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Het aanvaarden en voortzetten van
clientrelaties door accountants

Rik Roos

SAMENVATTING Accountantsorganisaties aanvaarden en continueren graag opdrach-
ten bij cliénten. Een goede risicoanalyse stelt hen in staat tijdig de juiste experts, tijd
en middelen vrij te maken om onderkende risico’s af te dekken en de cliént optimaal te
kunnen bedienen. Ook biedt het de mogelijkheid keuzes te maken en prioriteiten te
stellen in het belang van de hoge eisen die de buitenwereld stelt aan de kwaliteit van
het werk. Incidenten in de financiéle wereld kunnen de economie immers ernstige
schade toebrengen. Vandaar dat accountantsorganisaties verplicht zijn relaties te
vermijden met cliénten die het vertrouwen in de accountantsorganisatie of in de finan-
ciéle markten kunnen schaden. Deze open norm uit de Wet toezicht accountantsorgani-
saties (Wta) geeft ruimte voor professionele oordeelsvorming, maar schept ook
dilemma’s. Bij besluitvorming speelt het risicoprofiel van de opdrachtgever een rol,
maar ook het type opdracht en de karakteristieken van de accountantsorganisatie zoals
de mogelijkheid om waarborgen te treffen of de beoogde omvang en samenstelling van
de totale cliéntportfolio. Het kan daarom gebeuren dat een accountantsorganisatie een
nieuwe cliént accepteert, nadat een andere accountantsorganisatie vanuit risicobeheer-
sing heeft besloten de relatie met diezelfde cliént niet te accepteren of de relatie daar-
mee te beéindigen. Dit artikel geeft suggesties voor de toepassing van het beleid
rondom aanvaarding en voortzetting van cliéntrelaties door accountantsorganisaties,
onder meer aan de hand van literatuuronderzoek.

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK De Wet Toezicht Accountantsorganisaties (Wta) en
het Besluit Toezicht Accountantsorganisaties (Bta) zijn relatief jong. De praktische toepas-
sing en uitwerking zijn nog niet uitgekristalliseerd. Dit artikel beoogt een bijdrage te leveren
aan de interpretatie en praktische toepassing van de voorschriften over het aanvaarden en
voortzetten van relaties met cliénten. Het geeft tevens een overzicht van diverse aspecten
die in de literatuur zijn bestudeerd met als doel betrokkenen in het kader van de Wta aan
het denken te zetten.

1 Inleiding

Voorschriften voor het aanvaarden en voortzetten van rela-
ties met cliénten creéren een interessant spanningsveld
tussen enerzijds het maatschappelijk belang bij het
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vertrouwen in accountantsorganisaties en in de financiéle
marketen en anderzijds het belang van ondernemingen en
accountantsorganisaties bij bewegingsvrijheid op de marke.
Dit spanningsveld plaatst accountantsorganisaties boven-
dien voor een dilemma. Zo bestaan in een concurrerende
markt economische prikkels. Als accountantsorganisaties
kosten voor het aanvaarden en voortzetten van relaties met
cliénten hoog laten oplopen zou de terugverdienbaarheid
daarvan in het geding kunnen komen (Kerr et al, 2007, p. 19).
Onjuiste beslissingen in de acceptatiefase kunnen echter
negatieve gevolgen hebben voor de accountantsorganisatie.
Verlaging van de acceptatiedrempel leidt namelijk tot
vergroting van de kans op onvoorziene risico’s die samen-
hangen met eventuele aansprakelijkheid, reputatieschade,
of bijvoorbeeld sancties van toezichthouders zoals de
Autoriteit Financiéle Markten (AFM) of de Amerikaanse
Public Company Accounting Oversight Board (PCAOB).
Voorschriften voor het aanvaarden en voortzetten van
relaties met cliénten vormen een actueel thema. De
International Federation of Accountants (IFAC) (2010)
analyseerde de inspectierapporten van toezichthouders op
accountantsorganisaties uit Australié, Canada, Hong Kong,
Japan, Singapore, Zuid Afrika, Engeland en Amerika.
Hieruit blijke kritiek op de vastleggingen over het
aanvaarden en voortzetten van relaties met cliénten, op de
tijdigheid van dat proces en over de competenties van
controleteams. Deze bevindingen vormden voor IFAC
aanleiding om in het najaar van 2010 materiaal beschikbaar
te stellen dat accountantsorganisaties kan ondersteunen bij
beslissingen tot het aanvaarden en voortzetten van relaties
met cliénten. Er is veel wet- en regelgeving die zich richt op
het beleid voor aanvaarding en voortzetting van relaties
met cliénten. Zo zijn voorschriften verankerd in de Sarbanes
Oxley Act, in de Wta en in bijvoorbeeld de Internationale
Standaarden voor de Accountantscontrole (ISAY).

In de literatuur is regelmatig aandacht besteed aan vraag-
stukken over het aanvaarden en voortzetten van relaties
met cliénten door accountantsorganisaties. Simunic en
Stein (1990), alsook Buky Folami en Jacobs (2002) benaderen



beslissingen over het aanvaarden en voortzetten van rela-
ties vanuit het effect dat daarvan uitgaat op het risicopro-
fiel van de totale cliéntportfolio. Johnstone en Bedard (2003)
rapporteren over het effect van risicomitigerende maatre-
gelen op de bereidheid relaties met cliénten te aanvaarden
of voort te zetten. Denk hierbij aan de inzet van specialisten
of het vergroten van de budgetruimte om risicogericht
controlewerk te kunnen voeren. Diverse onderzocken
richten zich op de relatie tussen cliéntacceptatiebeslis-
singen en kenmerken van de betrokken accountant respec-
tievelijk de betrokken accountantsorganisatie, zoals het
ervaringsniveau, geslacht en achtergrond (Johnstone, 2001;
Siregar et al., 2008 en Van der Kolk, 2011). Choi en Wong
(2003) onderzochten in 39 landen de invloed van wet- en
regelgeving op de bereidwilligheid van accountantsorgani-
saties om bepaalde typen cliénten te bedienen.

Dit artikel richt zich op de stappen die accountantsorganisa-
ties kunnen doorlopen om de algemene verplichting uit de
Wta in te vullen die toeziet op het tegengaan van relaties met
cliénten die het vertrouwen in de accountantsorganisaties of
in de financiéle markten kunnen schaden. Tevens behandelt
het artikel de vraag hoe het kan dat een accountantsorgani-
satie een nieuwe cliént accepteert, nadat een andere accoun-
tantsorganisatie vanuit risicobeheersing heeft besloten de
relatie met diezelfde cliént niet te accepteren of de relatie
daarmee te beéindigen. Het artikel is als volgt opgebouwd.
Het beleid dat accountantsorganisaties voeren bij cliéntrela-
ties maaket onderdeel uit van het bredere begrip ‘beheerste en
integere bedrijfsvoering’ uit de Wta. Paragraaf 2 geeft daarom
een uitsplitsing van de componenten ‘beheerste en integere
bedrijfsvoering” en maake inzichtelijk hoe de voorschriften
voor het aanvaarden en voortzetten van cliéntrelaties zijn
verankerd en geeft een schema van het proces dat accoun-
tantsorganisaties zouden kunnen doorlopen. Dit schema
vormt de kapstok voor het vervolg van het artikel waarin elk
van de onderdelen aan bod komt uit het proces voor het
aanvaarden en voortzetten van cliéntrelaties. Relevante
stappen bestaan uit de risicoanalyse (paragraaf 3), het inven-
tariseren van de mogelijkheid om waarborgen te treffen
(paragraaf 4) en het besluiten over acceptatie of voortzetting
(paragraaf 5). Uit de literatuur blijke dat besluitvorming over
het accepteren of voortzetten van een relatie per accountants-
organisatie kan verschillen en samenhangt met bijvoorbeeld
de omvang en samenstelling van het feitelijke cliéntportfolio
ten opzichte van de gewenste portefeuille. Paragraaf 5 gaat
daarom tevens in op de ruimte voor nuance en professionele
oordeelvorming. Het illustreert het belang van het bewaken
van de cliéntportfolio als geheel, alsook de beperkingen die
daaraan zijn verbonden. Bij de beslissing over cliéntaccep-
tatie en het voortzetten van relaties speelt de individuele
accountant een rol, maar ook het centrale beleid van de
betrokken accountantsorganisatie. Paragraaf 6 geeft twee
voorbeelden van hoe accountantsorganisaties de kwaliteit en

Diagram 1 Uitsplitsing vier componenten beheerste en integere
bedrijfsvoering en deelgebieden

a ...
b ...

1 Processen
en risico’s

Deelgebieden ‘integriteit bedrijfsvoering"

¢. tegengaan van relaties met cliénten die het
vertrouwen in de accountantsorganisatie of
in de financiéle markten kunnen schaden

(Bron: Roos, 2010, p. 169)

consistentie van het proces kunnen bewaken en tegelijkertijd
ruimte kunnen laten voor ondernemerschap van individuele
partners. Het beleid voor het aanvaarden en voortzetten van
relaties is een continu proces en vereist op gezette momenten
een herbeoordeling. Paragraaf 7 behandelt daarom de periode
na het aanvaarden van een cliéntrelatie en schetst enige
aandachtspunten bjj tussentijdse opdrachtbeéindigingen en
accountantswissels. Het artikel sluit af met een conclusie.

2 Beheerste en integere bedrijfsvoering

Het beleid van accountantsorganisaties rond het
aanvaarden en voortzetten van relaties met cliénten vormt
een concrete toepassing van regels uit de Wea over het
waarborgen van de beheerste en integere bedrijfsvoering
(Staatsblad, 2006a art. 21 lid 2b sub 3). De Wta heeft het
begrip ‘beheerste en integere bedrijfsvoering’ nader inge-
vuld door regels te stellen die betrekking hebben op:

1. het beheersen van bedrijfsprocessen en bedrijfsrisico’s;
2. deintegriteit van de bedrijfsvoering;

3. onathankelijkheid;
4

overige aspecten (Staatsblad, 2006a art. 21 lid 2a-d).

Om inzicht te geven in de relatie tussen de voorschriften voor
het aanvaarden en voortzetten van cliéntrelaties en het begrip
‘beheerste en integere bedrijfsvoering” geeft diagram 1 een
uitsplitsing van de componenten die de Wta onderkent,
inclusief de te onderscheiden deelgebieden van de component
‘Integriteit’.

Roos (2010) behandelt alle componenten van ‘beheerste en
integere bedrijfsvoering’ in relatie tot het begrip ‘inci-
denten’. Het vervolg van dit artikel beperke zich tot het
deelgebied ‘tegengaan van relaties met cliénten die het vertrouwen
in de accountantsorganisatie of in de financiéle markten kunnen
schaden’ uit de component ‘Integriteit van de bedrijfsvoering’.
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De integriteit van personen en instellingen die actief zijn op
de financiéle markten is van invloed op het maatschappelijk
vertrouwen in deze markten en de instellingen die hierop
handelen. Ook accountantsorganisaties die wettelijke
controleopdrachten uitvoeren vervullen een maatschappe-
lijke rol. Vertrouwen in de accountantsorganisatie is van
invloed op het adequaat functioneren van kapitaalmarkeen.
Daarom behoren accountantsorganisaties de bedrijfsvoe-
ring zodanig in te richten dat deze een beheerste en integere
uitoefening van het bedrijf waarborgt en beleid te voeren
gericht op het vermijden van incidenten (Staatsblad, 20062
art. 21 en 2006b art. 32). Aangezien de Wta zich primair richt
op het domein van de wettelijke controle is het opvallend
dat de eisen aan het beleid voor het aanvaarden en voort-
zetten van relaties met cliénten in algemene zin zijn gefor-
muleerd, dat wil zeggen zonder deze cisen te koppelen aan
bepaalde typen cliénten of aan bepaalde diensten. Hierdoor
kan bij vergelijkbare diensten buiten het domein van de
wettelijke controle concurrentieverstoring ontstaan tussen
accountantsorganisaties die wel en accountantskantoren
die niet beschikken over een Wta-vergunning. Denk
bijvoorbeeld aan het beleid voor het aangaan of voortzetten
van relaties in de samenstelprakeijk? Dit geldt ook voor de
concurrentiepositic  van ~accountantsorganisaties ten
opzichte van andere zakelijke dienstverleners, bijvoorbeeld
in de mogelijkheid voor het kunnen aanvaarden van
opdrachten zoals de begeleiding van een beursgang of de
implementatie van een automatiseringssysteem. Hierbij is
niet relevant of de accountantsorganisatie ook de jaarreke-
ning van deze cliént controleert; de voorschriften over het
aanvaarden en voortzetten van cliéntrelaties staan namelijk
los van onafhankelijkheidsbeleid. Het uitvoeren van andere
diensten binnen een accountantsorganisatie leidt daarom
tot meer verantwoordelijkheden dan wanneer deze dien-
sten worden uitgevoerd buiten de accountantsorganisatie.

De wijze waarop de Wta omgaat met de eisen aan het te
voeren beleid rondom cliéntenrelaties is een benadering
gebaseerd op principes. Er geldt een open norm, waarbij de
Wta weliswaar eisen stelt aan het beleid, namelijk het
tegengaan van cliéntrelaties die het vertrouwen kunnen
schaden, maar vrij laat hoe accountantsorganisaties dat
beleid invullen. De Wta geeft ook geen limitatieve opsom-
ming van cliéntrelaties die wel of die niet zijn toegestaan.
Dit roept de vraag op welke stappen accountantsorganisa-
ties kunnen nemen om te voldoen aan de eis cliéntrelaties
tegen te gaan die het vertrouwen kunnen schaden. Een
voorbeeld daarvan is het doorlopen van een gestructureerd
proces voorafgaand aan het accepteren of voortzetten van
een cliéntrelatie. Schema 1 illustreert welke stappen
accountantsorganisaties daarbij zouden kunnen volgen.
Het schema vormt een kapstok voor het vervolg van dit
artikel waarin elk van de onderdelen aan bod komen.

3 Drie invalshoeken voor de risicoanalyse:
opdrachtgever, type opdracht en
accountant(sorganisatie)

De risicoanalyse voorafgaand aan de besluitvorming over

het aanvaarden en voorzetten van een cliéntrelatie bestaat

doorgaans uit een beoordeling van de leiderschapsstijl van
de opdrachtgever, het inwinnen van inlichtingen bij de
ondernemingsleiding en observatie. De aard en diepgang
van de risicoanalyse kunnen verschillen, athankelijk van
bijvoorbeeld de aard van de beoogde dienstverlening en het

publicke belang van de potentiéle cliént (McFadden, 2003,

p- 1). Veel genoemde invalshoeken zijn3:

1. het profiel van de opdrachtgever, ook wel entity’s busi-

ness risk;

2. het type opdracht, ook wel audit risk; en

3. het perspectief van de accountant(sorganisatie), ook wel

auditor’s business risk.

Schema 1 Samenvatting proces aanvaarden en voortzetten relaties

PaN

Overweging aanvaarden of voortzetten relatie
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Risicoanalyse; drie invalshoeken

Invalshoek
type opdracht

Invalshoek
accountant

Classificatie risicoprofiel

Individueel ondernemerschap partners

Waarhorgen om risico’s te beheersen
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3.1 Entity’s business risk, audit risk en auditor’s business risk
Het entity’s business risk hangt samen met het vermogen van
de potentiéle opdrachtgever om de bedrijfsactiviteiten
duurzaam voort te zetten. Elementen die dit vermogen
beinvloeden zijn de leiderschapsstijl (integriteit, ervaring,
acties, etc.), kenmerken van de entiteit (financiéle gezond-
heid, bedrijfsmodel, etc.) en bijvoorbeeld omgevingsfac-
toren (technologie, concurrentie, wet- en regelgeving, etc.).
De accountantsorganisatie maakt een inschatting van het
entity business risk met als doel te besluiten dit risico te
accepteren of niet; het kan een entity business risk niet
beinvloedent.

Voordat accountantsorganisaties relaties aangaan met
cliénten of deze voortzetten, dienen zij de leiderschapsstijl
bij de opdrachtgever in brede zin te (her)beoordelen’.
Hierbij spelen diverse aspecten een rol zoals de identiteit
en reputatie van de aandeelhouders en bestuursleden, de
houding ten aanzien van interne beheersing en aanwij-
zingen of de opdrachtgever zich bezighoudt met witwas-
praktijken of andere criminele activiteiten. Deze (her)
beoordeling van de leiderschapsstijl is niet bedoeld om een
moreel oordeel te geven over de opdrachtgever, maar om
een inschatting te maken van de kans dat de opdrachtgever
de accountantsorganisatie zal misleiden of onder druk zal
zetten en de accountantsorganisatie daardoor de opdracht
niet naar behoren kan uitvoeren (Staatsblad, 2006b, art. 12
lid 1 sub d). Diverse onderzocken tonen aan dat inschatting
van de leiderschapsstijl een belangrijke factor vormt by
cliéntacceptaticbeslissingen  (Ayers en Kaplan, 1998;
Hartwell et al, 2001; Johnstone, 2001; Beaulieu, 2001;
Kizirian et al,, 2005; Ethridge et al., 2007a en 2007b; Siregar
et al., 2008). Ethridge et al. (2007a) onderzochten de bele-
ving van opdrachtrisico’s onder partners uit diverse
Amerikaanse accountantsorganisaties en de opvolging van
die risico’s®. Aanvullend op de leiderschapsstijl noemen zij
de continuiteitsveronderstelling als belangrijke factor bjj
besluitvorming over het aanvaarden en voortzetten van
relaties. Deze uitkomsten sluiten aan bij onderzoek van
Siregar et al. (2008) in Indonesié’.

Belangrijke invalshoeken vanuit het type opdracht zijn het
doel van de opdracht, de aard daarvan en de uitvoerbaar-
heid®. Een adviesopdracht kent bijvoorbeeld een ander
risicoprofiel dan een controleopdracht of de begeleiding
van een aandelenemissie. Andere invalshoeken bezien
vanuit het type opdracht houden verband met het tijdstip
waarop de cliént de opdracht verstrekt en eventuele speci-
ficke wet- en regelgeving.

Het auditor’s business risk betreft het bedrijfsrisico dat
voor de accountantsorganisatie voortvloeit uit een
potentiéle cliént, zoals risico’s van aansprakelijkheid en
reputatieschade, maar ook bedrijfseconomische aspecten
waaronder het kunnen beschikken over een toereikend
budget (Colbert et al. 1996; Buky Folami en Jacobs, 2002,
p. 70) en voldoende mensen en middelen®. Het auditor’s
business risk is beheersbaar en te reduceren tot een
aanvaardbaar niveau indien adequaat geanalyseerd
(Ethridge et al., 2007a). Tabel 1 geeft voorbeelden van
aanknopingspunten voor de risicoanalyse in het kader
van besluitvorming over het aanvaarden of voortzetten
van een relatie.

De uitkomst van de risicoanalyse is de classificatie van het
risicoprofiel dat samenhangt met de potentiéle relatie. Veel
accountantsorganisaties onderkennen gradaties om onder-
scheid in risicoprofielen aan te brengen, bijvoorbeeld
normaal, groter dan normaal en veel groter dan normaal.
Dit risicoprofiel vormt het startpunt om te overwegen of
en zo ja welke waarborgen nodig zijn om het risicoprofiel
te beheersen, voordat de accountantsorganisatie een
besluit neemt over het aanvaarden en voortzetten van een
relatie. Paragraaf vier geeft een indruk van het type waar-
borgen dat accountantsorganisaties in hun analyse
kunnen betrekken en maake daarbij onderscheid tussen
mogelijke waarborgen ter intensivering van het proces
voorafgaand aan de opdrachtaanvaarding, mogelijke waar-
borgen gericht op de uitvoering van de opdracht en moge-
lijke waarborgen die samenhangen met de nazorg nadat
een opdracht zou zijn afgerond.

Tabel 1 Voorbeelden van invalshoeken en aandachtspunten bij de risicoanalyse

A. Invalshoek profiel opdrachtgever

« Leiderschapsstijl (Eigenschappen en integriteit van de
Ieiding)

B. Invalshoek type opdracht

« Doel van de opdracht

C. Invalshoek accountantsorganisatie

« Ervaring

« Rentabiliteit (Verdienmodel, financiéle resultaten, ratio’s)

« Aard van de opdracht

« Beschikbaarheid tijd en middelen

« Aard, structuur en complexiteit activiteiten

« Uitvoerbaarheid en mate van subjectiviteit

« Omvang en samenstelling (gewenste) portefeuille

« Kwaliteit interne beheersing

« Tijdstip waarop opdracht wordt verstrekt

« Mate van aansprakelijkheid en waarschijnlijkheid

« Omgevingsfactoren, zoals mate van regulering,
concurrentie en economische ontwikkeling

« Specifieke wet- en regelgeving

« Rendement op de opdracht
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4 Waarhorgen om risico's te beheersen
Accountantsorganisaties kunnen diverse maatregelen
nemen om risico’s te beheersen die samenhangen met de
opdrachtgever, het type opdracht of de eigen interne
organisatie. Voorbeelden van waarborgen zijn de inzet
van specialisten, het vergroten van het budget om risico-
gerichte controlewerkzaamheden te kunnen uitvoeren
en aanscherping van de interne kwaliteitsbeoordeling
(Johnstone, 2000, p. 8; Buky Folami, 2002, p. 71; Siregar et
al., 2008). Voorbeelden van maatregelen om de eventuele
impact van een risico te minimaliseren zijn het afsluiten
van een beroepsaansprakelijkheidsverzekering, het
creéren van een Interne stroppenpot, beperking van de
aansprakelijkheid met de opdrachtvoorwaarden' en een
adequaat mediabeleid bij reputatierisico’s.

Johnstone en Bedard (2003) onderzochten bij een grote
accountantsorganisatie of risicomitigerende maatregelen
zoals de inzet van specialisten of het verhogen van het
budget van invloed zijn op de besluitvorming rondom het
accepteren of continueren van een cliéntrelatie. Hoewel
accountantsorganisaties doorgaans risicovolle cliénten
minder snel accepteren, blijken zij bereidwilliger dat wel te
doen als het mogelijk is gerichte risicomitigerende maat-
regelen in te zetten. Zo speelt het kunnen inzetten van
specialisten vooral een rol in de besluitvorming bij fraude-
risicofactoren of bij een verhoogd risico van afwijkingen in
de jaarrekening. Het kunnen besteden van een bovenge-
middeld controlebudget speelt bij cliéntacceptatie- en
continuering vooral bij onzekerheid over de continuiteit
van een entiteit of bij een beursnotering, aldus Johnstone
en Bedard. Hogan en Wilkins (2008) onderzochten hoe
accountants reageren op cliénten die belangrijke tekortko-
mingen in de interne beheersing melden. Ook in deze
gevallen blijken accountantsorganisaties het honorarium
te verhogen, waarschijnlijk om aanvullend controlewerk te
kunnen uitvoeren gericht op het beheersen van het risico
dat samenhangt met de tekortkomingen in de interne
beheersing™.

Ethridge et al. (2007a) onderzochten de beleving van
opdrachtrisico’s onder partners uit diverse Amerikaanse

accountantsorganisaties en de opvolging van die risico’s.
De top drie van maatregelen die de partners toepassen voor
opvolging van opdrachtrisico’s bestond uit: 1. het toewijzen
van meer ervaren leden aan controleteams (genoemd door
98 procent), 2. het vergroten van de omvang van gegevens-
gericht controlewerk (genoemd door 98 procent) en 3. een
wijziging in de voorspelbaarheid van het controlewerk
(genoemd door 77 procent). Partners noemden het inscha-
kelen van specialisten zeer effectief als maatregel om
opdrachtrisico’s te mitigeren, hoewel slechts 38 procent
deze maatregel ook daadwerkelijk inzet.

Het Besluit toezicht accountantsorganisaties vereist dat
accountantsorganisaties criteria ontwikkelen voor het
laten uitvoeren van een opdrachtgerichte kwaliteitsbeoor-
deling. Het lijkt logisch daarbij aan te sluiten bij de
uitkomst van de risicoanalyse, bijvoorbeeld door de
opdrachtgerichte kwaliteitsbeoordeling verplicht te stellen
voor het monitoren van de uitvoering van opdrachten die
zijn aanvaard bij cliénten met een risicoprofiel dat is
geclassificeerd als groter dan normaal of veel groter dan
normaal. Een opdrachtgerichte kwaliteitsbeoordeling
houdt in dat een professional die geen lid is van het assu-
ranceteam toetst of de accountant redelijkerwijs tot zijn
conclusie heeft kunnen komen. De opdrachtgerichte
kwaliteitsbeoordeling helpt te vermijden dat de kritische
houding van accountants richting hun assurancecliénten
verslapt, bijvoorbeeld vanwege een te grote mate van
vertrouwdheid of vanwege onwelwillendheid om genomen
beslissingen te herbezien (Roos, 2008).

Tabel 2 geeft een willekeurig aantal voorbeelden van waar-
borgen voor het beheersen van risico’s die een rol kunnen
spelen in de besluitvorming over het aanvaarden en/of
voortzetten van cliéntrelaties.

De uitkomst van de analyse of en zo ja welke waarborgen
de accountantsorganisatie kan treffen om geidentificeerde
risico’s te beheersen vormt de basis voor de besluitvorming
over het aanvaarden en voortzetten van relaties met
cliénten. Paragraaf vijf geeft daarop een nadere toelichting.

Tabel 2 Voorbeelden van waarborgen voor het beheersen van risico’s

Vooraf: waarborgen gericht op acceptatie en/

of continueren

* Beoordelen integriteit

Tijdens de uitvoering: waarborgen
gericht op kwaliteitsheheersing

« Accreditatiesysteem

Na afloop: waarborgen gericht op nazorg

* Interne dossierinspecties

« Overleg vorige accountant

* Inzet specialisten

« Externe verzekering

« Risicoanalyse (inlichtingen, cijferanalyse, observatie)

« Toereikend budget

* Interne stroppenpot

* Goedkeuringsprocedures

* Regel tijdpad uitvoering

= Beperking aansprakelijkheid

« Opdrachtgerichte kwaliteitsbeoordeling

« Gericht mediabeleid om reputatieschade te
beperken




5 Besluitvorming over het aanvaarden en
voortzetten van relaties

Bij de besluitvorming over het aanvaarden en voortzetten
van relaties met cliénten is ruimte voor nuance en professi-
onele oordeelvorming. Deze besluitvorming bestaat uit
een proces waarbij accountantsorganisaties risico’s die
samenhangen met de opdrachtgever, met de opdracht en/
of met de eigen interne organisatie (uitkomst paragraaf 3)
wegen ten opzichte van de mogelijkheid om waarborgen te
treffen gericht op het beheersen van deze risico’s (uitkomst
paragraaf 4). Hierbyj stelt de Wta een open norm met
subjectieve begrippen zoals vertrouwen, integriteit en
ernstige gevolgen. De besluitvorming moet erop zijn
gericht relaties met cliénten die het vertrouwen in de
accountantsorganisatie of in de financiéle markten kunnen
schaden tegen te gaan. De AFM kan echter sancties treffen
als een accountantsorganisatie geen adequaat beleid voert
voor het aanvaarden en voortzetten van relaties met
cliénten. Een open norm gecombineerd met mogelijke
sanctionering plaatst accountantsorganisaties voor een
dilemma. Om het risico van sancties van de AFM te redu-
ceren kan de accountantsorganisatie terughoudend zijn byj
de besluitvorming over het aanvaarden en voortzetten van
relaties met cliénten. Anderzijds hebben veel onderne-
mingen een wettelijke plicht de jaarrekening te laten
controleren. Dit roept de vraag op hoe het kan dat een
accountantsorganisatie een nieuwe cliént accepteert, nadat
een andere accountantsorganisatie vanuit risicobeheersing
heeft besloten de relatie met diezelfde cliént niet te accep-
teren of de relatie daarmee te beéindigen.
Accountantsorganisaties vertonen een onderling verschil-
lend profiel bij het aanvaarden en voorzetten van relaties
(Johnstone, 2000, p. 21). Zo verschillen accountantsorgani-
saties in de mogelijkheden om risicomitigerende maatre-
gelen in te zetten, in specialistisch kennisniveau, in finan-
ciéle ruimte en in personele capaciteit. Sommige grote
accountantsorganisaties blijken meer risicomijdend dan
kleine accountantsorganisaties omdat zij op het gebied van
aansprakelijkheid en reputatie meer te verliezen hebben
(Jones en Raghunandan, 1998). Accountantsorganisaties
kunnen in hun marktbenadering ook een verschillende
strategie voeren, zoals in de beoogde omvang en samen-
stelling van de gewenste cliéntportfolio. Bij de besluitvor-
ming over het aanvaarden en voortzetten van relaties met
cliénten is van belang dat accountantsorganisaties reke-
ning houden met het profiel van de totale cliéntportfolio
inclusief de wisselwerking tussen verschillende diensten.
Simunic en Stein (1990) beschouwen het accepteren van een
nieuwe controlecliént als een investeringsbeslissing van de
accountantsorganisatie. Volgens Simunic en Stein (1990)
dient een accountantsorganisatie het verwachte rende-
ment van een nieuwe opdrachtgever mede te beoordelen
vanuit het effect dat daarvan uitgaat op het rendement van

de cliéntportfolio als geheel™. Buky Folami en Jacobs (2002)
benaderen de risico-inschatting vanuit de totale multidis-
ciplinaire organisatie aangezien accountantsorganisaties
doorgaans ook fiscale advisering en consultancyservices
aanbieden naast accountantsdiensten. Risico’s die samen-
hangen met de reputatie, aansprakelijkheid en inkomsten-
verlies kunnen zich gescheiden voordoen in elk van de
servicelines en bij geintegreerde dienstverlening aan
eenzelfde cliént kunnen risico’s bij serviceline A, bijvoor-
beeld reputatickwesties, ook direct van invloed zijn op de
dienstverlening bij diezelfde cliént vanuit serviceline B.
Bell etal. (2002, p. 108) beschrijven een systematick waarbij
de portfolioanalyse gelaagd plaatsvindt, zoals op het niveau
van partnerportefeuille, vestiging en land en waarbij het
tevens mogelijk is dwarsdoorsneden te maken van bijvoor-
beeld cliénten in een bepaalde branche. De toegang tot
informatie en het niveau van de portfolioanalyse is athan-
kelijk gesteld van de rol en verantwoordelijkheden binnen
de accountantsorganisatie. Beck en Wu (2006) betogen dat
accountantsorganisaties in de analyse ook rekening dienen
te houden met de kans dat individuele partners inschat-
tingsfouten maken. Er is sprake van een positief (leer)effect
voor de kwaliteit van de controle als een partner voorna-
melijk cliénten bedient met vergelijkbare risico’s, bijvoor-
beeld door branchespecialisatie. Echter, deze specialisatie
vergroot de impact van een eventuele beoordelingsfout
gegeven de doorwerking die daarvan uit kan gaan op de
totale portefeuille van de desbetreffende partner. Dit sluit
aan bij de verantwoordelijkheid die ligt op het niveau van
een accountantsorganisatie om te besluiten welke accoun-
tant zij aanwijzen als eindverantwoordelijke voor de
uitvoering van een opdracht.

Johnstone en Bedard (2004) onderzochten over 2000 en 2001
het aanvaarden en voortzetten van cliéntrelaties bij een
grote accountantsorganisatic met als doel de aard en mate
te bezien waarin deze praktijk risicomijdend gedrag
vertoont bij het beheersen van de cliéntportfolio. Zij
onderzochten het risicoprofiel van 424 nieuw geaccep-
teerde cliénten, 6.533 cliénten waarvan de accountantsor-
ganisatie besloot de relatie te continueren en 43 cliénten
die door de accountantsorganisatie zijn afgestoten’. Zij
constateren een afname in het risicoprofiel van de totale
cliéntportfolio, enerzijds doordat de accountantsorgani-
satie de risicovollere cliénten uit de bestaande portfolio
afstoot en nieuwe cliénten accepteert met een risicoprofiel
dat lager ligt dan het gemiddelde uit de portfolio. Hoe risi-
coavers accountantsorganisaties zijn bij het bepalen van
het strategisch gewenste cliéntportfolio kan overigens per
jurisdictie anders uitpakken, bijvoorbeeld onder invloed
van verschillen in (claim)cultuur of in de omvang en waar-
schijnlijkheid van eventuele sanctioneringsrisico’s vanuit
een toezichthouder. Ook de beloningsstructuur van part-
ners kan hierop van invloed zijn (Johnstone, 2000, p. 21).
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Chot en Wong (2003) onderzochten in 39 landen welke
invloed wet- en regelgeving heeft op de marke voor accoun-
tantscontrole. Zij concluderen dat grote accountantsorga-
nisaties in een sterk gejuridiseerde omgeving hun cliénten
een hogere risicopremie in rekening brengen en minder
geneigd zijn cliénten te bedienen met verliesgevende acti-
viteiten.

Danziger (1999) kiest bij de besluitvorming over cliént-
en opdrachtacceptatie een andere, meer pragmatische
insteek, gericht op het vermijden van cliénten die afbreuk
doen aan de productiviteit, aan de winstgevendheid of
aan de gemoedstoestand van de betrokken accountant.
Dit zou vooral gaan om cliénten die hun rekening niet
betalen of waarbij voor de accountantsorganisatie sprake
1s van een hoog risico van juridische procedures. Danziger
(1999) betreke bij het aanvaarden en voortzetten van rela-
ties met cliénten echter ook uitdrukkelijk de arbeids-
ethos van het controleteam™. Zo leidt het bedienen van
costly clients aldus Danziger veelal tot negatieve energie byj
controleteams wat reden zou kunnen vormen te besluiten
een cliént niet te accepteren of een bestaande relatie niet
VOOTt te zetten.

Er zijn voor accountantsorganisaties diverse beperkingen
aan het kunnen beheersen van de cliéntportfolio en de
samenstelling van het risicoprofiel. Zo kan het risicoprofiel
van bestaande cliénten tussentijds wijzigen, bijvoorbeeld
door macro-economische ontwikkelingen zoals de
conjunctuur, wijzigingen in wet- en regelgeving of de
verwachtingen van het maatschappelijk verkeer. Ook
micro-economische ontwikkelingen kunnen het risicopro-
fiel van een bestaande cliént beinvloeden, zoals wisselingen
in de Raad van Bestuur, in de Raad van Commissarissen of
in de aandeclhoudersstructuur. Ook geldt dat accoun-
tantsorganisaties in concurrentie zijn met anderen en zij
nieuwe cliénten (met een risicoprofiel dat goed past binnen
de totale portfolio) niet zomaar kunnen uitkiezen (Simunic
en Stein, 1990, p. 329). Anderzijds kunnen cliénten uit de
portfolio besluiten te wisselen van accountant, zonder dat
de accountantsorganisatie directe invloed heeft op een
ongewenste exit. Het nemen van beslissingen over het
aanvaarden en voortzetten van relaties met cliénten op
basis van een portfoliobenadering stelt bovendien hoge
eisen aan de interne informatievoorziening. Denk aan
informatie over variabelen die het risicoprofiel bein-
vloeden, aan de noodzaak tot actuele verwerking van die
gegevens en eventuele wijzigingen in die variabelen (Buky
Folami en Jacobs, 2002, p. 78).

6 Centraal beleid accountantspraktijk versus
individueel ondernemerschap van partners

Bij controleopdrachten hebben de accountant en de

accountantsorganisatie ieder een eigen rol bij het proces

van het aanvaarden en voortzetten van cliéntrelaties. De

accountantsorganisatie gaat bijvoorbeeld de overeenkomst
aan met de controlecliént en wijst een accountant toe die
de wettelijke controle uitvoert en de controleverklaring
ondertekent. De accountant heeft het primaire cliéntcon-
tact en draagt verantwoordelijkheid voor de controlever-
klaring. Een mix van centraal beleid en individueel onder-
nemerschap van partners draagt mijns inziens bij aan de
kwaliteit van de besluitvorming over het aanvaarden en
voortzetten van cliéntrelaties.

Risicoanalyse tijdens het proces rondom het aanvaarden en
voortzetten van relaties met cliénten is gebaseerd op
inschattingen. Dit betekent dat accountants tot anderslui-
dende overwegingen kunnen komen afhankelijk van
bijvoorbeeld hun rol en ervaring. Johnstone (2001) sugge-
reert dat training zou kunnen bijdragen aan de vergroting
van consistentie in de besluitvorming over het accepteren
en voortzetten van relaties met cliénten en de overwe-
gingen daaromtrent. Kerr et al. (2007) illustreren hoe de
techniek van case-based-reasoning (precedentendatabase)
versterking aanbrengt in dat proces door op systematische
wijze gebruik te maken van ervaringen uit het verleden.
Bell et al. (2002) publiceren over de rolverdeling tussen
individuele accountants en de accountantsorganisatie en
het belang om individueel ondernemerschap te stimu-
leren.

6.1 Verschillen in de toepassing van risicoanalyse

Ayers en Kaplan (1998, p. 139) concluderen na onderzoek
in de Verenigde Staten onder 216 partners van grote
accountantsorganisaties dat risk review partners™ bij cliént-
acceptatie meer conservatieve inschattingen maken dan
reguliere controlepartners. Ayers en Kaplan (1998)
verklaren dat onder meer vanuit de bovengemiddelde
praktijkervaring bij risk review partners en vanuit een
meer gedegen risico-inschatting vanuit hun specificke
rol. Johnstone (2001) onderzocht de invloed van het erva-
ringsniveau van accountants op de inschatting van
risico’s vanuit het perspectief van de cliént (client business
risk), het accountantscontrolerisico (audit risk) en de
accountantsorganisatie (auditor’s business risk). Zij consta-
teren verschillen in de inschatting van het accountants-
controlerisico waarbij meer ervaren accountants het
grootste belang toekennen aan de houding van het
management rondom interne beheersing, terwijl minder
ervaren accountants zich vooral concentreren op de
relatie van de potentiéle nieuwe cliént met diens voor-
gaande accountant (Johnstone, 2001, p. 29). Ook Siregar et
al. (2008) onderzochten of eigenschappen van de indivi-
duele accountant een rol spelen bij het cliéntacceptatie-
proces. Uit dit onderzoek blijke de weging die accoun-
tants tockennen aan risicofactoren te verschillen,
athankelijk van de ervaring, positie en het geslacht van de
betrokken accountant’. Zo blijken vrouwelijke professio-



nals uit het onderzoek in Indonesié bij cliéntacceptatie
voorzichtiger in de risicobenadering dan hun mannelijke
collega’s, vooral bij de inschatting van het aansprakelijk-
heidsrisico. Een belangrijk aspect bij opdrachtacceptatie
en -continuering is de inschatting van de integriteit van
de ondernemingsleiding (Beaulieu, 2001, p. 85). Van der
Kolk (2011) onderzocht factoren die van invloed zijn op
het ethisch redeneren van accountants en accountancy-
studenten". De resultaten laten zien dat senioriteit (een
hogere leeftijd, meer jaren werkervaring en een hoger
functieniveau) een positief effect heeft op het ethisch
redeneren. Verdere bevindingen zijn dat studenten en
mannen, vergeleken met accountants en vrouwen, vaak
minder goed ethisch redeneren. Religiositeit heeft ook
een positief effect op het ethisch redeneren, terwijl
politicke voorkeur en opleidingsniveau geen significante
of eensluidende effecten vertonen (Van der Kolk, 2011,
p. 186).

6.2 Gase-based reasoning; versterking analyse door
systematisch gebruik van eerdere ervaringen

Case-based-reasoning maaket gebruik van eerdere erva-
ringen binnen de organisatie door deze stelselmatig vast
te leggen in een expertsysteem en daar op voort te
borduren. Deze iteratieve toepassing leidt tot een
leercurve met een hefboomeffect voor tockomstige
besluitvorming, een vermijding van redundantie en
versterking van de onderbouwing van conclusies en
besluiten. Hiervoor is het relevant dat een accountants-
organisatic de documentatie bewaart van overwegingen
om een cliént te accepteren, maar ook de documentatie
van overwegingen om een cliént niet te accepteren.
Accountantsorganisaties die case-based-reasoning toe-
passen op het cliéntacceptatieproces kunnen beschikbare
analyses uit het expertsysteem hergebruiken als een
nieuw verzoek identick is aan een voorbeeld uit het
verleden en kunnen het expertsysteem aanvullen met
nieuwe feiten en overwegingen als de match beperke is
tot een of meer gelijkenissen om zo de leercurve verder
uit te bouwen. Voorbeelden van ijkpunten voor het
meten van gelijkenis met casuistick uit het verleden zijn
de branche waarin een cliént opereert, gevoeligheid voor
nieuwe technologische ontwikkelingen, karakeeristicken
van het management, financiéle positie (bijvoorbeeld
doorbreking van de financieringsconvenanten) en de
hoogte van het honorarium. Het is denkbaar dat het
expertsysteem of de gebruikers daarvan onderscheid
aangeven tussen de wegingsfactoren voor elk van de
ijkpunten en gradaties daarbinnen om te komen tot rele-
vante matches. Een uniek verzoek vereist een geheel
nieuwe analyse wat op zichzelf weer bijdraagt aan het
leereffect bij tockomstige besluitvorming (Kerr et al.,
2007, p. 21). Case-based-reasoning is een technick

waarmee positieve ervaringen zijn opgedaan bij onder
meer het stellen van medische diagnoses, het identifi-
ceren van risicogebieden voor economische delicten en
bijvoorbeeld bij oplossingen voor faillissementen (Kerr et
al,, 2007, p. 21).

6.3 Positief effect van individueel ondernemerschap met
centrale bewaking

Bell et al. (2002) betogen dat het effectief beheersen van het
bedrijfsrisico voor de accountantsorganisatie een adequate
mix vereist van de zelfstandige rol die de individuele
partner hierin vervult (bottom-up) in combinatie met het
centrale beleid van de accountantsorganisatie op het
gebied van risico- en kwaliteitsbeheersing (top-down). Bell
etal. zijn van mening dat een te grote nadruk op gecentra-
liseerde  risicobeheersingsmaatregelen een  negatieve
invloed kan hebben op de groei en winstgevendheid van de
accountantsorganisatie, wat uiteindelijk kan leiden tot
verslechtering van de kwaliteit bij jaarrekeningcontroles,
bijvoorbeeld omdat hoog gekwalificeerde professionals
besluiten de carri¢re een alternatieve wending te geven.
Bovendien hebben individuele partners doorgaans het
beste zicht op het risicoprofiel van de bestaande of poten-
tiéle opdrachtgever. Vice versa zijn gecentraliseerde risico-
beheersingsmaatregelen relevant voor bijvoorbeeld de
consistentie van inschattingen en het bewaken dat de
belangen van de accountantsorganisatie en de individuele
partner parallel blijven lopen. Bell et al. (2002, p. 111)
komen tot de volgende succesfactoren: 1. ruimte voor
ondernemerschap van individuele partners, 2. analyse van
cliéntspecificke risicofactoren en kwaliteitskwesties in
eerste aanleg op het niveau van de individuele opdrache, 3.
stimuleren van een gedisciplineerde houding bij beslis-
singen over de breedte en diepgang van risicoanalyses en
bij het overwegen van maatregelen om risico’s te
vermijden, elimineren, terugdringen of accepteren, 4.
beheersingsmaatregelen gericht op het centraal bewaken
van overwegingen op opdrachtniveau en op het stimuleren
van de dialoog over complexe zaken.

7 Periode na opdrachtacceptatie

Het beleid voor het aanvaarden en voortzetten van relaties
Is een continu proces. Zo 1s een accoumntantsorganisatie
verplicht een wettelijke controleopdracht te beéindigen als
na aanvaarding of continuering van deze opdracht infor-
matie bekend wordt die, was zij haar bekend geweest op
het moment van aanvaarding of continuering van de
opdracht, ertoe zou hebben geleid dat de opdracht niet dan
wel in gewijzigde vorm zou zijn aanvaard of gecontinu-
eerd. In dergelijke gevallen is zowel de accountantsorgani-
satie als de betrokken entiteit op basis van artikel 2: 393 lid
2 Burgerlijk Wetbock verplicht daarvan melding te doen
aan de AFM, met inbegrip van de daaraan ten grondslag
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liggende overwegingen. Een tussentijdse beéindiging van
de controleopdracht kan voor de AFM een aanwijzing
vormen dat er mogelijk een probleem is met de kwaliteit
van de accountantscontrole (Roos, 2006, p. 274). Tevens
vormt dit een aanleiding kritisch te kijken naar de argu-
menten van ondernemingen die op reguliere wijze
wisselen van accountant. Vandaar dat de Nederlandse
Beroepsorganisatie van Accountants (2010) pleit deze
melding publick te maken en niet te beperken tot het
besloten verkeer tussen accountantsorganisaties en de
AFM.

Plasterk (2011) pleit ervoor dat ondernemingen periodiek
van accountant zouden moeten wisselen. Dit voorstel
werke echter vertroebelend voor de signalerende werking
die nu uitgaat van accountantswissels, naast het feit dac dit
ingrijpt op de bewegingsvrijheid van ondernemingen en
accountantsorganisaties’®. Een accountantswissel kan
plaatsvinden via de tussentijdse beéindiging van een
lopende controleopdracht of door de accountant na afloop
van de controle niet opnieuw te benoemen. Wisseling kan
plaatsvinden op initiatief van de onderneming, maar ook
op Initiatief van de accountant. Veelgenoemde argu-
menten voor een accountantswissel na afloop van de
controleperiode zijn prijsconcurrentic en mutaties op
managementniveau. Elk van deze argumenten kent echter
ook een valkuil, bijvoorbeeld het risico van lowballing en
een mogelijke afbreuk aan de kwaliteit van de financiéle
verslaggeving door onbekendheid met de ondernemings-
activiteiten.

Landsman et al. (2006) onderzochten accountantswisse-
lingen in Amerika en concluderen op basis hiervan dat
grote accountantsorganisaties sinds het Enron-debacle
gevoeliger lijken te zijn voor risicovolle cliénten. Ook
Hartwell et al. (2001) onderzochten het risico voor accoun-
tantsorganisaties dat samenhangt met de acceptatie van
een nieuwe cliént, ditmaal door verplichte toelichtingen
(form 8K) op accountantswissels te analyseren voor onder-
nemingen die in een vijf-jaarperiode (1989-1994) tweemaal
zijn gewisseld van accountant. Hieruit blijkt dat in deze
gevallen de voornaamste redenen voor het wisselen van
accountant liggen in een verschil van mening over de wijze
van financiéle verslaggeving of het accountantshonora-
rium, dan wel vanwege bedenkingen bij de integriteit van
het management. Als de accountantsorganisatie het initia-
tief neemt om de band met een controlecliént te verbreken
door af te zien van herbenoeming is vaak sprake van een
verhoogd aansprakelijkheidsrisico. Het vormt een alterna-
tief voor het verhogen van het honorarium ter facilitering
van extra risicomitigerende controlewerkzaamheden of
het inschakelen van specialisten. Een Nederlands voor-
beeld daarvan is PricewaterhouseCoopers dat zich in 2006
terugtrok als accountant van het beursgenoteerde Van der
Moolen en volgens artikelen in de media het verhoogde

risicoprofiel aangaf als reden voor dit besluit in combinatie
met het bezwaar tegen het beperkte accountantshonora-
rium voor de controleopdracht®.

Een accountant dient als onderdeel van het cliént- en
opdrachtacceptatieproces te overwegen contact op te
nemen met zijn voorganger om te vernemen wat de feiten
en omstandigheden zijn die hebben geleid tot de voorge-
stelde vervanging van de accountant (NIVRA, 2006, art.
B1-210.11). Onderzock van Johnstone (2001) laat zien dat
partners bij accountantsorganisaties het belangrijk vinden
overleg met de voorgaande accountant te voeren als onder-
deel van het cliéntacceptatiebeleid?’. Uit dit overleg kan
bijvoorbeeld blijken dat de vermeende reden voor de wisse-
ling niet in overeenstemming is met de feiten en kunnen
aanwijzingen worden verkregen over het bestaan van
onenigheid met de fungerende accountant. Ook kan de
accountant tijdens dit overleg informeren naar eventuele
gedane meldingen in het kader van de Wet ter voorkoming
van witwassen en financieren van terrorisme. Dergelijke
informatie kan van invloed zijn op de inschaling van het
risicoprofiel en de beslissing de cliént wel of niet te
aanvaarden.

8 Conclusie

Accountantsorganisaties zijn verplicht de bedrijfsvoering
zodanig in te richten dat deze een beheerste en integere
uitoefening van het bedrijf waarborgt. Onderdeel daarvan
is het voeren van beleid gericht op het vermijden van rela-
ties met cliénten die het vertrouwen in de accountantsor-
ganisatie of in de financiéle markten kunnen schaden. Dit
beleid heeft betrekking op alle cliénten en typen dienstver-
lening bij de accountantsorganisatie en beperkt zich niet
tot wettelijke controleopdrachten. Het grijpt daarmee in
op de bewegingsvrijheid van ondernemingen en de concur-
rentiepositie van accountantsorganisaties.

De Wta geeft accountantsorganisaties ruimte voor profes-
sionele oordeelvorming bij de besluitvorming over het
aanvaarden en voortzetten van relaties met cliénten. Er
bestaat dus ruimte voor kleurverschillen die recht doen
aan de specificke kenmerken van een situatie. De stappen
die accountantsorganisaties kunnen volgen zijn het in
kaart brengen van de risico’s, het inventariseren van de
mogelijkheid om waarborgen te treffen en het besluiten
over acceptatie en voortzetting. Dit artikel pleit ervoor
daarbij ook aandacht te besteden aan het effect van een
potentiéle cliéntrelatie op het risicoprofiel van de totale
cliéntportfolio. Met een portfoliobenadering versterken
accountantsorganisaties de grip op de eigen interne orga-
nisatie, zoals het concentratie-, reputatie- of bedrijfsrisico.
Dit neemt overigens niet weg dat ook bij een portfoliobe-
nadering onvoorziene omstandigheden kunnen ontstaan.
Zo kan het risicoprofiel van bestaande cliénten door marke-
omstandigheden tussentijds wijzigen en liggen nieuwe



cliénten met een gewenst effect op de omvang of samen-
stelling van de totale portfolio niet voor het oprapen. Het
heeft mijn voorkeur bij de te doorlopen stappen rondom
het aanvaarden en voortzetten van cliéntrelaties te streven
naar een mix van centraal beleid en individueel onderne-
merschap van partners. Partners hebben bijvoorbeeld het
primaire cliéntcontact en kunnen de beste inschatting
maken van het risicoprofiel. Anderzijds vind ik het belang-
rijk centraal de consistentie te bewaken van individuele
risico-inschattingen omdat de toepassing van professio-
nele oordeelvorming kan leiden tot subjectiviteit, bijvoor-
beeld door onderlinge verschillen tussen ervaring, achter-
grond en posities van betrokken partners. Middelen om de
consistentie te versterken zijn bijvoorbeeld een centrale
vlootschouw, training of het gebruik van een precedenten-
database.

Er bestaan voor cliénten diverse legitieme redenen om
na afloop van een controleopdracht te wisselen van
accountant. Veel genoemde argumenten zijn prijscon-
currentie en mutaties op managementniveau. Het kan
echter geen kwaad deze argumenten bij opdrachtaccep-
tatie te bezien met een gezonde dosis kritisch vermogen.
Elke situatie kent immers zo zijn eigen valkuil, bijvoor-

beeld het risico van lowballing en een mogelijke afbreuk
aan de kwaliteit van de financiéle verslaggeving door
onbekendheid van het nieuwe management met de
ondernemingsactiviteiten.

Ondanks de verplichting relaties te vermijden die het
vertrouwen kunnen schaden is het ook mogelijk relaties
met risicovolle cliénten te accepteren. Er zijn immers
verscheidene maatregelen om een verhoogd risico te
beheersen, zoals de inzet van specialisten, het vergroten
van de budgetruimte of aanscherping van de interne
kwaliteitsbeoordeling. Aangezien accountantsorganisa-
ties zich van elkaar onderscheiden in hun mogelijkheid
om risicomitigerende maatregelen te treffen en in de
strategische marktbenadering die zij volgen, komt het
voor dat een accountantsorganisatie een nieuwe cliént
kan accepteren, terwijl de concurrent vanuit risicobe-
heersing heeft besloten de relatie met diezelfde cliént te
beéindigen. m

Drs. A.R. Roos RA is partner bij Deloitte. Hij vervult de

functies van Audit Risk Leader en plaatsvervangend Wta-

compliance officer.

Noten

De ISAs vormen in ruim 125 landen de basis
voor het uitvoeren van jaarrekeningcontroles. De
voorschriften voor het aanvaarden en voort-
zetten van relaties met cliénten zijn opgenomen
in bijvoorbeeld de International Standard on
Quality Control 1 par. 26-28 ‘Acceptance and
continuance of client relationships and specific
engagements in ISA 210 par. 6 e.v. “Precon-
ditions for an audit' en bijvoorbeeld ISA 220 par.
12 ew. “Acceptance and continuance of client
relationships and audit engagements’.

Er gelden diverse voorschriften voor ac-
countantspraktijken die geen wettelijke controles
uitvoeren, vastgelegd in bijvoorbeeld de “Nadere
voorschriften accountantskantoren ter zake van
assuranceopdrachteri” en de “Madere voor-
schriften accountantskantoren ter zake van aan
assurance verwante opdrachten”. In deze nadere
voorschriften zijn eveneens bepalingen opge-
nomen over het aanvaarden en/of continueren van
opdrachten. De expliciete eis uit de Wta om, in
algemene zin, relaties tegen te gaan met cliénten
die het vertrouwen in de accountantsorganisatie
of in de financiéle markten kunnen schaden komt
in deze voorschriften echter niet voor. Ook geldt
voor accountantspraktijken die geen wettelijke

controles uitvoeren bijvoorbeeld geen verplichting
om procedures en regels vast te stellen voor het
vastleggen en omgaan met incidenten die ernstige
gevolgen hebben voor de integere uitoefening van
de accountantsorganisaties en ontbreekt bijvoor-
beeld de plicht om incidenten te melden aan de
Autoriteit Financiéle Markten.

EX Deze invalshoeken zijn bedoeld als denkmodel
om vanuit verschillende perspectieven naar het
risicovraagstuk te kijken. De cliént, de opdracht
en de accountantsorganisatie zijn drie relevante
pijlers bij het vraagstuk rondom het aanvaarden
en/of voortzetten van relaties.

P Het besluit om het “entity business risk’

wel of niet te accepteren speelt een rol bij de
opdrachtaanvaarding door te beslissen over de
cligntacceptatie, maar kan ook in de periode
daarna tot uitdrukking komen, bijvoorbeeld door
als accountant te weigeren een handtekening

te zetten nadat een opdracht eenmaal is ge-
accepteerd.

B Zie bijvoorbeeld International Standard on
Quality Control (ISQC) 1 par. A19 *Integrity of
client’ en International Standard on Auditing 220
par. A8 “Acceptance and continuance of client
relationships and audit engagements’

F De partners die in het onderzoek zijn
betrokken maakten in 98 procent van de gevallen
onderdeel uit van een accountantspraktijk met
500 of minder werknemers.

¥4 Siregar et al. (2008) voerden hun onderzoek
uit in Indonesié, bij alle accountantspraktijken

in Daerah Khusus Ibukota Jakarta (DKI

Jakarta), gericht op een populatie die bestond

uit professionals met beslissingsbevoegdheid in
cligntacceptatieprocedures.

F Zie bijvoorbeeld de eisen uit ISA 210 par. 6 die
zien op de ‘randvoorwaarden voor een controle’
#1 Zie in dit kader bijvoorbeeld de eis uit ISA
220 par. A8 om in het kader van aanvaarding

en continuering van cliéntrelaties en controleop-
drachten te beoordelen of het opdrachtteam de
deskundigheid heeft om de controleopdracht uit
te voeren en beschikt over de nodige capaciteiten,
met inbegrip van tijd en middelen.

BT& Voorbeelden van alternatieve opties in het
kader van risicobgheersing zijn het vermijden van
risica’s door te besluiten een nieuwe cliént of
opdracht niet te accepteren, het elimineren van
risica’s door bestaande cliénten af te stoten, of
door te besluiten een risico te accepteren. Zie in
dit kader ook Bell et al, 2002, p. 99.
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Het extra controlewerk is in de veronderstel-
ling dat de hoogte van het accountantshonorarium
representatief is voor de inspanningen bij de
controle. Hogan en Wilkins kunnen echter nigt
uitsluiten dat de stijging van het honorarium louter
een risicopremie is (Hogan en Wilkins, 2008,

n. 236).

Diversificatie in de samenstelling van de
typen dienstverlening is eveneens van invioed op
het risicoprofiel. Zie in dat kader bijvoorbeeld ook
Buky Folami en Jacobs, 2002, p. 85.

Het aantal cliénten dat de accountants-
praktijk heeft afgestoten is relatief laag ten
opzichte van de totale cligntportfolio. Johnstone
en Bedard (2004, p. 687) geven aan dat een
mogelijke verklaring zou kunnen zijn dat de
accountantspraktijk slechts afscheid neemt van
de meest risicovolle cliénten waarvoor zij geen
risicomitigerende maatregelen kan inzetten. Een
andere mogelijke verklaring zou kunnen zijn dat
de accountantspraktijk moeite heeft cliénten met
een hoog risicoprofiel te identificeren, bijvoorbeeld
omdat controleteams zich niet bewust zijn van
problemen bij de cliént of bekende risico’s bij

de cliént niet als ernstig inschatten. Een derde
mogelijkheid die Johnstone en Bedard aangeven
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