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Voorwoord

ijdens het geven van de cursus ‘Financién voor toezichthouders’

krijgen wij regelmatig van cursisten te horen dat ze het jammer

vinden dat er geen boek is waarin eenvoudig en overzichtelijk de
basisbegrippen staan beschreven waarmee toezichthouders inzicht krij-
gen in de financiéle aspecten van het toezicht. Die ‘handschoen” hebben
wij graag opgepakt! In dit boek bespreken wij de verschillende aspecten
die een rol spelen bij het financiéle toezicht op organisaties.

Een goed begrip van de financiéle verantwoordingen, voorstellen, begro-
tingen en prognoses is naar onze mening essentieel om toezicht te kun-
nen houden, evenals inzicht hebben in financiéle risico’s. Dat geldt niet
alleen voor de toezichthouders met een financiéle achtergrond, maar
zeker ook voor niet-financiéle toezichthouders. In financiéle overzich-
ten wordt vaak gebruikgemaakt van termen die sommige niet-financiéle
toezichthouders niet kennen. Dat zorgt voor een aversie tegen het lezen
en analyseren van deze documenten. Onterecht, zo denken wij. Tijdens
onze trainingen geven we altijd de boodschap: ‘Als een bestuurder aan
een niet-financiéle toezichthouder niet goed kan uitleggen wat er in de
financiéle overzichten staat, dan is dat een signaal voor mogelijke pro-
blemen!” Tegelijkertijd mag van niet-financiéle toezichthouders wor-
den verwacht dat zij zich inspannen om die vaardigheden te verwerven
waarmee zij financiéle overzichten kunnen lezen en begrijpen. Kennis
van de basisbegrippen en -termen vormt een onderdeel van die vaardig-
heden en daaraan draagt dit boek bij.

In dit boek beschrijven we de belangrijkste aspecten waarmee toezicht-
houders te maken krijgen, geven we uitleg bij de belangrijkste thema’s
en termen en sluiten we af met aandachtspunten voor de commissaris of
toezichthouder. In dit boek gebruiken wij vaak ‘de Raad’ waarmee zowel
de Raad van Commissarissen als de Raad van Toezicht wordt bedoeld.
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Wij hopen dat dit boek zal bijdragen aan een verdere verbetering van het
interne toezicht en dat niet-financiéle toezichthouders dit boek met ple-
zier, of in ieder geval met interesse, zullen lezen en de gegeven handvat-
ten gebruiken bij hun analyse van de financiéle informatie en de vragen
die zij naar aanleiding daarvan kunnen stellen.

Graag willen we de volgende mensen bedanken die een belangrijke bij-
drage hebben geleverd aan het ontstaan van dit boek: Yvonne Burger en
Eduard Bout voor hun kritische blik op de inhoud van dit boek en hun
suggesties waar wij dankbaar gebruik van hebben gemaakt. Onze dank
gaat ook uit naar Rebecca van der Weerdt voor haar suggesties voor de
verbetering van de leesbaarheid.

Mieke Pigeaud-Wijdeveld en Carla van der Weerdt-Norder
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Producten planning- & controlcyclus

De planning- & controlcyclus bestaat enerzijds uit beleidsmomenten

waarop het bestuur vooruitkijkt naar de komende jaren (de spreekwoor-

delijke stip op de horizon) en anderzijds uit evaluatiemomenten waarop

het bestuur de verschillen tussen de realisatie en het plan van het lopen-

de jaar analyseert en bijsturingsacties formuleert (‘plan-do-check-act’).

De producten die veelal gedurende de planning- & controlcyclus worden

opgeleverd zijn:

Strategienota: beleid en doelen voor de komende jaren.

Jaarplan: doelstellingen en activiteiten voor het eerste jaar uit de
strategienota.

Begroting: financiéle vertaling van het jaarplan.

Maand- en kwartaalrapportages: realisatie van financiéle en kwalita-
tieve doelen voor het lopende jaar, vergeleken met de begroting (en
realisatie voorgaande jaar), inclusief toelichting met aandacht voor
oorzaken van afwijkingen en voorgenomen bijsturingsacties.
Prognose: aangepaste begroting naar aanleiding van actuele interne
en externe ontwikkelingen en genomen bijsturingsacties.
Jaarverslag: realisatie van financiéle en kwalitatieve doelen van het
afgelopen jaar vergeleken met de realisatie van het voorgaande jaar
inclusief verantwoordingsverslag.

In dit hoofdstuk behandelen we het jaarplan, de begroting en prognose,

de maand- en kwartaalrapportages en de hierbij behorende aandachts-

punten voor de commissaris. Het jaarverslag komt in hoofdstuk 2 aan

de orde.

12



1 PLANNING- & CONTROLCYCLUS
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FIGUUR 1.1 DE PLANNING- & CONTROLCYCLUS

12 Inhoud jaarplan

De meeste organisaties denken ten minste één keer per jaar na over hun
toekomst en strategie. Tijdens dit formele strategieproces worden de te
bereiken kwantitatieve en kwalitatieve doelen voor de lange termijn
vastgesteld of bevestigd, inclusief de te volgen koers om deze doelen te
bereiken. Gedurende dit proces neemt het bestuur de tijd om, samen met
betrokken managers en medewerkers, na te denken over de externe kan-
sen en bedreigingen en interne sterke en zwakke punten en de gevolgen
die deze kunnen hebben voor het beleid van de organisatie.

Het jaarplan is de vertaling van de strategie voor het eerstvolgende jaar
in concrete doelen, resultaten en activiteiten. Per beleidsgebied wordt
uiteengezet wat de belangrijkste (meetbare) financiéle en kwalitatieve
doelen zijn, inclusief een uiteenzetting van de belangrijkste projecten of
activiteiten om deze te verwezenlijken. Van belang is dat voor elk doel
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een eigenaar wordt benoemd die zich verantwoordelijk voelt voor de af-
gesproken doelstellingen en het te bewandelen pad. Ten slotte dienen de
plannen van de verschillende beleidsgebieden te zijn voorzien van een
onderbouwde toelichting. Hierbij is het van belang dat voldoende aan-
nemelijk is gemaakt waarom de gekozen doelen en uitgangspunten rea-
listisch en in lijn met de strategie zijn.

Aandachtspunten!

= Kijk niet alleen naar de inhoud van de strategie, maar ook naar het pro-
ces. Is de strategie top-down tot stand gekomen of zijn de verantwoor-
delijke managers en medewerkers zodanig betrokken dat zij eigenaar-
schap voelen en alle neuzen dezelfde kant op staan?

= Denk goed na over de rol van de Raad tijdens het doorlopen van het stra-
tegieproces. Het verdient aanbeveling om in een vroeg stadium aan te
haken. De uitdaging is om voldoende distantie te houden, zodat het be-
stuur voldoende eigenaarschap voelt van de strategie en de Raad gedu-
rende het gehele proces onafthankelijk toezicht kan blijven houden.

= Denk goed na over de financiéle consequenties van de strategie en de ri-

sicobereidheid van de organisatie. Zijn deze in lijn met elkaar?

13 Inhoud begroting en prognose

De begroting is de financiéle vertaling van het eerste jaar van de strate-

gie (het jaarplan) en bestaat normaliter uit de volgende onderdelen:

= Exploitatie: raming van verwachte opbrengsten en kosten.

= Investeringen: raming van de investeringen in activa die nodig zijn
om de doelstellingen te realiseren.

» Liquiditeit: raming van geldstromen (inkomsten en uitgaven).

= Financiering: raming van de financieringsbehoefte en voorstel voor
invulling van eventuele financieringsbehoefte.

= Vermogen: raming van ontwikkeling eigen en vreemd vermogen.
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In dit boek geven de auteurs inzicht in financiéle aspecten waarmee interne toe-
zichthouders (commissarissen) kunnen worden geconfronteerd in hun toezicht-
houdende rol. Wat is een jaarverslag, wat is een jaarrekening en hoe moet ik de
postenin die jaarrekening interpreteren? Welke ratio’s zijn relevant en waarom?
Waar moet ik op letten bij investeringsbeslissingen? Wat is treasury en wat zijn
daarin de risico’s? Welke relatie is er tussen strategisch risicomanagement en
financién? Wat is de rol van de auditcommissie? Hoe bereid ik mij voor op een
commissariaat?

De auteurs geven per onderwerp aandachtspunten die de toezichthouder zonder
(ruime) financiéle kennis meer houvast geven bij het stellen van de juiste vragen.
Hierbij spelen niet alleen financiéle aspecten een rol, maar ook psychologische. Ook
deze psychologische aspecten, zoals bij investeringsbeslissingen, worden in dit boek
beschreven.

Het boek biedt een basis aan financiéle kennis voor de toezichthouder, die vervol-
gens bij de vervulling van de rollen verder kan worden verbreed. In het boek wor-
den op sommige plekken voorbeelden gebruikt uit bepaalde sectoren, maar de in-
houd is niet specifiek toegespitst op een bepaalde sector. Het is een boek om te lezen
én om als naslagwerk te gebruiken.

De auteurs hebben ruime ervaring in toezichthoudende functies, ook vanuit hun rol
in auditcommissies.

Dit boek is een zeer praktische, heldere handleiding voor toezichthouders en com-
missarissen zonder of met een beperkte financiéle achtergrond. Leesbaar, infor-
matief en zeer overzichtelijk. Een aanrader! — Prof. dr. Yvonne D. Burger, adviseur
en toezichthouder

Dit boek geeft helder en duidelijk het financiéle begrippenkader weer. Met name
de minder financieel geschoolde commissaris kan zich het begrippenkader snel ei-
gen maken. Hoewel uiteraard veel meer over de onderwerpen gezegd kan worden,
geeft de beknoptheid een snel overzicht van de vereiste basiskennis voor toezicht-
houders. — Gerard Erents RA, adviseur en toezichthouder
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