaat spitten’

Vraag: De klokkenluidersregeling, valt daar nog iets aan de te doen? We hebben verno-
men dat de meeste fraudes naar boven komen via klokkenluiders?

Accountant: ‘Dit is een onderdeel van de frauderisico’s die ik zou meenemen in een in
control verklaring. Hoe transparant ben je daarover, de analyse, de meldingen die naar
boven komen en tot slot hoe rapporteer je daarover in de jaarrekening. Hoe veilig is het
voor klokkenluiders. Dat is ook gedrag & cultuur’
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Resultaten interviews ten aanzien van Hoofdstuk 5: Communicatie

Toelichting aandeelhouders over de selectie van, opdrachtverlening aan, werkzaam-
heden, functioneren en de bevindingen van de accountant

Belangenorganisatie: ‘Aandeelhouders krijgen nooit de controleopdracht voor de accoun-
tant te zien. Dat moeten we dan uit het verslag van de auditcommissie halen, maar daar
schort het dus aan. Dus het lijkt mij een goede zaak om aandeelhouders van te voren te
betrekken bij de formulering van de controleopdracht, zoals de Brydon Review in het Ver-
enigd Koninkrijk ook voorstaat. Als beleggers bepaalde ideeén hebben, bijvoorbeeld dat
het wenselijk wordt geacht dat een externe accountant een audit doet op het gebied van
cultuur zou dat kunnen worden neergelegd bij de auditcommissie.

Belangenorganisatie: ‘De verslaggeving van de auditcommissie schiet nog veel en veel te
kort. Hier wordt al jaren aandacht voor gevraagd, maar de kwaliteit is niet of nauwelijks
toegenomen. Alleen wordt veelal gedeeld: zo veel leden, zo veel vergaderd, dan gemid-
delde leeftijd, en hooguit soms nog de kopjes van de agendapunten. Maar wat de hoofd-
punten zijn van de management letter zijn, en hoe het bestuur hierop heeft gereageerd, en
wat de voorgang is van de implementatie van de actiepunten, daar zou het over moeten
gaan. In het kader van de consultatie van het interim-rapport van de Cta-commissie is
voorgesteld om het verslag van de auditcommissie voor te leggen aan de AV ter stemming.
Wij denken dat op die manier de leden van de auditcommissie worden geprikkeld om met
inhoudsvollere verslagen te komen’

Vraag: En wat betreft de communicatie, is er iets waar meer over gecommuniceerd zou
moeten worden? Doelend op de tweede onderzoeksvraag.

Accountant: ‘Sommige aandeelhouders willen dat wel graag. Wij zijn blij dat wij als
accountants al kunnen spreken op de AV. Het is ook mooi als aandeelhouders dan vragen
stellen en wij deze kunnen beantwoorden. Het is ook belangrijk dat je als accountant iets
voorbereidt voor de AV en iets verteld. Collega’s uit het Verenigd Koninkrijk vroegen zich
bij de input voor het onderzoek door Sir Brydon ook wel af of je niet op een andere manier
aandeelhouders of zelfs stakeholders kan betrekken. Vragen stellen in de AV is iets wat
achteraf gebeurd, de accountantsverklaring is dan al getekend. Er zijn best eerdere moment
die goed zijn om ook als contactmoment te fungeren. Als een organisatie alle risico’s in
kaart brengt en de manier waarop deze risicos worden ondervangen, waar de auditcom-
missie vervolgens bij aangeeft hoe zij hier zekerheid over krijgt, dan is ook de accountant
daar een partij van. Dit zou een audit charter kunnen zijn die de commissarissen best met
de aandeelhouders kunnen bespreken. Deze wisselwerking vooraf is er niet, het is nu meer
achteraf in de AV
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Vraag: De engagement letter of de opdrachtverlening, is dat iets wat openbaar moet
worden?

Accountant: ‘Ja dat is prima, maar er staat niet veel in. Het is vaak een heel officieel stuk
met hierbij geef ik de opdracht aan u. Daar staan geen spannende dingen in.

Vraag: En het audit plan?

Accountant: ‘Dat openbaar maken zou je eigenlijk moeten doen nadat je het gesprek met
de commissarissen en aandeelhouders hebt gehad. Dan kan je de aandeelhouders of stake-
holders bedanken voor de input en dan is dit de informatie.

Vraag: Staan er geen dingen in het audit plan die vervelend kunnen zijn met het oog op
concurrentie?

Accountant: Ja daar moet je zeker over nadenken, dat is een aandachtgebied. Zitten
haken en ogen aan’

Accountant: In de afgelopen tien jaar zie je de informatievoorziening aan aandeelhouders
steeds meer opschuiven. De eerste keer dat de accountant in de AV bevraagd kon worden,
was best spannend. Accountants waren aanwezig maar hoopten in het begin eigenlijk dat
er geen vragen werden gesteld. Aandeelhouders waren benieuwd wat de accountant te
vertellen had en stelden wel degelijk diverse vragen. Maar na verloop van tijd wordt het
voor jedereen normaal en zakt die spanning ook weer weg. Tegenwoordig wachten de
meeste accountants niet op vragen maar geven ze actief een presentatie over de controle-
aanpak en de belangrijkste bevindingen. Voor beursfondsen en overige OOB’s wordt er
sinds een aantal jaar een uitgebreide controleverklaring gegeven (zogenaamde ‘long-form’
report) waarin ook meer informatie is opgenomen over de aanpak, materialiteit en Key
Audit Matters. Soms wordt het voor aandeelhouders ook minder interessant als de accoun-
tant niet meteen iets nieuws te vertellen heeft. Misschien dat we zon boog ook gaan zien
met het spreken met de accountant buiten de AV om: in het begin vernieuwend maar na
verloop van tijd minder spannend. Er zijn nog wel verschillende vragen hierbij, bijvoor-
beeld hoe je organiseert dat alle aandeelhouders dezelfde informatie krijgen. Ik denk dat
als je wil organiseren dat aandeelhouders buiten de AV om met de accountant kunnen
praten, dit misschien het beste kan door aan te haken bij een capital markets day’
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Mogelijkheid voor aandeelhouders voorafgaand aan de AV vragen te kunnen stellen
over de selectie van, opdrachtverlening aan, werkzaamheden, functioneren en de
bevindingen van de accountant

Voorzitter auditcommissie: ‘In de praktijk heeft dat toegevoegde waarde zo blijkt uit het
afgelopen jaar. De effectiviteit en efficiency van de digitale AV is goed bevallen. Vooraf
vragen inleveren dat gebeurde in mijn ervaring al door sommige belangenorganisaties.
Grootste verschil was de beperking in mogelijkheid tot het stellen van vervolgvragen. Een
stukje interactieve discussie heeft toch toegevoegde waarde. Dat is nu weggevallen in de
volledig digitale structuur. Ik ben er geen voorstander van om het standaard te maken, wel
voorstander om de aandeelhouder op te roepen om zoveel mogelijk vooraf vragen in te
leveren. Je krijgt dan ook betere antwoorden’
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II: NATIONALE CULTUUR

Er zijn een drietal dimensies te onderscheiden bij het concept ‘cultuur’: (1) de organisatie-
cultuur van een specifieke organisatie; (2) de beroeps/branchecultuur en (3) de nationale
cultuur van een land. Over de dimensies van de nationale cultuur heeft Hofstede geschre-
ven.! Hij beschrijft er vijf: (1) kleine versus grote machtsafstand; (2) individualistisch ver-
sus collectivistisch; (3) masculien versus feminien; (4) lage versus hoge onzekerheidsver-
mijding, en; (5) kortetermijn- versus langetermijngerichtheid. Deze dimensies zijn
ontwikkeld na grootschalige onderzoeken bij IBM in 56 (eerste onderzoek) en 74 (tweede
onderzoek) landen. Het eerste onderzoek leverde vier dimensies op en na het tweede
onderzoek zijn twee extra dimensies toegevoegd. De culturele verschillen zijn met de
grootschalige studies in kaart gebracht en terug te vinden op de Hofstede insights-website.

kleine machtsafstand |« #| grote machtsafstand
individualistisch < P collectivistisch
masculien < = feminien
lage L 2 hoge
onzekerheidsvermijding | | onzekerheidsvermijding
kortetermijngerichtheid |« #1 langetermijngerichtheid

Machtsafstand impliceert de mate waarin organisatieleden een ongelijke macht accepte-
ren. Er zijn landen die hoog scoren op machtsafstand (vele Aziatische landen, Oost-Euro-
pese landen, Latijns-Amerikaanse landen, Arabische landen, Afrikaanse landen) en lan-
den die laag scoren op machtsafstand (Noord-Europese landen en de Verenigde Staten).

1 Hofstede en Hofstede 2005.
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Nederland is een land met een kleine machtsafstand: werknemers willen betrokken zijn
bij de besluitvorming, ze voelen weinig afstand tot de bazen.

De tweede dimensie betreft een samenleving die individualistisch (iedereen zorgt voor
zichzelf/naaste familie) of collectivistisch (iedereen zorgt voor elkaar zoals in vele Aziati-
sche en Latijns-Amerikaanse landen) is. Nederland scoort net als de meeste westerse lan-
den hoog op individualisme waardoor organisatieleden de voorkeur geven aan banen met
een zekere autonomie.

De derde dimensie gaat over masculiniteit (accent op prestatie en succes, zoals in bijvoor-
beeld Japan en Venezuela) versus femininiteit (accent op bescheidenheid en relatie, zoals
in bijvoorbeeld Zweden en Nederland). Organisatieleden in Nederland vinden het prettig
om een goede relatie met hun baas te hebben, samen aan iets te werken, in een prettiger
omgeving te wonen en baanzekerheid te hebben.

De vierde dimensie gaat over onzekerheidsvermijding, oftewel de mate waarin organisa-
tieleden zich bedreigd voelen door onzekere (of onbekende) situaties. Onzekerheidsver-
mijding wordt gekenmerkt door stress en een behoefte aan regels c.q. formaliteiten (zoals
in Latijns-Amerika). Er zijn ook landen waar de onzekerheidsvermijding laag is (zoals in
Denemarken, Jamaica en Singapore). Nederland scoort op deze dimensie gemiddeld (met
een lichte voorkeur tot onzekerheidsvermijding) hetgeen impliceert dat organisatieleden
een zeker risico durven te nemen en af durven te wijken van een procedure als ze denken
dat dat beter is voor de organisatie.

De vijfde is de korte- versus langetermijngerichtheid. Kortetermijngerichtheid wordt in de
literatuur ook wel myopic behavior genoemd en staat voor de immediate gratification (I
want it now). Voorbeeldlanden zijn de Verenigde Staten en Groot-Brittannié. Langeter-
mijngerichtheid betekent juist dat gestreefd wordt naar beloningen in de toekomst, dus
delay of gratification. Vasthoudendheid en spaarzaamheid zijn kernpunten bij langeter-
mijngerichtheid (Oost-Aziatische landen). Nederland scoort op deze dimensie wederom
gemiddeld (met een lichte voorkeur voor de langetermijnoriéntatie).

Indulgence is een dimensie die later is toegevoegd. Het betreft de mate waarin mensen
proberen hun verlangens en impulsen te beheersen op basis van de manier waarop ze zijn
opgevoed. Mensen in samenlevingen die zijn geclassificeerd met een hoge score in ver-
wennerij, tonen over het algemeen de bereidheid om hun impulsen en verlangens met
betrekking tot genieten van het leven en plezier te realiseren. Ze hebben een positieve
instelling en neigen naar optimisme. Bovendien hechten ze veel waarde aan vrije tijd,
doen ze wat ze willen en geven ze geld uit zoals ze willen. Australié is een land dat laag
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scoort op deze dimensie en kan dus als ‘terughoudend’ of ‘ingetogen’ worden gecategori-
seerd. Rusland of China scoren juist hoog op deze dimensie en vallen meer in de categorie
indulgence/toegeeflijk. Nederland scoort relatief iets hoger dan gemiddeld op indulgence
met een cultuur van redelijke verwennerij.
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III: UpPER ECHELON THEORY VAN HAMBRICK &
MASON (1984)

De Upper Echelon Theory van Hambrick & Mason stelt dat de percepties, cognities en
waarden van leidinggevenden zich manifesteren in het besluitvormingsproces waardoor

het topmanagement dus invloed heeft op de strategie en de prestaties van de organisatie."
In de figuur hieronder een weergave van deze theorie.

[ 1

Upper Echelon Characteristics Strategic Cheices Performance

The Objective
Situation
lesternal and irtzrnal
conditions|

o Psychological — Cbservoble of Proguctinneysten

Cogritive ise s
walues Furetional racks
b anperiences

Harkward intagration
Forward imtepration
Financial leverage

Al e Complesity

Leidinggevenden nemen hun beslissingen op basis van hun persoonlijke interpretaties
van de situaties waarmee ze worden geconfronteerd. Deze persoonlijke interpretaties zijn
gebaseerd op hun eigen ervaringen, waarden en persoonlijkheden. De kenmerken van
leidinggevenden filteren en verdraaien informatie op drie opeenvolgende manieren. De
eerste manier is het gezichtsveld (leidinggevenden kijken en luisteren in een bepaalde
richting). De tweede manier is de selectieve perceptie (leidinggevenden zien en horen
selectief). De derde manier is de interpretatie (leidinggevenden hechten een bepaalde
betekenis aan wat ze zeggen en horen). Bij deze theorie is uitgegaan van begrensde ratio-
naliteit, bounded rationality, die is geintroduceerd door Simon.? Begrensde rationaliteit
houdt in dat besluitvormers met te veel complexiteit worden geconfronteerd om volledig
rationeel te handelen. De beslissers beslissen daarom op basis van de beschikbare infor-
matie en tijd en binnen de grenzen van hun beperkte cognitieve geest. De besluitvormers
in het bounded rationality-model zijn ‘rationeel bedoeld, maar slechts in beperkte mate’?

1 Hambrick en Mason, The Academy of Management Review 1984 (09) (02).
2 Simon 1955.
3 Simon 1955, p. 24.
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De Upper Echelon Theory gaat ervan uit dat leidinggevenden feilbare mensen zijn, vatbaar
voor cognitieve vooroordelen, egoisme, verveling en vermoeidheid.
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IV: SOFT CONTROLS GEDEFINIEERD

Soft controls onderscheiden zich van hard controls door de aard van de maatregel. Waar het
bij soft controls om informele maatregelen gaat, zijn de maatregelen van hard controls for-
meel.! Bij hard controls gaat het om vastgestelde en vastgelegde maatregelen binnen de
organisatie, inclusief de uitvoering daarvan. Het gaat om formele documenten waarin
zaken als procedurevoorschriften, functiescheidingen, administratieve systemen en
gedragscodes worden omschreven. Bij soft controls gaat het juist om de gedeelde percep-
ties en ervaringen inzake de cultuur en het klimaat binnen de organisatie. Het gaat bij soft
controls om de impliciete gedragscode: de gedragsnormen die volgens de betrokkenen
echt gelden. Soft controls zijn dan de informele beheersmaatregelen binnen een organisatie
die van invloed zijn op het gedrag van de betrokkenen.

In onderstaand overzicht zijn de verschillen tussen hard controls en soft controls schema-
tisch weergegeven, waarbij aangegeven moet worden dat in de praktijk deze zwart-wit-
weergave genuanceerder kan liggen:

HARD CONTROLS SOFT CONTROLS

Rationeel handelen Intuitief handelen

Rapporteren en meten Leren en vertrouwen
Handboeken en procedures Eigen verantwoordelijkheid
Organisatiestructuur Organisatiecultuur

Opstellen regels, taken en bevoegdheden Aanspreken op (voorbeeld)gedrag
Korte termijn Lange termijn

Concreet en meetbaar Abstract en moeilijk meetbaar

Hard controls en soft controls onderscheiden zich verder in de tijdsperiode waarbinnen zij
effectief zijn en de duurzaamheid. Hard control maatregelen werken direct en op korte
termijn, maar zodra ze worden opgeheven, verdwijnt het gewenste gedrag ook vaak weer.
Bij soft controls is dit andersom: het duurt langer voordat de inzet van soft controls effect
heeft, maar als ze eenmaal tot gedragsverandering naar het gewenste gedrag geleid heb-
ben, zal dit langer standhouden. Dit komt door het verschil in aanpak. Waar hard control
maatregelen direct ingrijpen op het gedrag van individuen in de organisaties via regels en
procedures, beinvloeden soft controls het gedrag door in te spelen op de normen, waarden
en mentale modellen die bepalend zijn voor dit gedrag. Die laatste benadering vergt meer

1 Vink en Kaptein, MAB 2008 (82) (06).

275



B1jLAGE IV: SOFT CONTROLS GEDEFINIEERD

tijd, maar beklijft beter, omdat de individuen dan vanuit overtuiging tot het gewenste
gedrag zijn overgegaan.

Kaptein en Wallage hebben dit als volgt in figuur A samengevat.? De figuur laat zien dat de
onderneming haar organisatiedoelstellingen en strategie realiseert door zowel hard con-
trols als soft controls in te zetten. Bij het inzetten van hard controls wordt op het voor de
organisatiedoelstellingen gewenste gedrag gestuurd via regels en procedures. Bij het inzet-
ten van soft controls wordt het gewenste gedrag bereikt door onder andere in te spelen op
de normen en waarden van de werknemers.

Figuur A Elementen van het managementcontrolsysteem (Kaptein en Wallage 2010)
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Management control gaat over mensen aanmoedigen om gewenste acties te ondernemen
zodat ze de gestelde doelen bereiken. Het gaat ook over het voorkomen dat medewerkers
dingen doen die de organisatie niet wil, of dat ze aandacht aan de verkeerde zaken beste-
den. Managementcontrolsystemen willen handvatten geven om greep te krijgen en hou-
den op processen, meer zekerheid te verschaffen over de gewenste doelen en te zorgen dat
organisatie in control blijft. Management control heeft daarmee een gedragsmatige orién-
tatie.?

2 Kaptein en Wallage, MAB 2010 (84) (12).
3 Merchant en Van der Stede 2012.
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V: TYPERENDE MODELLEN CONFORM AANBEVELING

21 VAN DE MONITORING COMMISSIE ACCOUNTANCY

In de onderstaande figuur een weergave van het 7S-model:'

(STRUCTURE)

- ’ % : SErustuur
(STRATEGY ) i i / 8YSTEMS
strategis / \, systemen
"SHARED
VALUES

% gedeaids waards
SKILLS 7 STYLE

Y sloutelvaardighedan \ managemantss]l

STAFF

personaal

In dit 7S-model is een onderscheid gemaakt tussen drie harde en vier zachte factoren. De
harde factoren zijn strategie, systemen en structuur. De zachte factoren zijn gedeelde
waarden, managementstijl, personeel en vaardigheden. In een optimaal functionerende
organisatie komen alle aspecten uit de verschillende factoren met elkaar overeen. Belang-
rijk is dus dat er synergie moet zijn tussen alle aspecten en dat wanneer het bedrijf naar
links wil wijzen, er geen factor is die naar rechts wijst.

Het analysemodel waarin cultuur, leiderschap, organisatiecontext en gedrag integraal
worden benaderd om zodoende cultuur- en gedragsveranderingen te bewerkstelligen,
heeft overeenkomsten met het tempelmodel. In een figuur:

1 McKinsey 7-S framework.
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Organisaties- gedrag

I'
I

| Cultuur
I | J

Verander-

Omageving aanpak

Leiderschap
Missie Strategie

De onderneming opereert niet solitair, maar is onderdeel van de omgeving. Deze omge-
vingsfactoren hebben impact op de organisatie doordat ze bepalend zijn voor de waarden
en normen van de organisatie op de lange termijn. In dit tempelmodel wordt gedragsver-
andering geinduceerd door het integraal beinvloeden van vier pijlers: het systeem, de
structuur, de cultuur en de mens. Al te vaak probeert men in een organisatie in te spelen
op slechts één van de pijlers en zo tevergeefs het gedrag te veranderen. Effectieve gedrags-
veranderingen kunnen pas bewerkstelligd worden als er tegelijkertijd op de vier pijlers
wordt ingespeeld.

De vier pijlers staan stevig verankerd in de missie, visie en strategie van de organisatie. In
het tempelmodel vormen visie, missie en strategie het onderste fundament van de organi-
satie, waarop de andere aspecten zijn gebouwd. De missie, visie en de strategie worden
door middel van leiderschap uitgedragen in de gehele organisatiecontext waaronder de
mensen, de organisatiecultuur, de organisatiestructuur en de organisatorische systemen
vallen. Er zijn verschillende definities van leiderschap, maar over het algemeen wordt lei-
derschap gedefinieerd als ‘a process of social influences in which one person can enlist ano-
ther to accomplish certain tasks.* Leiderschap betekent dus aan de ene kant een sociaal
proces waarbij medewerkers beinvloed worden met als doel te bereiken wat gedaan moet
worden. Aan de andere kant zorgt leiderschap er ook voor dat de neuzen in de organisatie
dezelfde richting op staan, om gemeenschappelijke doelstellingen te kunnen behalen.
Goed leiderschap leidt dus tot een uitgedragen missie, visie en strategie. De pijlers men-
sen, cultuur, structuur en systemen vormen de kern van de organisatie. Ze steunen op het
leiderschap vanuit het onderste fundament en beinvloeden het organisatiegedrag. Dit

2 Chemers, Group Dynamics: Theory, Research, and Practice 4, 2000/01.
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tempelmodel vertegenwoordigt de aanbeveling van de MCA om te komen tot een inte-
grale aanpak.

279






BIJLAGE

VI: LEVERS OF CONTROL MODEL VAN SIMON

Het model van Simons is afgebeeld in de figuur hieronder en bevat vier categorieén instru-
menten die als lever (hetboom) kunnen dienen ten behoeve van de interne beheersing.

Dat soft controls een belangrijke rol kunnen spelen, wordt duidelijk met het model van
Simons (2000) waarin vier controlesystemen worden onderscheiden:'

Belief systems (over bijvoorbeeld core values);
Boundary systems (over onder andere behavioral constraints);

Diagnostisch systems (denk aan monitoren);
— Interactive systems.

Alle vier de systemen werken samen in het belang van de organisatie.

1 Simons 1995.
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Boundary system (ic)

+ CG&RM

* Ethical guidelines/commandments”
e Structural arrangements

Beliefs system

e Mission, value and purpose

e Strategic direction

e Common culture/corporate citizenship

Risks to be

] Core values
avoided

Business

strategy

Critical performance

Strategic

variables control issuses

Interactive control system
+ Empowerment

+ Interaction

+ Learning

Diagnostic control system
= FP&A

* Performance targets

* Reporting

Figuur 1. Levers of control framework

Zoals vermeld gaat het volgens Simons binnen de belief systems om de kernwaarden (core
values) van de organisatie die medewerkers moeten inspireren tot creativiteit en onderne-
mingszin, en hen moeten uitdagen om kansen en mogelijkheden te zien en te benutten.
Zo gezien zijn de belief systems van Simons dus nauw verwant, zo niet synoniem aan de
soft controls. Merchant en Van der Stede spreken in dit verband over cultural controls.?

Recente literatuur die voortbouwt op Simons laat zien dat de kracht van controlesystemen
niet zozeer ligt in hun technische ontwerp, maar in hun bruikbaarheid in organisaties.’
Dit betekent dat dezelfde managementcontrolsystemen verschillende rollen kunnen ver-
vullen, athankelijk van hun gebruik. Hoe goed ze werken, hangt af van de mensen, de
interactie tussen de mensen en de cultuur binnen een bedrijf. Bijvoorbeeld: als budgetsys-
temen worden gebruikt om medewerkers verantwoordelijk te houden voor het bereiken
van de geplande resultaten, dan zijn ze te zien als hard control. Het voornaamste doel is
dan immers bijdragen aan de implementatie van de strategie (de beschreven doelen).

2 Merchant en Van der Stede 2012.
3 Henri, Accounting, Organizations and Society 2006 (31) (06); Mundy, Accounting, Organizations and Society
2010 (35) (05).
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Simons spreekt dan van managementcontrolsystemen als diagnostic control systems.*
Henri noemt dit cybernetisch (besturing op grond van feedback) en Mundy noemt dit
controlling use of management control systems.> ¢

Als echter het verschil tussen geplande budgetten en gestelde doelen enerzijds en de feite-
lijke resultaten anderzijds wordt gebruikt om het gesprek te voeren om beter te begrijpen
wat de onderliggende factoren zijn van het succes van een organisatie en om het zoeken
van kansen en mogelijkheden te stimuleren, worden deze managementcontrolsystemen
gebruikt als soft controls. Simons noemt dit dan interactive control systems.” Henri bestem-
pelt dit als een holistische benadering, terwijl Mundy dit dan karakteriseert als enabling.®°
Zo gebruikt kunnen managementcontrolsystemen dus bijdragen aan de ontwikkeling van
nieuwe ideeén en initiatieven en leidend zijn bij inductieve strategieén (bottom-up, emer-

gent).

In de organisatie bestaan vele kritieke prestatiemaatstaven, zoals nettowinst, return on
investment (ROI) en de economic value added (EVA). Deze maatstaven zijn onderdeel van
het diagnostic control system. Het interactive control system betreft de lerende organisatie
en gaat over het formeel overleg om tot nieuwe ideeén en strategieén te komen. Deze twee
systemen (het diagnostic control system en het interactive control system) zorgen ervoor dat
kortetermijnresultaten kunnen worden behaald. De formele documenten zoals de
omschreven missie behoren tot de belief systems. Als laatste bestaan de boundary systems,
waarin de formele standaarden (gedragscodes) liggen besloten die het gedrag van mede-
werkers inperken.

Simons 1995.

Henri, Accounting, Organizations and Society 2006 (31) (06).
Mundy, Accounting, Organizations and Society 2010 (35) (05).
Simons 1995.

Henri, Accounting, Organizations and Society 2006 (31) (06).
Mundy, Accounting, Organizations and Society 2010 (35) (05).

O 00 N O Ul W

283






BIJLAGE
VII: PERSONEN DIE HEBBEN MEEGEWERKT AAN HET

ONDERZOEKSRAPPORT

In de periode van begin november 2020 tot en met half december 2020 zijn in totaal 40
personen/organisaties geinterviewd, zijnde experts (7 personen/17,5%), relevante belan-
genorganisaties (13 organisaties/32,5%), accountants (9 personen/22,5%) en ketenverte-
genwoordigers (11 personen/27,5%).

EXPERTS

— Prof. dr. JEM.G. Bouwens (UVA)

—  Mr. dr. J.E. Brink-van der Meer (VU)

— Prof. dr. mr. ].B.S. Hijink (RU en Stibbe)
— Prof. dr. M.N. Hoogendoorn (EUR)

— Prof. dr. R.B.H. Hooghiemstra (RUG)

— Prof. dr. S.P. Kaptein (EUR EN KPMGQG)
—  Prof. dr. EH.M. Verbeeten MBA ((UVA)

BELANGENORGANISATIES EN OVERIGE ORGANISATIES

- VNO-NCW

— Vereniging Effecten Uitgevende Ondernemingen
— Eumedion

— Beleggersvereniging VEB

— Instituut van Internal Auditors

— Koninklijke Nederlandse Beroepsorganisatie van Accountants
— SRA

— Monitoring Commissie Accountancy

— Commissie Eindtermen Accountantsopleiding

— Monitoring Commissie Corporate Governance
— Ministerie van Economische Zaken en Klimaat
— Ministerie van Justitie en Veiligheid

— Autoriteit Financiéle Markten
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KETENVERTEGENWOORDIGERS EN ACCOUNTANTS

Diverse ketenvertegenwoordigers (CFO’s/groepscontrollers, commissarissen, voorzit-
ters auditcommissie, interne auditfunctie en compliance van zowel beursgenoteerde
als niet-beursgenoteerde ondernemingen)

Diverse accountants (die beursgenoteerde en/of niet-beursgenoteerde ondernemin-
gen controleren)
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