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Appèl op intern toezicht

Introductie
Op 14 januari verscheen het advies van de Monitoring Commissie Accountants (MCA) en op 30 januari het rapport van
de Commissie  Toekomst  Accountancy-  sector  (CTA).  Kijkend naar  de achtergrond en aanbeve-  lingen van deze
commissies, wordt duidelijk dat de sector op zoek is naar zichzelf.
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De accountantssector is binnen twee 
maanden bediend met uitgebreide 
adviezen. Hoe kan deze sector worden 
veranderd, de kwaliteit verhoogd en het 
vertrouwen van de samenleving weer 
worden teruggewonnen? 

De sector staat op een kruispunt; de 
keuzes van nu hebben straks grote 
invloed. En die keuzes betrefen niet aleen 
de accountantssector, maar ook 
belangrjke aspecten van de governance in 
ons land, de wjze waarop we de markt en 
het maatschappeljk middenveld hebben 
ingericht. 

Marianne Luyer maakt enkele 
opmerkingen vanuit waardegedreven 
perspectief. Welke rol wilen wj 
accountants geven in de wereld?
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Op 14 januari verscheen het advies van de Monitoring 

Commissie Accountants (MCA) en op 30 januari het 

rapport van de Commissie Toekomst Accountancy-

sector (CTA). Kjkend naar de achtergrond en aanbeve-

lingen van deze commissies, wordt duideljk dat de 

sector op zoek is naar zichzelf. Wat was ook alweer de 

publieke taak van de accountant, hoe verhoudt die zich 

tot de ontwikelingen in het private ondernemer-

schap? De sector heet zichzelf bljkbaar verwaarloosd, 

gezien ale aandacht die nu naar de ontwikeling van 

de kwaliteit van het beroep uitgaat.   

De adviezen veranderkundig 
bezien 

Heel opvalend verschilen de rapporten wat betret de 

titels. De Monitoring Commissie Accountancy (hierna 

MCA genoemd) geet het rapport de titel: Spiegel voor de 

accountancysector, met als subtitel: Veel problemen zjn 

helemaal niet nieuw, ze komen aleen telkens terug.1 Ik 

dacht direct aan de beroemde uitspraak van Einstein: 

‘We can not solve our problems with the same thinking we 

used when we created them.’ De subtitel is heel goed 

gekozen. Al in december 2009 concludeerde de AFM 

dat bj de controles in de inanciële sector verbeterin-

gen nodig zjn en dat die een fundamentele gedrags-

verandering vereisen om de kwaliteit van de accoun-

tantscontrole te verbeteren.2 De MCA heet vjf jaar 

geïnvesteerd om verbeteringen in de accountancy-

sector aan te brengen. Ale reden dus om het rapport in 

de subtitel de vraag mee te geven waarom de proble-

men telkens terugkomen. 

Het rapport van de Commissie toekomst Accountancy-

sector (hierna CTA genoemd) heet de titel meegekregen: 

Vertrouwen op controle.3 Ik weet niet wat die titel bj u 

oproept, maar ik vind dat hier iets wringt. Vertrouwen 

en controle: gaat dat samen? Wat betekent deze 

paradox? Al lezend ga ik begrjpen dat de betekenis van 

de titel duidt op de vraag hoe het vertrouwen van de 

samenleving in de accountantssector voor wat betret 

de publieke taak ‘het uitvoeren van weteljke contro-

les’ te doen toenemen c.q. herstelen. Niet direct een 

titel die tot de verbeelding spreekt. 

De belangrjkste vraag wordt in de titel van het rapport 

van de MCA verwoord: als al jaren bekend is waar het 

aan schort, waarom is er dan zo weinig voortgang waar 

te nemen? 

De cultuur in de sector

Het rapport van de CTA onderschrjt de bevindingen 

en de conclusies van het rapport van de MCA. De CTA 

formuleert het als volgt: ‘De eerste stappen in een 

cultuurverandering binnen accountantsorganisaties 

DRIELUIK
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zjn gezet, maar zjn nog onvoldoende duurzaam 

bestendigd.’ Deze zin spreekt boekdelen: de formule-

ring ‘de eerste stappen’ roepen een beeld op van heel 

weinig voortgang op dit terrein. In het hoofdstuk gaat 

men in op het begrip cultuur, dat voor de sector 

bljkbaar een nieuw fenomeen is. Net als in het rapport 

van de MCA wordt het begrippenkader cultuur en 

leiderschap hier uitgebreid omschreven en uitgelegd. 

De CTA agendeert daarbj de borging van de beoogde 

cultuurverandering. Niet voor niets, want ze heet 

geconstateerd dat de cultuurverandering vooralsnog 

wordt gestimuleerd door ‘te appeleren aan de 

extrinsieke motivatie van de medewerkers en de 

partners, bjvoorbeeld door te werken met bonussen en 

malussen, ’the carrot and the stick’. Ook draagt de 

hiërarchische organisatiestructuur niet bj aan een 

geljkwaardig gesprek tussen ale medewerkers, waar 

onder het gesprek met de Young Profs. Deze jongeren-

geleding van de NBA wjst met enige regelmaat op het 

vraagstuk van de werkdruk versus kwaliteit. Logisch 

dus dat de bestuurljke inrichting van accountantsbu-

reaus op de agenda wordt gezet. ‘De besturing van een 

accountantsbureau dient de lerende, adaptieve, 

professionele en op kwaliteit gerichte dienstverlening 

te ondersteunen,’ aldus de CTA. 

Heel lezenswaardig is hoofdstuk 4 van het rapport 

MCA over de cultuur en het leiderschap van de sector. 

Terecht vraagt de commissie aandacht voor de 

‘integrale’ benadering van cultuur, leiderschap, organi-

satiecontext en gedrag.’ Intrigerend om te lezen is de 

opsomming van de remmende factoren. De opsom-

ming betret: de cultuur, de snelheid van veranderpro-

ces, de diepte van het veranderproces, systeemeigen-

schappen en schadeljke prikels, oude (gestolde) 

waarden, rituelen en tradities. Hier wordt precies 

beschreven wat de kern is van de opmerking van 

Einstein: in de spanning tussen het bestaande en het 

nieuwe, is de bestaande cultuur erg dominant c.q. 

machtig. Om van een ‘met name op beheersing en 

compliance gerichte cultuur, naar een meer adaptieve 

en op leren gerichte cultuur te veranderen’ zoals de 

MCA opmerkt, vraagt gerichte interventies en 

leiderschap dat daarop stuurt. 

Als het vertrouwen in de sector door de samenleving 

niet tjdig herstelt, wordt het scenario dat de accoun-

tancysector in Nederland zichzelf beschadigt, werke-

ljkheid. Hiervoor waarschuwt de CTA: ‘Het risico 

bestaat dat er steeds nieuwe maatregelen worden geno-

men, en dat kan leiden tot een neerwaartse spiraal.’ En 

dat in een tjd dat in ale sectoren organisaties en 

bedrjven zich moeten ontwikelen tot open, adap-

tieve, lexibele organisaties om de veranderingen die 

op hen akomen goed op te vangen. Ik sluit mj 

helemaal aan bj de opmerking van mr. drs. L. in ’t Veld 

in de reactie op de voorlopige bevindingen die de CTA 

citeert: ‘(…) Dat aanpassing van wet- en regelgeving 

niet het meest voor de hand liggende instrument is om 

een cultuurverandering te borgen.’ 

In ljn met Einsteins uitspraak is de vraag aan de 

accountantssector: zjn zj, de accountants, de 

partners, de intern toezichthouders, bereid anders te 

gaan denken om een impuls te geven aan de gewenste 

cultuurverandering? 

Versterking extern toezicht; waar 
is het interne toezicht?

Beide rapporten geven een vrj voledig beeld van ale 

maatregelen die denkbaar zjn om de kwaliteit van de 

accountancysector te verhogen, ze hebben zowel naar 

het systeemniveau gekeken als naar het organisatie-

niveau. De MCA heet dertig maatregelen geformu-

leerd, gediferentieerd naar systeem, organisatie en 

thema. De CTA heet 22 aanbevelingen opgenomen die 

eveneens deze verschilende domeinen betrefen. De 

maatregelen zjn niet geordend volgens een prioriteits-

bepaling, dat is aan de lezer.  Om een beeld te krjgen 

van het type maatregelen zjn een aantal maatregelen 

in het kader op pag. 15 opgenomen.

Mjn belangsteling gaat uit naar de verhouding: 

versterking extern toezicht – intern toezicht. Een goed 

systeem van extern toezicht is belangrjk voor kaders 

en wet- en regelgeving voor de sector op systeem-

niveau. Daarnaast kennen we in Nederland een uniek 

systeem van intern toezicht. Het toezicht op maat-

schappeljke organisaties en bedrjven is belegd bj een 

Raad van Toezicht c.q. Commissarissen. Beursgeno-

teerde ondernemingen kennen Raden van Commissa-
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rissen die namens de aandeelhouders toezicht houden 

op het bestuur van de onderneming.  De Raden van 

Toezicht/Commissarissen hebben zich in de loop der 

tjd ontwikeld van toezichthouder naar sparringpart-

ner, bewaker van de maatschappeljke opdracht, het 

uitoefenen van countervailing power; kortom ze bieden 

tegenkracht aan bestuur en organisatie. Deze tegen-

kracht is belangrjk om te voorkomen dat bedrjven en 

organisaties te veel van hun maatschappeljke 

opdracht afdrjven, om te voorkomen dat er tunnel-

visie ontstaat in het bestuur en andere niet construc-

tieve boardroomdynamics4. 

Op deze wjze vervulen Raden van Toezicht/Commis-

sarissen een belangrjke maatschappeljke rol. In plaats 

van een top-down aanpak waarbj veel regelgeving, 

toetsing en sanctionering wordt belegd bj de over-

heid, geven in ons land burgers – wj – zelf uitvoering 

aan die taak. De samenleving voor en door burgers, in 

een speelveld dat door de overheid is vormgegeven. 

Het rapport van de MCA besteedt geen aandacht aan 

het interne toezicht, op zich al heel opmerkeljk. Het 

stelsel van intern toezicht is dan ook niet of nauweljks 

werkzaam in deze sector. Slechts een aantal grote 

bureaus kennen een Raad van Commissarissen. Dat 

betekent dat het merendeel van de accountantsbureaus 

geen intern toezicht kennen. De CTA adviseert om het 

aantal grote bureaus met een Raad van Commissaris-

sen uit te breiden tot twintig. 

De CTA adviseert om de balans tussen ondernemer-

schap en publiek belang te verschuiven, te bewaren en 

te bewaken. En hier ziet zj een belangrjke taak voor 

‘toezicht, governance, beroepsregels en beroepsethiek’. 

Zj ‘zulen voldoende tegendruk moeten (bljven) 

bieden tegen hernieuwde dominantie van onderne-

merschap.’ Deze constatering pleit voor het instelen 

van een Raad van Commissarissen, als die er niet is. En 

De belangrjkste vraag wordt in de titel van het 
rapport van de MCA verwoord: als al jaren bekend is 
waar het aan schort, waarom is er dan zo weinig 
voortgang waar te nemen? 
                                                

Voorbeelden van maatregelen 
van de MCA:

1.  Intensivering van het extern toezicht op de 

accountantsbureaus door AFM doorvoeren;

2.  Rol en positionering NBA aanpassen, opstelen 

regelgeving onahankeljker; 

3.  Intern ingeschakelde deskundigen onderbrengen 

onder accountantstak om een zuiverder abake-

ning tussen controle en advies na te streven; 

4.  Geen ‘proit pooling’, maar ‘ringfencing’ als 

verdienmodel hanteren; 

5.  Integrale aanpak cultuur- en gedragsverandering 

invoeren, waarin aandacht is voor cultuur, 

leiderschap, organisatiecontext en onderlinge 

(systeem-)samenhang. 

Voorbeelden van maatregelen 
van de CTA:

1.  Op korte termjn uniforme Audit uality 

Indicators vaststelen;

2.  Meer (wetenschappeljk) onderzoek naar de 

kwaliteit van de Nederlandse accountancysector; 

3.  De uitvoering van het toezicht zo inrichten dat 

het ‘de jure’ en ‘de facto’ wordt uitgeoefend door 

de AFM;

4.  Nader onderzoek doen naar structuurmodelen, 

zoals ‘audit only’ en ‘joint audit’;

5.  Doorgaan van de ingezete cultuurverandering, 

waarbj meer aandacht is voor de sot skils, 

relectie, intervisie, werkdruk en work-life balance 

en een cultuur gericht ‘op het goede doen’. 
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dat niet aleen: de Raad van Commissarissen moet dan 

ook een belangrjke rol krjgen in de driehoek: partner, 

bestuur en toezicht. Het gremium van intern toezicht 

is bedoeld om gesprekspartner te zjn van het bestuur 

over vraagstuken van maatschappeljke relevantie, 

legitimatie, integriteit, strategische focus5. 

Kansen voor het interne toezicht

Beide commissies besteden veel aandacht aan de 

organisatie van het externe toezicht. Het merendeel 

van de voorgestelde maatregelen gaan over het 

verbeteren en intensiveren van dat externe toezicht. 

Zonder de complexiteit van de besturing van accoun-

tantsbureaus uit het oog te verliezen, ljkt mj dit 

moment een uitgelezen kans om een belangrjke rol in 

te nemen als intern toezicht. Wil de sector slagen in 

haar veranderingsambitie, dan is het belangrjk om te 

gaan bouwen aan intern toezicht van betrouwbare 

mensen met een maatschappeljk proiel. Daarbj is het 

van belang dat ook de accountancysector wordt 

voorzien van een deugdeljke gedragscode. Zulk intern 

toezicht is onmisbaar op de route naar herstel van 

vertrouwen in de samenleving. Vertrouwen op controle 

wordt niet bereikt als de sector zelf onder ‘curatele’ 

staat van een externe autoriteit zoals de AFM; vertrou-

wen op controle wordt opgebouwd door betrouwbare 

mensen die aanspreekbaar en transparant zjn, bekend 

in de samenleving en integriteit uitstralen.

De veranderagenda kan professioneel worden opge-

pakt en of worden bjgestuurd op basis van beide 

rapporten. Een Raad van Commissarissen is door de 

combinatie van nabjheid – professionele afstand heel 

geschikt om op het thema van de cultuurverandering 

toezicht te houden. 

Veranderkracht van toezicht

Bj veranderprocessen wordt altjd de vraag gesteld wat 

de rol van de interne toezichthouder kan zjn. Heet de 

toezichthouder veranderkracht? Dat was de vraag die 

prof. dr. Goos Minderman centraal stelde in een seminar 

van he Midield in juni 2019. Uiteindeljk heet hj de 

rol van de interne toezichthouder samengevat in drie 
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kernbegrippen: valideren, inspireren en relectie.6 Het 

bestuur bljt initiërend en verantwoordeljk, toezicht-

houders bewjzen hun meerwaarde – en daarmee hun 

veranderkracht – door de bestuurder juist op enige 

afstand – met kennis en ervaring – door de governance 

complexiteit te loodsen. Het gaat dus vooral om het 

consequent bljven agenderen van de voortgang van het 

veranderproces in de context van (veranderende ) 

maatschappeljke opvatingen, trends, ontwikelingen 

en belangen. Dit raakt de kern van de legitimiteit van 

het interne toezicht: het relecteren op de uitoefening 

van de maatschappeljke functie van de organisatie 

vanuit inzicht en kennis van de samenleving. 

Samengevat: het moet toch 
kunnen?

De accountantssector ligt onder het vergrootglas. Het 

vertrouwen van de samenleving in deze sector moet 

weer worden opgebouwd. De sector zet zich in om dat 

bereiken. De aanpak, zoals beschreven in de twee 

onlangs verschenen rapporten, is gericht op verster-

king van extern toezicht, verbetering op systeemni-

veau, wet- en regelgeving, kwaliteit en op cultuur. 

Terwjl de beoogde cultuurverandering de drager is 

van het bereiken van de gewenste veranderingen op al 

de genoemde domeinen, worden daar uiteindeljk de 

minste aanbevelingen aan gewjd. 

De samenleving heet baat bj een goed werkende, 

integere en betrouwbare accountantssector. In ons land 

kennen we een systeem van intern toezicht dat uitgeoe-

fend wordt door burgers. Zo houden we de dynamiek, de 

botsing van ideeën en belangen, in ons land dicht bj de 

mensen. Dat is een samenleving voor en door mensen, 

een burgersamenleving, uniek in de wereld. 

Het moet toch mogeljk zjn die manier van werken 

ook in de accountancysector te kunnen ontwikelen? 

Dat vraagt leiderschap, waardegedreven leiderschap, 

van iedereen: bestuur, partners, professionals. Gesprek 

met de samenleving, partnerschap. En daarmee wordt 

het accountantsberoep weer relevant, integer, beter. 
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Vertrouwen op controle wordt opgebouwd door 
betrouwbare mensen die aanspreekbaar en 
transparant zjn, bekend in de samenleving en 
integriteit uitstralen 
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