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Wat verwacht het ondernemlngsbestuur
van de accountant?*

Het antwoord op bovenstaande vraag kan in verschillende richtingen ge-
zocht worden. Benaderd vanuit de wetenschappehgke hoek zou op grond
van objectieve crjteria het verwachtingspatroon geschetst kunnen'worden
dat dﬁoggt%erg%emmgslmdmg redelijkenwijs ten opzichte van de accountant

rgder het belang van deze benadering.te ontkennen of haar geweld te
W|Ilen aanéoen Il?kt?wet toch aantrekkeqlkom voor deze e? e%he|d een
meer pragmahsceaan'oak te klezen. Er 15 Nier namelijk sra evan een
buzonder actuele problematiek, tot uiting komende in deconfitures en
\r/%:r tsegne%ggtn vgsataerbu de rol van de accountant uitdrukkelijk ter discussie
AIvorens tot ee% nadere unwerkmg van de vraag Hellmg over te gaan is hg
aar?m nuth(een aantal factoren de revu Basseren die in ge
dag t|)J %e %rea etr%]k de verhouding tussen ondernemingsnestuur en accoun-
ant beinvl

Er is verschil tussen ondernemers en accountants
Om te beginnen dient gewezen te worden op het verschil in mentale
instelling tussen ondernemer en accountant. De ondernemer richt zich in
eerste Instantie oP het realiseren van de doelstellmgen van de door hem
%ele|de onderneming. Hij Is daarblé Dereid bestaandg evenwichten te vey-
reken teneinde zic |n nieuwe produkt/markicombinaties te begeven die
an een voorsProngo econc(y rentle oPIeveren Hij zoekt doelbewust een
Cvn air advan g f berel daarvoo rsIco’s te %pen ?ccountant
aarentegen IS sgevogvan oplerding en werkzaam eden veel meer een
man van het rationiele qordeel. Zi| 3n rol 1S primair die van waarnemer en
kritisch beoordelaar en daaruit voortvloeiende die van adviseur.

Mensen handelen niet altijd rationeel
Een andere factor welke onder ogen ezien dient te worden is het feit dat
het handelen van_zowel ondernémingsbestuur als accountant mense q
handelen 15, Dat wil zeggen dat het niet’zuiver economisch rationeel bep aa
ma?r bejnvloed kan"worden door ti gd Iaﬁts en omstand|gh?den en door
tkwijls onbewuste sympathieen en antipathieen. Voor een afdoende ver-
klaring van de verhauding tussen bestuur en accountant zou in feite het
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ehele scala van gedragswetenschappen te hulp moeten worden geroepen,
%etgeen evenwel %et bgstek van d|tp£rt|kel te b%lten gaat, R

De omvang van de onderneming speelt een rol _ _

Als [aatste punt van belang diént r%;ewezen te worden op de invioed die de
omvanq van de ondermening kan hebben op het functioneren van de
accountant. In kleine ondernemingen Is het mana%em,ent beperkt van
omvang en vaak bijna uitsluitend gericht op de commerciéle en technische
aspectén van de QgeraUe. \Wat dan"ontbreekt is de npodzakelijke know-how
op fiscaal, financieel, hedrijfseconomisch en administratief terrein. De ac-
countant fungeert in deze omstand|gthen niet alleen als controleﬁr van
het beheersverslag (en soms niet eens als confroleur), maar wordt 0ok vaak
betrokken hij de”samenstelling ervan, terwijl tevens van hem verwacht
wordt dat hi zonod|g ongevraagd als algemeen adviseur optreedt. Naarmate
de onderne mq ?r eit 'en de beheersstructuur verder wordt ,mtgebouwd
verandert de rélafie tot de accountant. Het accent komt te liggen op_de
controle, en advies wordt nog_slechts verlangd voorzover de onderne mq
daaraan zelf behoefte voelt."Tevens vernauwt de adviesfunctie zich to
zaken van admjnistratief or anlsatorlschg aard, het terrein waarop de
accountant bij uitstek vakkundig mag worden geacht. Op andere terreinen
van advies moet de accountant ii(an het veld Tuimen voor adviseurs met
een diepergaande specialistische kennis.

1. Watkan en mag het ondernemingshestuur verwachten
van de accountantals kritisch beoordelaar van interne en
externe informatie?

Deze vraa? heeft rechtstreeks betrekking op de primaire functie van de
accountant. In het besturingsproces van d? ondernemlneq(fun%eert hg als
onderdeel van het feed-back systeem, en we meersBTufl als beooraélaar
van informatie met betrekking tot vermogen en resultaat.

De accountant krijgt niet alles onder ogen o _
Het voorgaande houdt epkele belangrq e bep_erkmgen in. Het fungeren in
het feed-back systeem |mEI|ceer_t al de primairg informatie, welke de
ondernemmgsleldma bereikt, buiten de accountant omgaat. Dit betreft
vaak zeer, beIanng e_informatie, waarvan belarglgr_er bestuursimpulsen
kunnen uitgaan, In dit kader vallen bijvoorbeeld” investeringscalculaties,
kost rlhscalculatles marketm?_ rapﬁorten, de cijfermatige onderbouw van
Jaarplannen en strafeqleverkla ingen en de voort angsra ortering omtrent
aktleplannen. De veg geevol d? r?cedure om (e_accountant kopieén van
eze documenten fe_ verschaffe egt %een gewicnt In de schaal omdat
meestal in het beslmtvormmgsgro_ce voor een (mogelijke) reactie van de
acco ntané een plaats is ingeruimd, _Efn_an ere"hepe mg/ betreft de
?erlc theid van de accountant'op financiéle informatie inzake e_rmo?en en
esultaat. Dit betreft erweI uitsluitend. intern gegenereerde informatie
welke In gesystematiseerde vorm aanwemg is. Een Delangrijk deel van de
extern gegeriereerde informatie, welke geén directe invloed heeft op ver-
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mo%en en resultaat, dreigt hierdoor aan de aandacht van de accountant te
ontshappen, mede omdat deze informatie ongestructureerd en In velerlel
vormen op onregelmatige t?dstlppen wordt angeboden In dit_verband
valt te denken dan informatje ontleend aan kra ten en i anschrlften Se-
minars, formele en informele contacten met collega’s e

ambtelijke instanties en dergelijke.

De b perkm en bepalen de verwa htmgen
Met et aangeven van deze bepe n{n tevens de grenzen begaald fot
waar_de verwachtingen van het ondernemingshestuurkunnen gaan. Ten
aan2|en van z?n oordeel over P eC| fiek voor e onderneming bglangruke
In ormat|e welke zijn neerslag |n net jaarvers aﬁ behoort te Vinden, moet
de accountant als de bif uitstek deskund|?e V0 edlg verantwoord (? %
steld kunnen worden. De accountant dienY de bronnen, waaraan de in
matie ontleend Wordt de W|gze Waaro evde informatie verwerkt wor é
mamer waarop deze ﬂ(gre enteerd é aan zin kritische ooraeel te
ond erwerPen p de uitkomsten van dit onderzoek moet het ondernemings-
bestuur als het ware blindelings kunnen vertrouwen.

Het vertrouwen dient gehonoreerd t ew?rd(e

Het vertroywen dat de on ernemln? Ing aan de accountant schenkt
legt hem, de accountant, een duidelijke verantwoordelijkheid. op. [n dit
kader stuit men op een propleem dat vele girotere en multinationaa| ope-
rerende ondernemmgen ondervinden, namelijk dat van de geclausuleerde
verklaring. Meer specifiek wordt hier gedoeld op de mededelmg dat?e ik
IS gemaakt van de verklaringen van™andere accountants. E&n defge \)
metledeling verleent aan de”accountantsverklarin e ogen van vele
ondernemingsbesturen een dubbele bodem waarva de draagwudte niet te
Overzien is,

concurrenten,

Wat mag van de accountant verwacht worden als adwseur
bu het samenstellen van interne en externe informatie?

De accountant_beschikt krachtens opleiding en ervarmg Qver een brede
algemene kennis van administratieve procedures en techiieken en metho-
dén van waarge- en winstbepaling. Deze moet hem in staat stellen om ten
aanzien van de produkt/marktco binatjes, waarin de onderneming werk-
zaam 1S, een verantwoorel advies Urt te brengen omtrent doelstellingen en
opzet van een adequaat Informatigsysteem.

Welke gegevens moet het sgsteem leveren?

Bij de Opzet van het systeém zal men onder meer aandacht moeten geven
aan wat in de angelsa sische literatuur genoemd worden ‘sarly warfings
en key factors for success’

Ondernemen |m liceert #er definitie het Io en van risico. Dit nemen van
r1SIC0 Mag ec ter n00|t t karakter hehben van een kansspel waarbij de
kans op Verlies vele malen groter is dan de kans op winst.

Integendeel, de onderneming neemt een ‘calculated risk’, waarbij de risi-
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cofactoren nauwkeurig worden geanal% seerd. Deze analyse moet leiden tot
een bepaling van de régelgrenzen waa |nnen het ond ernemln s roCes zich
dient af te sPeIen en |nd it opzic tz%n de eerder genoemd eear warmn
en key factors for success van het grootste belang. Het zijn d eze| |catorn
welke aangeven dat de onderneming in de gevarenzone raakt en dat com-
penserendg acties om het verbroken evenwicht te herstellen dringend
gewenst zijn.,

Hoe ver gaat de verantwoordelgkhad van de accountant?

Het is dujdelijk dat de accountant niet in laatste mstantle verantwoordeli 5k
kan worden gesteld voor opzet en werking van het informatjesysteem,
know-how waarop het systeem gebaseerd is dient in het bednf anwezig te
Zijn, de accountant kan alleen adviseren en assnteren de opzet ervan en
In'een latere fase de juiste werking ervan onderzoeken. Hza met name de
ondernemmgsleldmé tlgdg op de’hoogte dienen te stellen van gebreken in
het systeem™of van omstandi heden Welke de goede werking ervan frustre-

[en.
In dit verband is er evenwel dmdehbk vers& hil tussen 8rote en klgme
ondernemmgen Grote ondernemingen heschikken meestal verdeskun |Ig
staven, terW|[| deze Dij mlddelgrote en kleine ondernemingen vaak onthre-
ken. In het laatste. geval verschuift de rol van de accountant haast qnge-
merkt van een adviserende functie naar een uitvoerende en hesturende en
hiermede drmgt hij op de stoel van de_ ondernemer. terecht te komen,
hetgeeR u%era rd een veer QJ gke situatie zou zijn. BIJ qrotg ondernemin-
gen IS net hiervoor gesignaleeraé gevaar nagenoed afwezIg, daarvoor staan
de staforganen garant, Waaronderin vele gévallen de interhe accountants-
lens

Wat is de rol van de i IH arne acc?untant’?
Het voorgaande handelt vrijwel uitsluitend over de rol van de externe
accountant Het Is wellicht nuttig ook de rol van de interne accountant
eens afzonderhgk te beschouwen,

Indjen de ondérneming over Interne accountangs lfeschlkt dan ziet men
vaak één van de volgende tendenzen ontstaan: ofwel de interne accountant
fungeert vnéwel alleen als verlengstuk van de externe accouptant, ofwel de
Interne accountant fungeert vooral als %esgreks artner en adviseur yan het
hoogste bestuursor?aan Innen de ondememing. In het eerste geval strekt
de bemoeienis mef interne informaties stemen zich niet ver e u|t dan
datgepe wat voor de controle van de H arrek en|n% van_belang is. In pet
tweede geval Is de aangacht van de |n erne accou tantjmst orname lijk
gericht op de volledigheid, mjdlg eid_en betrouwhaarhieid van de stuur
informatie welke de ondernemingsleiding bereikt gwatchdog functie).

Het antwoord op de vraag wat et ondernemingsbestuur van de interne
accountant mag verwachten an kort zijn: zijn nauweverwevenhe|d met en
Rermanente aanwezigheid in het bedrijf moet hem in staat stellen op een
00 Niveau te presteren.
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Wat betekenen de che_rs? , y i} .
Het IS misschien nuttig te w?zen op de neiging om de cijfers voor zich te
|aten spreken. Hierdoor wordt vaak een schijn Van exactheid gewekt welke
In feite niet waar gemaakt kan worden. Het zal nodig an omin de interne
verslaglegging 00K aan het commentaar de nodige aandacht te besteden
zodat mén niet alleen tegen de chers aan, maar ook erachter kan kijken.
Ook hier mag van de accountant de nodige inbreng verwacht worden.

3. Watverwachth_etonde_rnemingsbestuurvan de
accountant als adwseur,)bu het (doen) onderkennen van en

reageren op de dreiging’

Waardoor wordt het verwachtin sRatroon k%egaald? _
Vele accountants hebben ondervonden dat, tverwachtngjgspatroon van ge
ondermnemingsleiding aangaande hun functioneren bepaald geen vaststaand
egeven_ is. Het fluctueert met het wel en wee van de onhderneming. In
0Bde tjjden bestaat aan het advies van de accountant weinig behoefte, me
opt mén eigen _boo_ntﬁes en houdt hem vaak welbewust emgszms op afstand,
Keert de fortuin zich evenwel te%en de ondernemm%\,l dan wardt men zich
Zijn aanwe2|%he|d bewust en word de vraag gesteld Waarom de accountant
niet op een 0f andere manier heeft, lgrt]ereag erd, Hoewel deze opstelllngz_oR
Zijn minst een schijn van onredelijkheid"heeft, dient de accountant zic
toch af te vragen ofer geen kern van waarheid In steekt. Heeft hij zich piet
teveel ontwikkeld tot Vakspecialist en heeft hij piet te weinig gediend als
klankbord voor hetgeen pij het ondernemmés estuur leeft? “Gezien de
recente ontwikkelingen schijnt net nuttig dat de beroepsgenoten zich eens
over deze vragen b&zinnen.” UiteindelijK is ook de accountant mede zelf
verantwoordelijk voor het verwachtmgspatroon dat het ondernemingsbe-
stuur omtrent zijn functioneren ontwikkelt,

Gewenste ontwikkelingen _ .

Het voorgaande wil nfet zelg(%in dat de accountant zich, naast zijn hoofﬂta?k
van controleur van ge jaafrekening, zou moeten ontwikkelen tot onnells-
profeet of waakhond van_het ondérnemingshestuur. Naar onheilsprofeten
w?(rdt %ewoonIHk toch niet geluisterd, en ﬁe bewaking van de gang van
zaken in e onderneming Is primair een taak van het bestuur zelf. Niette-
min mag het bestuyr value for money eisen en dient de accountant daarom
te zorgen voor een juiste mix van controle en advies.

Wat is een dreiging? o . .
In de hierboven gegeven yraa stellmr%; is sprake van %relgm . De vraa H%St
wat gaaronder moét worden verstaari. Ondernemen bet&kent risico nemen
en elk risico impliceert eep dreﬁmg. _

Het 1S nagenoeq onmogelijk een yitputtende opsommmg te geven van de
dreiginger waaraan een onder_ne_mmﬁ; blootstaat, Het is echter wel dmdehék
dat e Uitwerking van de drei mge ZIC ?P een of meer me de volgende
terreinen doet voelen: winstgevéndheid, liguiditeit en solvabiliteit” Van
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deze drie is de bedre| ing van de I|qU|d|te|t m zoverre de meest e|%enaar
dige, dat hl} zich oo s]overlgoené Kerngezonde ondernemingen kan voor-
doen Het |nvaa uist deze edrl dven die door een teveel aan expansie-
drift |n e roblemen komen, %ebreken In het mgnalermgs en
terulg ogP fs steem kan een ongeco troleerde expansie ontstaan waar-
doo zich letterlijk kapot groel

Hoe stelt de onderneming zich teweer?

Het 1s uneraard van_het groofste belang dat dre|P|ngen onderkend en

gemgna |eerd worden. De hasjs hiervoor ligt'in de ana Zse van aard omvang
dsgreldl van de activiteiten en van de omgevingsfactoren welke op d

on (memi gmwer en.

r|n0| eryst de zorg voor de contmunelt primair bij de ondernemmg
en deze dient voldoende bewerktuigd te an om rP dreigingen t

unnen reageren Het Instrument hiertoe”vormt Net planningsys eem dat

gewoonhgk e volgende eIementen omvat;

: hetsrateg|sc e plan, dat wil zegé:en de overlevmgsstrate%le op de lange
term|gn Wwelke ewoonluk top-down door het “onderngmingsbestutr
word vastgesteld:

de jaarbudgetten als mvullmg van het strategmch lan, welke meestal

?t% tdom up “door afdelingen of werkmaatschappijen worden samenge-

\Wat mag de ondgrnemmg ?n de.accountant verwachten?
Het Is voor de adviserendle functie van de accountant van belang van deze
gJegevens kennis te nemen omdat dit hem in staat stelt 2|ch een-oordeel te
vormen omtrent aard en g ?<mvanga van ge re|g|ngeen van ewgzewaarop de
onderneming aarog enkt te g an reageren, Het stelt hemt Vens In staat
te beoordelen of d adm|n|sA at|evF or anlsatlfe van de onderneming In
vol oen e mate ?JO de geste e doe em en Is afgesteld, en omtrent even-
tueel noodzakelij ever eteringen te adviseren,
Hier I|g%en evenwel een aantal voetangels en klemmen. Informatiesystemen
fungergn in het kader van de formele orgapisatiestructuyr. Naast deze
structuur bestaat in elke ondermneming, een informele organisatiestructuur,
Dit kan zowel een voordegl als een nadeel opleveren. In et unsﬂq geva
dient deinformele organisatie als een smeermiddel voor de formele drga
%?ﬁ]tée in het ongunistige geval frustreert de informele organisatie “de
De conse% Uentie van het Iaatste kan zijn dat een Igedeelte van het top of
management buiten ?ge wordt gezet, waardoor de controle op de
han having van de vastgestelde beleidsl nen in gevaar komt.
Er ontstaan dan bg/pass 5|tTat|es weke et klimaat scheppen waarin e
niervoor reeds en emde wi groel angﬂ ljen. Het IS me eopd|t terrein,
waarbg de dr? ?met van buiten af maar van binnen \“t komt, dat de
signalérende functie van de accountant een belangrijke ol kan spelen.
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4, Watverwacht het ondernemingsbestuur van de
accountant bij het vaststellen van'de te nemen maatregelen
indien de dreiging zich realiseert?

De te nemen maatregelen zijn vanzelfsprekend in belan néke mate afhan-
keli Ak van (e aard van de dre|%|n% en het tempo waarin geze zich realiseert.

Itla\r{r?{t%?pe% kan onderscheiden worden tussen trendmatige dreigingen
en ca

Calamiteiten vragen om een specifieke henaderin
In zekere zin zgn calamiteiten nog het eenvoudi
PIotseImP optrédende gebeurtenissen waarvaB bekendI IS en
requentle zeer ermg De maatre%elen met betrekking tot ca am|te|ten
dienep In rmc@e vQoraf te word ge roffen en |gg N In de sfeer van
Verzekeringsconstructies, ontsna ppingsc ausules beveiligingsconstructies
tegen overvallen, ramﬁeng annen en dergel H

Tot deze maatregelen behoort eveneen et in het strate%|sch coneept
inbouwen van re%e grenzen inzake de commerciéle, polltlek en valutaire
exPosures Het 0 dernemmgsbestuur Mmag z? ?(rmeer v(a (ﬁcoun fant
verwachten dat deze op grond van zijn specifieke deskundigheid hierbij de
nodige inbreng levert.

Tren?matqe drelgmgen an moeilijker te bestrl%d(?

Moe|£ %g ane In het geval van trendmatige. drei mgen Deze
zijn veelal eengevolg van het feit dat een of meer belangrijke grodukten ge
Egerggande fase van de product/life cycle naderen of ®r zich reeds in

Vi

De nadruk bij het bestrijden van deze drei mgen ligt op de kwaliteit van
het management Kan dit mana emenhvol oende ddadkracht, creativitelt
vitaliteit &n flexibiliteit opbrengen of eerst er een beheerdersmentaliteit
en wordt er alleen maar OP de Winkel gegast

n het laatste. rgeva 06t voor het efgste q Y(reesd worﬁien zeker op de
angere fermij mdlge maatsc a pelijke constellatie staat geen
abruPte In repen toe en emog H heid het nog eens qver te doen wordt
zeker niet deboden. Een anticipére dbeleld IS daarom drmgende noodzaak
zeker In grote ondernemingen waar eomvang en_ hetrekkelijke r|g|d|te|t
van (le organisatig een neer aande trend zeer b dre|gend kunnen dogn zin
In dit ve anE an kleinerg ond ernemmgﬁn met h unP( attere or amsaﬂﬁ(-
structuur vaak d |de|k|n het voordee et |sdan 00K niet ver onderhg
dat men b% grote ond ernemm%en een decentralisatietendens ziet oEtred
om aldus, binnen het grote géneel, toch de voordelen van de kleinschalig-
heid te verwerven.

| trendmatige drelgmgen i het verwachtingspatroon niet vast te stellen
anneer n het kadér van het voor aande qg vraag gesteld wordt wat men
van de accountant mag verwachten oij trendmatigé dreigingen, dan IS deze
vraag niet zonder meer te beantwoor en. Zeer In het algemeen kan gesteld

st te bestruden Het zg
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worden dat opleiding, ervaring en inste_l_lingi van de accountant niet op het
oglo_ssen van deze problemen 8er|cht Zijn. 1s de accountant uitzonderings-

0 WHS wel In staat nP dit gebied te acviseren dan kan dit natuurlijk in dank
worden aanvaard, maar een verwachtingspatroon kan er niet op gebaseerd
worden.

Noten . . . .
* Bijdrage tot het symposium ter gelegenheid van 25 jaar accountantsopleiding aan de VU.
op 2£se ember 19%. P o J peiing

Met dank aan R. Baaij R.A. en D. Nienhuis R.A. als co-auteurs.



