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FISCAAL TOEZICHT: EEN FORSE 
BELASTING VOOR DE RVC 
Toezichthouders z�n meestal geen �scaal deskundigen. Toch valt ook dit aspect van de 
bedr�fsvoering onder hun verantwoordel�kheid. Z� moeten de juiste vragen ste�en en 
antwoorden evalueren. Dat betekent dat je moet weten wat de juiste vragen z�n – en kunt 
doorzien waar de gaten zi�en. Een handleiding voor �scaal toezicht.

Drs. R. Snoeker
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De verantwoordel�kheden voor Raden van Commis-
sarissen (RvC)  worden steeds explicieter door de 

verwachtingen van belanghebbenden (leidend tot het 
aanspreken) b� mogel�ke onjuistheden of zelfs 
malversaties b� de organisaties waarop toezicht wordt 
gehouden.

Wat betekent dat voor het aspect belastingen waar de 
organisatie mee te maken hee�? Voor veel toezichthou-
ders is dat een gr�s gebied of zelfs een black box. Juist in 
een periode waarin vooral grote organisaties onder een 
vergrootglas worden gelegd als het gaat om belastingaf-
drachten en het ontw�ken of verm�den van belasting-
druk. Er is hierb� een gr�s gebied ontstaan tussen wat 
strikt genomen juridisch wel mag, maar wat maat-
schappel�k niet meer aan de verwachtingen voldoet. 

Welke waarborgen kr�gt de RvC van het bestuur/
directie dat een afdoende systeem van interne beheer-
sing, interne controle en externe controle aanwezig is 
om aanvaardbare aangi�en  op te ste�en, deze op t�d in 
te dienen en de betalingen t�dig te laten uitvoeren?

Welke vragen kan de toezichthouder ste�en? Welke 
competenties z�n nodig om het dilemma tussen te 
veel belasting afdragen en te weinig belasting betalen 
goed bespreekbaar te maken? Wanneer is de organisa-
tie compliant aan de heersende wet- en regelgeving?

Ontwikkelingen rond goed bestuur en toezicht 

Van commerciële en maatschappel�ke organisaties 
wordt verwacht dat er een goed bestuur en toezicht is 
georganiseerd. Zowel de besturen als de (interne) 
toezichthouders worden gevraagd hierover (extern) 
verantwoording af te leggen. Sinds de versterkte 
aandacht voor governance in deze eeuw, worden deze 
verwachtingen niet meer betwist. Wel leiden ze tot een 
uitdaging b� het organiseren van dat goede bestuur en 
toezicht. Welke normeringen kunnen worden toegepast, 
wanneer is sprake van ‘goed’ bestuur en toezicht? Welke 
verantwoording beantwoordt aan de gewenste inzich-
ten van de diversiteit? Op welke ontvangers moet de 
verantwoording concreet worden gericht?

Deze en andere vragen leidden tot een behoe�e aan 
kaderste�ing of (zelf )regulering. In de verschi�ende 
governance codes worden binnen diverse branches 
daartoe pogingen gedaan; variërend van algemene 

principes tot meer concrete beschr�vingen. Dat die 
kaderste�ing op zichzelf een uitdaging is, bl�kt al uit 
de opvolgende versies van codes waarin nieuwe 
inzichten worden verwerkt. De kwaliteitseisen aan 
toezichthouders z�n verder ontwi�eld en hebben 
geleid tot een systeem waarbinnen z� zich permanent 
b�scholen en PE-punten behalen om aan te tonen dat 
z� zich verder bekwamen in goed toezicht.

In dit artikel neem ik de de post belastingen in de 
�nanciële verantwoordingen onder de loep. Op welke 
w�ze kan de toezichthouder omgaan met de gepresen-
teerde hoogte van de belastinglast of met de waarde-
ring van de belastingpositie van de organisatie waarop 
toezicht wordt gehouden? Menig toezichthouder is 
geen �scaal deskundige, maar moet ook voor dit 
aspect van de bedr�fsvoering de toezichthoudende rol 
invu�en. De t�d dat de verantwoordel�kheid b� de 
belastingadviseur kon worden gelegd, l�kt voorb�. De 
toezichthouder hee� een eigen toezichtsverantwoor-
del�kheid door de juiste vragen te ste�en en antwoor-
den te evalueren, waarb� optimaal gebruik gemaakt 
wordt van het systeem van interne beheersing 
(internal control). 

Internal control (governance en interne 

beheersing)

De internal control van een organisatie kent vele 
aspecten. Control bestaat uit én het sturen (richting 
geven, kaders ste�en) én het beheersen (op basis van 
informatie waaruit bl�kt in welke mate doelen worden 
bereikt) en mondt uit in een verantwoording. De 
aanwezige control moet de organisatie helpen om de 
strategie volgens plan uit te voeren, om de bedr�fsdoe-
len te realiseren en vervolgens ook om op een betrouw-
bare w�ze verantwoordingen af te leggen. De aanwe-
zige control binnen een organisatie zal de RvC daarb� 
een (onderbouwd) vertrouwen moeten geven dat zowel 
aan wet- en regelgeving wordt voldaan als ook aan de 
interne ‘business rules’. Dat hierb� niet a�een de 
juridische werkel�kheid van toepassing is maar dat 
ook morele issues een rol spelen, maakt dat er een 
zekere overstemming zal z�n over de te volgen 
ethische opva�ingen rond belastingen. Deze komen 
ook in andere bedr�fsdoelen tot uitdru�ing. Denk 
hierb� aan de selectie van producten die wel of niet 
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worden geproduceerd (wapens, door kinderarbeid) en 
in welke beleggingen wel/niet wordt geïnvesteerd 
(ESG-doelen). 

Het betre� daarmee traditioneel de organisatie van 
de administratie zodat de ‘boekhouding op orde is’, 
beter bekend als de AO/IC. Naast de meer traditionele 
aspecten van de administratieve organisatie (in 
interne controle) waarb� de verdeling van taken, 
bevoegdheden en verantwoordel�kheden in combina-
tie met procedures centraal staan, komen binnen de 
IICC-benadering de moderne opva�ingen over 
internal control aan de orde. 

Internal control gaat immers nadru�el�k ook over 
het managen (of de control in de organisatie) om 
bedr�fsdoelen, in brede zin, te realiseren en daar 
verantwoording over af te leggen. Internal control 
betre� daarmee ook de ‘behavioral’ aspecten van haar 
medewerkers en management en de besluitvormings-
processen en ethische afwegingen daarb�. Internal 
control zal ook aandacht besteden aan de belangr�kste 
actoren (mensen!) in en rond organisaties en, last but 
not least, aan de invloed (kansen en bedreigingen) van 
de ICT op de internal control.

De kracht van de control moet worden gezocht in de 
samenhang van maatregelen. Een goede alignment 
tussen doelen, risico's en die maatregelen is essentieel 
om e�ectief te z�n. Hiaten z�n een bron van (on-)
opze�el�ke fouten. Bovendien vraagt control om 
(management)aandacht voor de doorlopende aanwe-
zigheid, werking en eventueel onderhoud van die 
maatregelen. Z�n de voorgenomen maatregelen 
getro�en en z�n er maatregelen getro�en om een 
doorlopende goede invoering en werking te waarbor-
gen? 

De internal control is onderhevig aan vele invloeden; 
zoals van: 
•  Externe part�en, zoals klanten en leveranciers (welke 
druk komt daar vandaan?);

•  Externe toezichthouders en belangengroepen (welke 
eisen worden gesteld?);

•  Interne actoren zoals medewerkers, bestuurders en 
toezichthouders (welke belangen en gedrag komen tot 
uitdru�ing?).

•  Overheidsinstanties voor wetgeving en uitvoering 
(b�voorbeeld de belastingdienst).

Deze invloeden worden nog verder gecompliceerd 
omdat de veronderstelde rationaliteit b� het handelen 
en het nemen van beslissingen b� deze actoren kan 
worden betw�feld. 

Binnen de geschetste complexiteit van internal 
control en de diversiteit van invloeden bestaat 
behoe�e aan enige ordening, een referentiemodel.

Referentiemodel van governance en interne 

beheersing

Het Integrated Internal Control Cycle (IICC) model  kan 
worden gebruikt als een referentiemodel voor vraag-
stu�en rond control en management. Het is een 
benadering om geïntegreerd control vorm te geven dan 
wel de aanwezige control te analyseren. De IICC laat zich 
als volgt beschr�ven:
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De strategische control gee� richting aan de organisa-
tie door het ste�en van doelen en de te volgen strategie 
en door op strategische onderwerpen in control te z�n. 
In het strategische plan worden keuzen gemaakt die 
kaders geven b� de inrichting van de control in de 
organisatie. Risicoanalyses (b�voorbeeld scenario’s) 
moeten strategische risico’s onderkennen en tot 
gepaste maatregelen leiden.

Binnen die gestelde inrichtingskaders wordt b� 
management control (in een bewust proces) de 
organisatie verder vormgegeven en worden keuzen 
gemaakt op welke w�ze de organisatie gestuurd en 
beheerst zal gaan worden. In deze fase komen de 
structurering van de organisatie en de processen in de 
management control systemen tot uitdru�ing. Ook 
hier dragen risicoanalyses b� aan het bewuste proces 
van vormgeving.

Ten slo�e wordt binnen het aandachtgebied van de 
proces control inhoud gegeven aan de daadwerkel�ke 
uitvoering van de processen die moeten leiden tot 
vervu�ing van die strategische doelen en de werking 
van de organisatie. Dit kan leiden tot producten en/of 
diensten (in de primaire processen) of tot sturing en 
beheersing (besturende processen) of tot het facilite-
ren (door ondersteunende processen). Hierb� komen 
de kwaliteitsaspecten tot uitdru�ing zoals de 
betrouwbaarheid en t�digheid van rapportages.

Om de drie controlcycli staat een extra governance-
cyclus van sturing en beheersing; die van het interne 
toezicht. Deze cyclus moet erin voorzien dat de drie 
cycli bl�vend met elkaar aligned z�n. De toezichthou-
dende functies (zoals de Raad van Commissarissen of 
andere interne toezichtorganen) hebben hierb� een 
belangr�ke rol door onder meer de juiste vragen te 
ste�en. 

Goed bestuur en toezicht

Goed bestuur richt zich zowel op ‘de goede dingen 
doen’ als op ‘de dingen goed doen’. In het denken over 
governance kan de volgende driedeling behulpzaam 
z�n: 
•  besturen, 
•  toezichthouden en 
•  verantwoorden. 

Besturen 

Met ‘besturen’ wordt richting gegeven aan de organisa-
tie, wordt zorggedragen voor het verwerven, besteden 
en het beheren van de nodige middelen en het verant-
woorden daarvan, en voor het adequaat functioneren 
van de organisatie in het algemeen. 

Toezichthouden  

Het toezichthouden kent twee perspectieven. 
‘Preventief toezicht’ richt zich op het toezicht vooraf 

b� het beoordelen en goedkeuren van (strategische) 
plannen en initiatieven, b� de behandeling van 
voorste�en b� reorganisatie en b� de selectie van 
strategische partners. 

Het toezicht achteraf volgt kritisch de ontwi�elin -
gen in de (onderdelen van) de organisatie. Getoetst 
wordt of de strategie nog steeds relevant is, wordt 
uitgevoerd en leidt tot de gewenste resultaten. 
A�ankel�k van de bevindingen wordt het gesprek met 
het bestuur aangegaan over vervolgstappen.

Verantwoorden  

Het ‘verantwoorden’ omvat het informeren van en 
daarmee het a�eggen van verantwoording aan perso-
nen, groeperingen en organen binnen en buiten de 
organisatie, die belang hebben b� het functioneren van 
de organisatie, of andersom die voor de organisatie 
belangr�k z�n om de (maatschappel�ke) rol te vervul-
len. De RvC legt verantwoording af waarin de inzet en 
(mogel�kerw�ze) de e�ectiviteit van het toezicht tot 
uitdru�ing wordt gebracht.

RvC en belastingen (tax)

Vanuit dit referentiekader zal de RvC zich op een aantal 
vragen richten rond de control en compliance van 
belastingen.

Rolopva�ing 
Primair zal de RvC zich de vraag ste�en welke toezichts-
doelen worden nagestreefd; deze kunnen in een 
toezichtsvisie worden verwoord en met relevante 
stakeholders besproken worden. Op basis van een 
gerichte risicoanalyse rond het bestuur (ambities, 
onderlinge checks and balances) en de organisatie 
(complexiteit, type producten, landen et cetera) kunnen 
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bedreigingen worden onderkend en het toezicht daarop 
worden aangepast. Ook de compliance aan de verschil-
lende juridische ‘werelden’ is een belangr�k aspect voor 
de RvC in de toezichtsrol. Recentel�k worden accoun-
tants gehouden op de naleving van wet- en regelgeving 
door de gecontroleerde organisaties in de controle te 
betre�en (Noclar). Welke steun verkr�gt de RvC, als 
opdrachtgever van de controlerend accountant, hierb� 
voor de naleving van de belastingwetgeving?

Op het gebied van belastingen komen in de risicoana-
lyse vragen rond deskundigheden en a�itudes (risico-
houding) van bestuurders tot uitdru�ing. Maar ook 
vragen rond de internationale aspecten van belastingen 
in verband met de verscheidenheid van culturen en 
�scale regimes; of (b� maatschappel�ke organisaties) 
de samenloop van activiteiten die wel en die niet 
onderhevig z�n aan BTW of vennootschapsbelasting. 

Welke (stimulerende) rol vervult de RvC rond 
toepassing van horizontaal toezicht in haar preven-
tieve toezicht? Welke toetsing hanteert de RvC naar de 
directie in het toezicht achteraf ?

Internationaal is een interessante ontwi�eling 
gaande van een dominant juridische benadering (als het 
volgens de we�en, verdragen en rechtspraak mag, mag 
het) via een economisch benadering (omze�en en 
winsten worden gea�oceerd aan de locaties waar de 
waardetoevoegende activiteiten zich bevinden) naar een 
morele benadering waarb� ethische vragen aan de orde 
komen ((kunnen we ons gedrag volgens de le�er en ook 
naar de geest van de wet verantwoorden?).

Is het voor de RvC duidel�k welke juridische, 
economische respectievel�k ethische overwegingen z� 
zelf stelt b� het toezichthouden? Is minimalisatie van 
de belastingdruk leidend voor de besluitvorming? Zo 
niet, welke afwegingen worden dan gemaakt?

Strategie en plannen 
Kan de RvC inzicht verkr�gen of de strategische 

risicohouding door het bestuur op een juiste w�ze 
wordt vertaald naar de �scale risicohouding? Welke 
afwegingen worden gemaakt? Wordt door het bestuur 
vooraf een risicoanalyse gemaakt van de belastingas-
pecten b� nieuwe activiteiten? 

Plannen om in andere landen activiteiten te gaan 
verrichten leiden al snel tot �scale vragen rond het 
bestaan of totstandkomen van een ‘vaste inrichting’ en 
de daarb� behorende vraag van winstverdeling tussen 
verschi�ende jurisdicties. Kan de RvC de (strategische) 
gevolgen van een keuze doorgronden? Welke vragen 
worden gesteld?

Vragen naar de w�ze van �nancieren en de impact 
van de regelgeving op internationale �nancieringen en 
de a�rekmogel�kheden van eventuele rentelasten b� 
het moederbedr�f kunnen van grote invloed z�n op de 
business case. Welk systeem van verrekenpr�zen 
(transfer pricing) wordt door de verschi�ende �scale 
autoriteiten geaccepteerd?

Verder komen vragen tot uitdru�ing rond de 
personele beze�ing. Hee� het bestuur aandacht 
besteed aan de regelgeving die van toepassing is op 
medewerkers die volt�ds of gedeeltel�k in het 
buitenland werkzaam z�n? Is duidel�k of de organisa-
tie aan de administratieve verplichtingen kan voldoen? 
Op welke w�ze kunnen de compliance-verplichtingen 
worden vervuld?

Deze en andere vragen zu�en door het management 
onderkend, behandeld en beantwoord moeten worden. 
Hiervoor zu�en �scalisten hun b�dragen leveren. De 
RvC zal veelal niet over de gedetai�eerde �scale kennis 
en kunde beschi�en. Toch zal de RvC b� acceptatie of 
accordering van de plannen een verantwoordel�kheid 
kr�gen voor die plannen. Welke vragen weten de leden 
van de RvC te ste�en en welke afwegingen worden 
gemaakt b� de ontvangen antwoorden?

Als een strategie leidt tot een b�zonder lage belas-
tingdruk, op welke w�ze kan de RvC dit evalueren?
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Organisatie 
De vormgeving van de organisatie bl�kt uit onder meer 
het organogram, de functiebeschr�vingen (bevoegdhe-
den/verantwoordel�kheden) en de processtructuur; 
hierb� komen de meer traditionele vragen rond de 
‘checks and balances’ aan de orde. 

Voor de belastingen kan het relevant z�n waar en op 
welke w�ze de �scale functie tot uitdru�ing komt. 
Welke rol wordt aan de �scale functie toegekend, een 
initiërende rol of a�een een compliance rol? Is hiervoor 
een afzonderl�ke afdeling of functionaris aanwezig? 
Aan wie wordt gerapporteerd? Welke ruimte bestaat er 
in t�d en capaciteit om t�dig betro�en te raken b� 
nieuwe wetgeving en b� nieuwe plannen?

Welke relatie bestaat er tussen de �scale functie en de 
verantwoordel�ke functies voor de business? Worden 
businessmanagers ook verantwoordel�k gehouden 
voor de belastingaspecten van opgestelde plannen en 
bereikte resultaten? Wat betekent een keuze in de 
naleving van de interne belastingregels en de perfor-
mance van de organisatie?

Welke relatie bestaat er met de verschi�ende �scale 
instanties? Welke afspraken gelden hierb�? In de 
prakt�k bl�ken �scale overheden verschi�end om te 
gaan met het maken van speci�eke afspraken. Welke 
waarborgen wil de RvC gerealiseerd zien?

Kan de RvC een afweging maken of de �scale 
consequenties van de plannen en de belastingpositie 
door externe adviseurs of interne medewerkers 
voldoende aandacht (toetsing) kr�gen? 

Processen 
De RvC zal b� haar toezicht vragen kunnen ste�en rond 
de w�ze waarop de organisatie nieuwe wetgeving t�dig 
en betrouwbaar verwerkt en nalee�, op welke manier 
waarborgen z�n getro�en om op een betrouwbare w�ze 
beleid (businessplannen) te formuleren, aangi�en op te 
ste�en en dergel�ke.

Een van de voorbeelden is de invoering van verschil-
lende documentatieverplichtingen (master en local 
�le, Country by Country Reporting) en verduidel�king 
rondom verrekenpr�sbeleid voortvloeiend uit het 
BEPS  -project van de OESO (voor grote internationale 
ondernemingen). Welke vragen kan de RvC ste�en om 
een gefundeerd vertrouwen te hebben in de goede 

invoering? Kunnen de resultaten vanuit het internati-
onale perspectief goed worden afgewogen als landen 
verschi�end omgaan met �scale en subsidieregelin-
gen?

Voor maatschappel�ke organisaties die belaste 
dienstverlening verzorgen respectievel�k (Vpb-plichti-
ge) dienstverlening verzorgen zal de RvC door het 
bestuur afdoende geïnformeerd wi�en worden over de 
adequate verwerking van de belastingconsequenties.

Verantwoording 
In de verantwoording zal het aspect van belastingen, 
a�ankel�k van de issues en omvang, een aspect z�n 
waaraan aandacht wordt besteed. Voorafgaand aan de 
verantwoording liggen goede vragen en een beoordeling 
van de antwoorden ten grondslag. 

RvC stelt vragen rond belastingen

In het voorgaande is aangegeven dat control een 
fenomeen is met vele aspecten en dat de RvC ook ten 
aanzien van belastingen een eigen toezichtsverant-
woordel�kheid hee�. Dit betekent dat de RvC, wil z� in 
control z�n op het aspect belastingen, zowel enige 
kennis van de verschi�ende belastingen als van het 
systeem van de interne beheersing (internal control) 
rond belastingen behoe�. Kortom, een pleidooi voor 
een voortgeze�e educatie als toezichthouder zonder de 
pretentie �scalist te worden.
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