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Internationali O[satle an accountantskantoren:
een tussentijdse balans

1 Inleiding

In deze budrage geven w% een schets van de ontwikkelin d|e het accoun-
tantsberoe de laatste deCennia heeft doorlo %n voor wat hetr thet Inter-
nat|onaa ?&ereren en Wagein Wi[ een poging bepaalde ontwik elmgslunen
door te_trekken naar de toekomst.
Onze b|{dra ge pretendeert niet megr te zgn dan een tussentlédse halans, een
momen t\Bnamevim een proces (lat nog 8|n eweg{|r\1/g ISen dat b eonnen
1S 1N de eede helft van de vorige eeuw door de Inzet vVan mensenzas de
En?e sman Guthrie, die als uitv|oeisel van een opdracht in Engeland in die
Ber ode reeds controlewerkzaamheden in de Ver nigae taten van Amerika
Itvoerde en in 1883 een kantoor o&nchtte in NewYork (E wards)
Internationalisatie. van accountantskantoren Is niet het gevo van de wer-
km? van (e traditionele motieven dig gelden, voor het b dn;1 leven bij nj het
ove schrufden van grenzen Deze motieven zijn onder meer et zoeken van
meuweazetmarktnm samenhan%met de rodélktlev nscyclus of het %%
rU| mak% van lokale comgaratl ekostenvoor elen (Dekker). Em |r|s
on erzoek eeft aangetoond (lat er echter wel sprake IS van een aantoon aar
verband tusien Internationalisatie-tendenzen van het bedngfsleven Tn van
accoyntantskantoren. Accountants streven ernaar hun nationale clienten
naar het ouitenland te volgen, omdat zg 00k daar die dienstyerlening willen
kunnen aanbieden die in"het moederland worat geboden (service |deaaR
Daarnaast spelen yoor accountantskantoren 00k eigen strategische factore
tgowgl defenrs|eve als offensl(eve een rol. Rendementseisen vormen in dit ver-
een factor van betekens.
In ara raaf twee van onze blédrae aan Wij nader in g de motieven die de
r| vene rachtvormen achi rmer ationalisatle- ten nzen, waarna wij In
de aarono gen e J)aragraa een schets %even van ewgze waaroP accoun-
tnaarhglr(]%‘ls%r?e e praktijk inhoud geven aan een Strategie tot inter-
In de slotparagraaf s rﬁ)reken WI' be?aalde verwachtln(tlenun Mmet betrekkmrq
tot de.ric tmg W"’Iﬁ( Internationalisatie van accountantskantoren zich ver-
der lijkt te ontwikkelen.
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2 Motieven voor internationalisatie

Naast eerdergenoemde traditionele motieven die de drj évende kracht vormen
achter internationalisatie-tendenzen, spelen economisch-politieke factoren
In toenemende mate een rol. Als voorbeeld noemen wij In dit verband de
oprichting van de Europese Economische Gemeenschap in 195/, het Europa
van e ‘Zes’, dat niet alleen resulteerde in een belangrijke stugmg van (e
onderlinge handel (450% in 5 jaar), maar tevens in éen brede strdom van
Amerikaanse investeringen in Europa. Met het oprichten van de EEG werd
de aanzet gegeven voor een Europese marktintegratie waarvan het Ame-
nkaanfe beerf?Ieven niet bug_engesloten WI|dT raken. . "

De welhaast explosieve kracht die foen ontwikeld werd nchtmg Europa is in
1967 door Servan-Schreiber op een sterk tot de verbeelding sprekende wijze
vastgelegd in zyn noek ‘Le defi americain’.

Amérikaanse accountantskantoren volgaen hun cliénten naar Europa en
richtten daar eigen kanforen op of qmgen een samenwerkmkgsverband aan
met hinnen de diverse landen gevestigde grote accountantskantoren. Deze
ontW|kk,eI|n9 IS door Wu_en HaCkett naderonderzocht, niet alleen voor wat
betreft intefnationalisatie richting Europa, maar eveneens nchtmg Zuid-
Amerika en Azié. Op 8rond van fhun onderzoek komen beide wetenschappers
tot de conclusie, dat de belan n{kste motieven voor internationalisatie van
de grote Amerikaanse accountantskantoren nchtm% Europa en andere delen
van de wereld in volgorde van importantie alS volgt kunnen worden

wee g%%even:_ _ . . .
- ens e|?en (natjonale) cliénten di mternanonﬁ | expanderen ook in
et buitenfand te kunnen bedienen (Service ideaal):
de wens Pm emvloedln%van de relatje met ee|%e nationale) cliénten
door collega-concurrenen te verhmgeren J efen |T<f_, otief): . _

- (e wens om binnen het bedrijfsleven bekendheid te _rpgenasmternaﬂo-

Qaal ogererend kanﬁoor 20wl offenf._l_?(f a!f defensie J” fief): .
- ewl?p(o# m_tefspete_nfo groeimogelijkhecien binnen de (intérnationale)
arkt (offensief motief);
- gg wens om een alternatief te vormen voor %andere) accountantskantoren
%%%t,g%eds een internationaal kantorennetwerk bezitten (defensief
ief),

Rendementsverwachtingen op mvestenn?en in een buitenlands kantoren-
netwerk vormen in dit Verhand geen faclor van betekenis.

Volgens Téunsma en Wortel hebben naast d hmrvqaﬁnoemd_e rgdenen VOO
Nederlandse accountantskantoren tevens ae ontwikkelingen.in de Eyropese
G_emeenschaRpen een motief gevormad voor internationalisatie en wel in het
bgzonder de harmonisatie van het vennootschapsrecht, het vrije verkeer van
? ederen en diensten, de vrije vestiging van personen en de vrijheid van ves-
lging voor het accountantseroep. L

Op Welke wijze accountantskantoren in de Praktgk inhoud ?even aan_ een
|netrel£{1at|ona Isatiestrategie wordt in de volgendé paragraaf nader uitge-
werkt.
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3 Internationalisatie in de praktijk

De eenvoudigste vorm om zich internationaal te presenteren, is het uitvoeren
van buitenlandse opdrachten op reispasis. Van het Engelse kantoor Price
Waterhouse is bekend dat het reeds in 1873 op deze w%ze op. rachten uit-
voerde In de Veremgde Staten van Amerika (Buckle Sullivan).

Het op reishasis. int rnat|onaa fun &tloner N vormt eeer?te fase van een
Internationalisatie strate%|e Dooraat de betreffende Pro essionals veelal
maar een beperkte kenniS hebben van de taal, de lokale omstandi gheden
wetteli Ake en in hetb jzonder fiscale re eI|n en, is deze wijze van ber epsun-
oefening slechts |nb erkte maie en edu ende korte tpd mo elnlk Imple-
mentatie van een |n ernat|on Isat|e strateg|e zonder verligs van egen
|dent|te|t noudt volgens Luck en Holzer dan ook In feite het volgende

a het orPnchten van eigen buitenlandse vesﬂgmgen
net | enl%er el vorm aangaan van een samenwerking met in het buiten-
Ian geve t|gde élokale? ccountantskant(?ren hetzij op bilaterale basis
hetzij “binnert een multinationaal verban

Ad a
Heto richten van eigen buitenlandse vestigingen js voor accountantskanto-
en pas verantwoord gn/anneer de totafe hoe\geeﬁmd Wey ?< in een be V\Paald land
vanz damge omvang? dat hiervoor een team van rofessmnas or %e [-
meerd waarbinnen professioneel verantwoorde en economisch noodza é
arbeld%verdehn? kan worgen toeﬁ;e ast.. Dit vereist in het moederland
relatief belangrijk estg aan internationaal werkzame clienten en het Is
dan 0ok om d&ze reden dat slecnts de, %rote accountantskantoren In staat zijn
een netwerk van buitenlandse vestigingen op te bouwen. Wanneer e|gen buI-
tenlandse vestlglngen 0 Ieldlng%evend niveau bemand worden met eigen
exPatnate accountants, die jn"het deshetreffende land op grond van fiun
ulfenlands” diploma geen lid kunnen worden van de nationale beroepsor-
Pamsaﬂe en als gevolg Uaarvan ‘orofesswneel ezien in dat land geen wette-
I|ke status hebhen, ontstaan allerlel Problemn Deze kunnen o.m. zgn de
onmo% khe|d in hef desbetreffende [and een certificerende bevoe[%;dh Id te
rj c te associéren met lokale accountants of als accountant te fun-
erén onder de eigen (bunenlandse% naam (Macrae),

oor wat betreft de internationalisatie van Nederlandse. accountantskanto-
ren constateert Kleerekoper, uitgaande van de situatie in 1970, dat slechts
enkele kantoren - de een in ruimere, de ander in meerbeperkte mate - ves-
t| ing en In het buitenfand hebben geopend. Ondanks de, In somm|g geva-
n be angr Ijke unbre|%|ng van het In ernatlonagl netwerk van kaitoren in
e Jaren zvent| e maatscha Ie 0 unt het verst
Ee omen Zin, hu strateg |eomondere|e naam een urope aternatlefte
unnen_ vormen ten opzmhte van de |§ ht, tegen et einde van dat
decennium toch moeten o %even Zonam veld Kraa en nof & Coin 1979
eel aan Je toen o enct |nternat|onale roe K nveld Main Goerdeler

MG), die negen jaar later vervol gens fusioneerde met Peat Marwick Inter-
ational (PMI)g 0ds), terwijl M ret&leperg Moret Gudde Brinkman,
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Mmet eigen vesti mgen in meer dan 10 landen, in 1980toetrad tot de federa-
tieve groep Arthur” Young International (Financial Times),

Ad b
Het aangaan van een samenwerkln? met bmtenlandse accountantskantoren
kan Iosgestrue(ureerd znn 20als dit het %e % ishij corres on entschaPsver
houdin en of an een veel vastere vorm hebben, zoals aan de orde 15 bij joint
partners ips of andere vormen van_financiéle belangenverstrengeling. Ook
combinaties van beide uitersten zijn denkbaar enkomen in e praktijk

00,
nternatlonale samenwerklng tussen accountantskantoren ligt in het ver-
engde van et ‘full service concept’, dat individuele, grotere, nationaal ?oed
ontwikkelde accountantskantoren met een (Potentlele Internationale clién-
tengortefeunle gericht nastreven. Het is in‘feite alleen mogelijk wanneer er
tussen de deelnemende Rartt Jen in de samenwerking grote consensus hestaat
Over de %edtfferentteerd eid'van professionele activiteiten, het na te streven
kwaliteitsniveau, het in te ncht N Programma van interne opleidingen en
door te voeren s steem van kwaliteitscontrole, de afbakening van protessio-
nele verantwoo | ukheld enz. De mate van overeenkomst fussen de naar
samenwer ma(zoe ende partijen, waarvoor de relatieve positie Jn e eigen
nalonaema ten deaard en%menstellln van de cligntenportefeutlle aan-
gmgen kunnen zijn, 1S een belangr é actor voor de besluitvorming tot
amenwerk mg naast toekomstyerwachtingen met betrekking tot het aan
e kaar kunnen refereren van opdrachten en’net kunnen verwerven van inter-
nationaal 0 erere nde ondernemingen als nieuwe cllenten van de roenl De
mate waarin dit laatste glaatsvm LIS iteIn elukbepa end voor fet s ccg
o e m|sluk In van e samenwerklng Het uittre en In 1986 van e
ei dese ‘foundi dq firm’ van KMG un dit sam wer Ingsverband onder
%e H(tuéttge toetre ng fot een van de |9E| The Accountant) en van de
H e(n als Nederl andse ‘foundmg irm”van BDO (Binder |{t<er Otte
eze? ep onder gelijktijdige bek endmaktn dat fusiegespre en me
Pnce Walerhouse zijn"gestart (Het FlnanC|ee ag bIadrz ZIjn" voorbeelden
van een mnlnkte s enwerktn fussen beﬁaa e, innen de deshetreffende
multinationale ro?)en zelfstan |go ererende [idfirma’s, voor wat betreft de

verwachtm en.die ez%he ben mét betrekking tot hetunelndeluke doel van
esamenw rk mg( obroe
In het algemeen kan gestel worden dat naarmate er sPrake IS van een ster-
kere tlnanuele hel ngenverstren%eltng, het onderliggende  samenwer-
klnpsverband In effecttvnett toene

accountantsberoe hee t zich de laatste decennia ontwikkeld van een
sterk persoonsgebonden eroeR naar een ondernemlngsgewnze dienstverle-
ning, waarbn< e grens tussen het huidige ‘full service'c ncePt van de grote
accountants an oren als dienstverlenende organisaties en he Internationaal
opererende ednlfs pven steeds verder vervaagt. Bindenga komt in dlit ver-
band tot] econc usie dfl rote accountantsor amsgttes no%sterker dap tot
nu toe het geva |sg moeten worden alS ongernemingen, zowel ten
behoeve vande functie die ezeor%antsattesvan professmnasvervullen In de
samenleving als ten behoeve van e mensen die werkzaam zijn binnen deze
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orgamsanes Deze management filosofie is niet beperkt tot natjonale struc-
turen, maar is grensover chngdend Het functjoneren van openbare accoun-
fants’ bmnen éen dienstverleningsfilosofie die wordt aangeduid met het
b%ng ‘féj sevice concept’ vereist grote Internationale_samenwerkingsver-
Ie zelf een eigen orgaancontinuitert oproepen. Financiéle bela ?en
verstrengeling van Voldoende  importantie” is hiervoor een essentile
voorwaarde raast een slagvaardig management (Van der Ros).

4 Een tussentijdse balans

In 1978 publiceerden Weinstein, Corsini en Pawliczek een samenvattlngvan
hun studie vlan de structuren die kenmerkend zijn voor de diverse B |§
|nternat|onaeaccountantsgroe en In Europa 1@ 00r _hen onderschel (f
9n anisaties vaneren van zeer Ios gestructur erde eratieve verbanden, die
s niet veel meér inhoud en a dun% ewerkte corresnondentschapsver 0u-
dmgen tot een sterk centraal ? eld ‘one name one (International) firm’ con-
9 t o.m. gekenmerkt wordt doorhetwereldwudo reren onder een en
dezelfde naam 8one name concept &vo esswnee rU| makend van
eigen firmastandaarden en werk %ce vres met wereldwijde (é:entrale%
partnerbengeming, winstpool mg epaling van Indviduele winstrechte
enz. (‘one firm conce t[) Dez? xtreme con puratles i gken de Iaat?te Jaren
meer naar elkaar toe te evolueren onder aruk van éen aantal factoren.
Een beIan rijke factor in dit verband is de wens om buitenlandse dochter-
maatsc ay gen van nationale cliénten, onafhankeli gkvan de plaats en het
an Waa e 8e3|tueer zin d|ed|enstverlen|ngt kunnen aanbieden die
In het e|%en land mo elg1 is. Dit vere|?t een zo uniform mogeh&kunvoeren
van werkzaamhegen Waar ook ter wereld. Hiervoor dienen standaarden ten
aanzlen van dg urtvoering van bepaalde werkzaamheden te worden ontwik-
keld die voor het uitvoer ndT team in het deshetreffende Iand worden toe
gnast Controle o ekwa Itelt van e eleverde dlensten |ent ook
Un formewgze onafhankelijk van ebu Uitvoerin van de werk zaam
den betrokken rofessmnals |aats tﬁ vipden. Ookten ehoeve van dezec
troles dient een stelsel van kwalitertshewak mgsproce ures te worden
ontW|kkeId die door alle betrokken Rrofessmnal worden aanvaard. Dit
vraa 8m een grotere infernationale c? esie en onderllnge belan enversdren
eling dan aan de orde 15 binnen een losse correspondentschapsverhou mgi
nderzijds blijkt een sterk centralistisch gestru tureerde or amfatle 20dls
een ‘one name one (international) firm”in Sommige landen nadeel te onder
vinden van het | |mago van Amerikaanse dominantie respectievelijk van het
hebben van een betrekkelijk zwak qntwikkeld netwerk van Iocale vestlg(lnr%]en
In vergeli Aklng tot andere’ ipternationale organisaties van |g g
ren. EXpansi¢’ die uitgaat boven autonome ErOEI IS in een er? geva
slechts mo%eluk door vergaande) samenwer mg te zoeken met een |okaal
9evest|?d countantskant or. Zo'is het togtreded in 1985 van de SyCip Gor-
8roe SGV) uit het verre Qosten tot de Arthur ‘Andlersen
Wor dW|e [ n|sat|on (AA) In het desbetreffendejaarvers ag van laatst-
enoemde mu |nat|onae groep Ogerec htvaard |g door te verwijzen naar het
ragmatisme dat altijd ten"grondslag heeft gel2gen aan het beleid en de cul-
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tuur van AA. In een interview, gepubliceerd in het International Accounting
Bulletin. van november 198/ verwoordt de dat jaar benoemde Chief Qpera-
tmg Officer van deze multinationale groep de nieuwe strategie op de vol-
ende wijze

gAA has nad an image within the rofessmn and maybe beeyond the profes
sion, that we are o centrally controlled, and that the way w operate |ssuc
that there I onlyonewa t o erate. But the onethtntltlwou say Is that we
havean o enm|n onywa Wu ca|) operat(etn he world today | éWIth
an ?P?nt Innsd at means that We will consider - and are corisidering
—affiliatio

Ook bestaande regionale cultuurverschillen en de zfr oblemen die op dit punt
worden ervaren met het inschakelen van expatriates gomer) espec-
tleveltl(k het steeds t|£d|é; Kunnen zorgen voor ade nat vervanging na
ommekomst van de uitzendcontacten yormen evenzo vele redenen om imter-
nationalisatie op een pragmatische wijze te benaderen.

Wat leert ons deze tussentijdse halans?

aar onze mening zal de”verdergaande internationalisatie van het be-

W;S evenen de vqro lende complexjteit van het zakendoen evraag naar een

reding en Verdieping van advieswerkzaamneden alsmede” naar de

mogelt kheid het daar oor ontstane, multidisciplinaire beeld te Foordtneren
en fielpen Interpreteren, verder toenemen. Verbetering van de ef Iciency van
de dienstverlening aan cliénten en een verdere diversi |cat|e en sgemaltsatte
hinnen het totaal&akket aan diensten dat hun kan é)r eboden via eg
uitg e re| netwe van kantoren, waar ook ter wereld, vormden het motie
vogr de dme(g sie van KMG en PMI in 1987 en vormen naar ons. gordeel de
drnven acht achter het conttnue streven naarverder aande uitbouw van
he |nternat|onaal netwerk van d eoven?e Btg El%t In eEuropese context
vormen epers ectteven van 1992eenneuw st uIans In eze richting. O

Itarvergae Ing van het Belgisch Instituut van ednaf Revisoren (IBR
van 12 maart 198 wer?mdltverband opgemerkt dat als e diverse nationa
nstituten er niet in slagen de internationalisatie waar te maken, de grote
Internationale kantoren™het in iecer geval wel zullen doen.

\Vormt mternatlonal Isatie een dlmenile en uitdaging voor alle accountants?
Naar ons oordeel is dit niet het geval. Met name dé kleine, lokale kantoren
met een activiteit die sterk ?enc LIS oé%admlnlstratleve dienstv rIentng en
aarmee samen ngend adv eswerk h benbtnnen de Nederlandse verhou-
gen gemiddeld, gemeten naar het aantal binnen deze kantoren werkzame
A%, over de ﬁenode 1980- 193 geen qroei te zien g %even
Erzuln %een aanwijzingen dat dit beeld'in de toekomst belangrijk anders zal
g nt gendeel fe verwachten IS dat voor kleine kantoren hiet effect van de
meens gﬁe |, ke mar t%enn% a én en deze_kantoren met hun wijze
van dienstverlen ng uitsluitend zullen évolueren in directe relatie met de
benoeften van hun”lokale klantenkring.
Door internationalisatie en ontW|kkeI|ngen 20als EuroPa 1992 zTIIen rote en
kleine accountantskantoren steeds verder uiteengroelen en zullen de daar-
tussen gepositioneerde kantoren aansluiting trachten te zoeken bij elkaar en
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bij eerstgenoemde categorie. Deze laatste ontW|kkeI|ng kon het afgelopen
aar in diverse landen worden waargenomen en zal naar ons oordeel in'de toe-
omst verder doorzetten. De, in de NRC van 4 mei 1983 hekendgemaakte
fusie tussen de middelgrote organisatie de Tombe Melse- roeR| met een
bezetting van rond 650 personen, en Touche Ross Nederland [TRN), met egn

bezeting'van rond 1900 personen, waatbij de nieuwe combinatie in de markt

zal opereren onder de naam TRN, lijkt deze trend te bevestigen.
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