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Het NIVRA en de NOVAA gaan fuseren en worden samen de
NBA: Nederlandse Beroepsorganisatie van Accountants.
De leden van de NBA vormen een brede, pluriforme
beroepsgroep van ruim 20.000 professionals werkzaam

in de openbare accountantspraktijk, bij de overheid, als
intern accountant en in het management van organisaties.
Integriteit, objectiviteit, deskundigheid en zorgvuldigheid,
geheimhouding en professioneel gedrag zijn essentiéle
waarden voor iedere accountant. De NBA helpt accoun-

tants hun cruciale rol in de maatschappij te vervullen,
nu en in de toekomst.
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Geachte bestuurders en toezichthouders,

De publieke managementletter (PML) Goed doel, goed verhaal komt voort uit het NBA-
programma Kennis Delen. Centraal staat de goededoelensector. Wij richten ons hierbij
vooral op de grotere fondsenwervende instellingen. Deze staan het meest in de publieke
belangstelling en zijn maatschappelijk zeer relevant.

De sector Goede Doelen, ook wel de filantropische of charitatieve sector geheten, vervult
een bijzondere rol in onze samenleving. Jaarlijks wordt meer dan 4,7 miljard euro aan goe-
de doelen gedoneerd. De sector heeft te maken met veel ontwikkelingen. De overheid doet [ aatanss vt i)
een stap terug, regelgeving verandert, donateurs worden kritischer en de toekomst van het

aantal giften wordt onzeker. Meer dan voorheen zullen goededoelenorganisaties duidelijk

moeten maken waarom ze bestaan, waaraan ze hun middelen besteden en welke effect dit

op de maatschappij heeft gehad.

Vanuit deze invalshoek presenteren wij in deze PML zes signalen en aanbevelingen. Deze
zijn bestemd voor bestuurders en toezichthouders van goededoelenorganisaties, branche-
organisaties, Rijksoverheid en accountants in de sector. De signalen die wij willen meege-
ven zijn:

Goed doel, verantwoord effect

Wie niet waagt, wie niet wint

Nu ontvangen, later besteed

Goed schakelen in de samenwerkingsketen
Meer vertrouwen door professionaliteit

Een gapende verwachtingskloof

B S e

Goededoelenorganisaties zijn gericht op het realiseren van maatschappelijke doelstellin-
gen, met middelen die door donateurs worden toevertrouwd. Dit vormt hun identiteit en
geeft hen bestaansrecht. Alles draait om vertrouwen, Om dit te behouden is transparante
informatie nodig over de bereikte effecten. Verbeteringen bewerkstelligen in onze samenle-
ving of elders in de wereld is niet gemakkelijk. Dat risico’s worden genomen is onvermijde-
lijk, het vormt een uitdaging om dit goed te verantwoorden. En wanneer de werving en be-
steding van de middelen niet in hetzelfde jaar plaatsvinden, moet dit helder worden uitge-
legd. Omdat goededoelenorganisaties steeds vaker moeten samenwerken, neemt ook de
noodzaak tot goede afspraken in de keten toe. Goed, professioneel toezicht draagt bij aan
vertrouwen.

NIVRA en NOVAA gebruiken de merknaam NBA (Nederiandse Beroepsorganisatie van Accountants).
De wettelijke fusie van NIVRA en NOvAA tot NBA moet nog plaatsvinden.
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Dit geldt ook voor accountants, mits zij zich niet beperken tot de controle van de jaarreke-
ning. Daarom is de laatste boodschap voor onze eigen leden bedoeld: pak uw maatschap-
pelijke rol op. Accountants dienen in deze sector bij uitstek de rol van vertrouwensman van
het maatschappelijke verkeer te vervullen. De behoefte hieraan is onmiskenbaar.

Deze PML is gebaseerd op de kennis van onze leden werkzaam in de sector. Diverse be-
langhebbenden waaronder het Centraal Bureau Fondsenwerving (CBF), de Samenwer-
kende Brancheorganisaties Filantropie (SBF) en de Vereniging van Fondsenwervende
Instellingen (VFI) hebben hun commentaar aan ons kenbaar gemaakt. Wij zijn hen allen
zeer erkentelijk voor hun bijdragen.

Hoogachtend, M

Drs. Ruud Dekkers RA Prof.dr.mr. Frans van der Wel RA
Voorzitter NIVRA Voorzitter NBA Signaleringsraad

NBA

NIVRA en NOvAA gebruiken de merknaam NBA (Nederlandse Beroepsorganisatie van Accountants).
De wettelijke fusie van NIVRA en NOvAA tot NBA moet nog plaatsvinden.
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01| Bouwen op vertrouwen

Nederland kent een rijke traditie aan filantropie. Aan de
sector Goede Doelen wordt jaarlijks meer dan 4,7 miljard
euro gedoneerd door particulieren, bedrijfsleven en over-
heid'. Bij de belastingdienst staan ongeveer 65.000 organi-
saties geregistreerd als Algemeen nut beogende instelling
(ANBI) en dit aantal neemt nog steeds toe. Hiervan staan
ongeveer 5.600 organisaties als goed doel geregistreerd in
de online Kennisbank Filantropie.

De sector heeft te maken met een terugtredende over-
heid, veranderende regelgeving en een kritisch publiek.
Particulier initiatief wordt belangrijker. Donateurs worden
kritischer en willen meer betrokken zijn, problemen kunnen
daarom sneller tot reputatieschade leiden. De roep bij het
publiek om informatie over de resultaten en effecten van
de bestedingen wordt groter. Het bestaansrecht van een
goededoelenorganisatie is niet meer vanzelfsprekend.
Meer dan voorheen zullen ze duidelijk moeten maken
waarom ze bestaan, waaraan ze hun middelen besteden
en met welk effect. Vertrouwen en transparantie zijn sleu-
telwoorden. Dit schept ook verwachtingen over de rol die
de accountant inneemt.

Een zeer diverse sector

Goededoelenorganisaties zijn divers van karakter. Doel-
stellingen lopen uiteen, evenals de werkwijze, organisa-
tievorm en omvang. De sector bestaat uit vier segmenten:
gezondheid, welzijn en cultuur, internationale hulp en
natuur, milieu en dieren. Er zijn verschillende brancheorga-
nisaties: de Vereniging van Fondsenwervende instellingen
(VFI), het Instituut Fondsenwerving (IF), de Vereniging van
Fondsen in Nederland (FIN) en het Interkerkelijk Contact in
Overheidszaken (CI0). Zij werken sinds 2006 samen in de
Samenwerkende Brancheorganisaties Filantropie (SBF).
De omvang van goededoelenorganisaties varieert. De 90

1 Geven in Nederland 2011. Tweejaarlijks onderzoek VU.
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grootste leden van de VFl ontvingen in 2011 ongeveer de
helft van de inkomsten in de sector. Een groot deel van de
sector bestaat echter uit kleine goededoelenorganisaties
met inkomsten tot maximaal 100.000 euro per jaar, die niet
allemaal lid zijn van een brancheorganisatie of over een
keurmerk beschikken.

Van oudsher wordt in de sector onderscheid gemaakt
tussen fondsenwervende instellingen en vermogensfond-
sen. De eerste groep werft actief fondsen, de tweede krijgt
zijn inkomsten uit het beheer van het eigen vermogen. Er
bestaan ook goededoelenorganisaties met een hybride
karakter, die naast fondsenwerving een belegd vermogen
beheren. Een recente ontwikkeling is dat ook andere or-
ganisaties gebruikmaken van filantropische geldstromen,
door een specifieke ANBI op te richten. Bijvoorbeeld een
ziekenhuis dat op deze wijze bepaald onderzoek wil finan-
cieren. Ook dat vereist transparantie.

In deze publieke managementletter staan de grotere
fondsenwervende instellingen centraal. Deze staan
het meest in de publieke belangstelling en zijn maat-
schappelijk zeer relevant. Waar dit mogelijk en gepast
is, wordt ook aandacht besteed aan kleinere instellin-
gen en vermogensfondsen.

Maatschappelijk effect centraal

Goededoelenorganisaties vervullen een bijzondere rolin
de maatschappij. Ze zijn primair gericht op de realisatie
van één of meer maatschappelijke doelstellingen. Dit geeft
hen bestaansrecht en vormt hun identiteit. De maatschap-
pelijke doelstelling is de rode draad voor iedereen die bij de
organisatie betrokken is. De doelstelling geeft aan waarom



de organisatie bestaat en wat deze beoogt te doen. Goede-
doelenorganisaties beogen altijd maatschappelijk relevant
te zijn, ook als het uiteindelijke effect van hun activiteiten
op de maatschappij bescheiden blijkt te zijn. In tegenstel-
ling tot commerciéle bedrijven vormt het behalen van winst
geen basis voor het maken van strategische keuzes of het
meten van succes. De geworven inkomsten of het beheerde
vermogen zijn alleen bedoeld om de maatschappelijke
doelstelling te realiseren.

Centraal staat het maatschappelijk effect? dat de goede-
doelenorganisatie met haar doelstellingen, activiteiten

en prestaties wil bereiken. Het zichtbaar maken hiervan

is vaak complex, maar wel van cruciale betekenis. Niet
alleen doelstellingen en activiteiten, maar ook de effecten
moeten meetbaar en toetsbaar zijn. Er moeten meetme-
thoden beschikbaar zijn en goede maatstaven. Hierbij
speelt altijd het toerekeningsvraagstuk: hoeveel van de
maatschappelijke veranderingen is toe te schrijven aan de
activiteiten van de individuele organisatie. Het gaat hierbij
vooral om niet-financiéle informatie. De diversiteit in de
sector bemoeilijkt de vergelijking met andere, soortgelijke
organisaties. Elke goededoelen-organisatie stuurt op eigen
accenten, activiteiten en maatschappelijk effect.

Sturen op maatschappelijke prestaties stelt bijzondere
eisen aan de organisatorische inrichting van de goededoe-
lenorganisatie, de verslaggeving en het toezicht. Het heeft
ook gevolgen voor de rol die de accountant van de goede-
doelenorganisatie vervult.

Bijzondere eigenschappen

De statutaire doelstelling(en) van de goededoelenorgani-
satie moeten vertaald worden naar meerjaren plannen,
kernactiviteiten en meetbare doelen. Het jaarverslag van
het bestuur heeft bijzondere waarde, omdat daarin inzicht
gegeven moet worden in de gerealiseerde prestaties en
maatschappelijke effecten. De jaarrekening geeft aan hoe-
veel middelen er tijdens het jaar zijn besteed en hoeveel er
aan het eind van het jaar resteren. De informatie in het jaar-
verslag moet niet alleen transparant zijn, maar ook relevant
in het kader van de doelstelling. Het is hierbij een uitdaging
om het jaarverslag compact te houden en te zoeken naar
een evenwichtige combinatie van communicatiemiddelen
naast het jaarverslag.

Goededoelenorganisaties opereren in een risicovolle omge-
ving. Ze pakken vaak complexe problemen en uitdagingen

op die anderen niet kunnen of willen financieren vanwege
het hoge risicoprofiel en het onvoldoende zicht op rende-
ment. Risico nemen is daarmee onlosmakelijk verbonden
met de sector. Het vormt juist de uitdaging om desondanks
het maatschappelijke doel te realiseren. Het betekent
echter ook dat er geen garantie bestaat op succes en dat
projecten kunnen mislukken. Dit levert vanuit verantwoor-
dingsperspectief een dilemma op: transparant zijn over
mislukkingen kan tot reputatieschade leiden. Daarom is het
managen van verwachtingen belangrijk. Eerlijk rapporteren
over geaccepteerde risico’s, aangeven wat fout is gegaan en
wat ervan geleerd is voor de toekomst.

Goededoelenorganisatie moeten voorts oog houden voor
de verwachtingen van het publiek over de snelheid van de
bestedingen. In een bepaald jaar verkregen inkomsten kun-
nen niet altijd direct in hetzelfde jaar besteed worden aan
de doelstelling. Projecten kunnen een lange looptijd heb-
ben en er kan sprake zijn van fondsen met een langdurig
bestedingsdoel. Risicovolle projecten kunnen noodzaken
tot het aanhouden van reserves in de organisatie. Ook over
deze uitgestelde bestedingen is transparante informatie-
verschaffing van belang.

Om de vaak complexe vraagstukken op te kunnen lossen

is samenwerking noodzakelijk. Samenwerking met andere
goededoelenorganisaties, bedrijfsleven, particulieren en
overheid versterkt de maatschappelijke effecten. Samen-
werking bevordert ook het uitwisselen en leren van ervarin-
gen. Bij internationale hulpverlening worden vaak allianties
gevormd tussen Nederlandse en buitenlandse organisa-
ties. Dit vereist extra aandacht voor de beheersing van de
samenwerkingsketen, de geldstromen en de verantwoor-
ding hierover. In een tijd dat de overheid de subsidiekraan
steeds verder dichtdraait, wordt bundeling van mensen en
middelen belangrijker. Het betekent wel dat goede afspra-
ken gemaakt moeten worden en dat de effectiviteit van de
samenwerking bewaakt dient te worden.

Het belang van donateursvertrouwen

Een ander bijzonder kenmerk van goededoelenorganisa-
ties is de fondsenwerving onder donateurs. Steeds meer
organisaties krijgen inkomsten uit de verkoop van goede-
ren, uit sponsoring en samenwerking met het bedrijfsleven
en uit goededoelenloterijen. Maar het grootste deel van

de geldstroom blijft voortvloeien uit de vrijgevigheid van
donateurs, naast inkomsten uit erfenissen en legaten.
Anders dan bij commerciéle activiteiten staan tegenover

2 Onderzoeksrapport Performance Prediction Scan (PPS) - Succesfactoren voor maatschappelijke prestatie. ECSP 2012.
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de donaties geen tastbare tegenprestaties. Het is daarom
voor een goededoelenorganisatie essentieel om een goede
relatie met donateurs te creéren, deze te stimuleren en te
onderhouden. Donateurs blijven betrokken en blijven geven
als er vertrouwen in de organisatie is. Hetzelfde geldt voor
de vele vrijwilligers die bij goededoelenorganisaties betrok-
ken zijn, ook zij stellen eisen aan de organisatie waarvoor
zij zich inzetten.

Donateurs veranderen echter®. Hun loyaliteit is niet meer
vanzelfsprekend, maar wordt individueel bepaald. ledere
donateur is uniek, verwacht begrip voor de eigen geef-
motieven en op maat gesneden, transparante informatie.
Hij* of zij wil een beleving hebben bij het goede doel, erdoor
geraakt worden. De donateur wil zich betrokken en verant-
woordelijk voelen voor het welslagen van de activiteiten van
de goededoelenorganisatie, waardoor hij als het ware een
stukje mede-eigenaarschap of ownership heeft. Reputatie
is cruciaal, het imago in de media heeft een groot effect

op het geefgedrag. De donateur wil ook dat de middelen
efficiént worden besteed, met minimale organisatiekosten.
Hij verwacht dat de organisatie goed en op een verant-
woorde manier wordt geleid, met voldoende toezicht en
controle. Ook vrijwilligers vinden dit belangrijk. Lage kosten
zijn echter geen garantie voor een groter maatschappelijk
effect. Om doelstellingen effectief te kunnen realiseren is
een bepaald niveau aan organisatiekosten onvermijdelijk.
Bijzondere omstandigheden kunnen tot extra kosten leiden,
of risicovolle prestaties kunnen soms alleen geleverd wor-
den tegen hoge uitgaven. Voor een goede doelenorganisatie
is het belangrijk om hierover transparant te zijn en inzicht
te geven in het waarom.

Effectmeting is ook voor de donateur belangrijk. Deze wil
weten of het geld effectief wordt besteed en het liefst zo
snel mogelijk. Als een goededoelenorganisatie haar jaar-
verslag niet alleen als financiéle verantwoording over het
verleden wil gebruiken, maar ook als visitekaartje voor de
toekomst, moet het effect van de donaties daarin helder
aan bod komen. Evenals het tempo waarin de bestedingen
zullen plaatsvinden. De tijd dat dit alleen via een papieren
verslag plaatsvond is echter voorbij, online verslaggeving
en informatie via internet worden steeds meer gemeen-
goed. Sociale media als facebook en twitter kunnen helpen
om donateurs dichter bij de goededoelenorganisatie te
brengen.

3 De Transparantkrant. PwC, oktober 2012.
4 Overal waar in deze publicatie de hij-vorm is gebruikt wordt hij/zij bedoeld.
5 Een gezamenlijk initiatief van PwC, VFl en FIN.
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De rol van de accountant

Volgens de bestaande wet- en regelgeving hoeft de ac-
countant alleen een oordeel over de jaarrekening van de
goededoelenorganisatie te geven, niet over het jaarverslag
of over het behalen van de maatschappelijke doelstelling.
De behoefte aan een bredere invulling van de rol van de
accountant is echter onmiskenbaar. Niet alleen wat betreft
de inhoud van het jaarverslag, maar ook op het gebied van
de betrouwbaarheid van de gemeten prestaties en effecten.
Op dit punt gaapt een brede kloof tussen de verwachtin-
gen bij het publiek en de huidige werkzaamheden van een
accountant. Donateurs verwachten van de accountant aan-
zienlijk meer dan aan hem is opgedragen. Voor de accoun-
tantis dit bij uitstek de gelegenheid om het gesprek aan te
gaan over de invulling van zijn rol van vertrouwensman van
het maatschappelijke verkeer. Goededoelenorganisaties
vragen hier ook zelf om.

Veel ontwikkelingen in wet- en regelgeving

Voor goededoelenorganisaties gelden geen wettelijke ver-
slaggevingsregels, tenzij zij een commerciéle onderneming
exploiteren. Dan zijn de jaarrekeningvoorschriften van het
Burgerlijk Wetboek (BW2 Titel 9) van toepassing. Speciaal
voor de goededoelensector heeft de Raad voor de Jaarver-
slaggeving (RJ) Richtlijn 650 Fondsenwervende Instellingen
(RJ 650) uitgebracht. Voor goededoelenorganisaties met
een keurmerk van het Centraal Bureau Fondsenwerving
(CBF) is deze richtlijn verplicht. Om de kwaliteit van de
verslaggeving te verbeteren wordt in de sector jaarlijks

De Transparant Prijs® uitgereikt aan de organisatie met het
meest inzichtelijke jaarverslag.

In 2011 heeft de SBF het Convenant Ruimte voor geven af-
gesloten met het toenmalige kabinet. Hierin werd het maat-
schappelijke belang van goededoelenorganisaties erkend
en een aantal afspraken vastgelegd. Dit heeftin 2012 een
vervolg gekregen met de recent gepubliceerde Visie op toe-
zicht en verantwoording in de filantropische sector. Een van
de voorgestelde maatregelen is dat organisaties met een
ANBI-status verplicht worden om bepaalde financiéle gege-
vens in het Handelsregister en op internet te publiceren.

In 2012 is de Geefwet in werking getreden. Hierin is een
aantal belastingmaatregelen vastgelegd dat het geefge-
drag in de sector moeten stimuleren. Goededoelenorgani-
saties mogen winstgevende activiteiten exploiteren mits de
opbrengsten ervan voor het goede doel zijn bestemd. Naast



de Geefwet en de ANBI wetgeving bestaan in de sector

een wirwar aan regelingen, handleidingen en codes.

De bekendste is de Code Goed Bestuur voor Goede Doelen,
die de VFIvoor haar leden verplicht heeft gesteld. Het CBF
heeft de principes van de code verwerkt in haar keurmerk-
criteria. Daarnaast bestaan er richtlijnen voor onder andere
directiebeloningen, beleggingen en reservevorming.

Om overzicht te behouden in deze veelheid aan regelgeving
isin de eerdergenoemde visie van de SBF en de overheid
aangekondigd dat er één gedragscode komt voor alle leden
van de brancheorganisaties.

Ook zal een uniform validatiesysteem worden opgezet. Dit
bestaat uit €één keurmerkstelsel voor alle fondsenwervende
instellingen, waarbij sprake is van onafhankelijke toetsing
door geaccrediteerde, certificerende instellingen. Verder
wordt er één gedragscode voor de sector ontwikkeld en
moeten de brancheorganisaties internetportalen ontwikke-
len, waarin online informatie over de leden te vinden is. Het
CBFis op dit moment het meest bekende instituut dat al ja-
renlang keurmerken afgeeft. Bijna vierhonderd organisaties
beschikken inmiddels over een CBF-keur, CBF-certificaat of
verklaring van geen bezwaar. Dat hiernaast diverse andere
organisaties keurmerken afgeven leidt tot veel onduidelijk-
heid bij het publiek. Verder maken goededoelenorganisa-
ties in toenemende mate gebruik van het zogeheten
ANBI-logo. Het hebben van een ANBI-status kan echter

niet gezien worden als een waarborg voor kwaliteit zoals

de CBF-keurmerken. Anderzijds is een keurmerk vooral
bedoeld als code van goed gedrag, het biedt geen garantie
voor een positief maatschappelijke effect.

Fondsenwerving is in Nederland vrij toegankelijk. Hierdoor
zijn van tijd tot tijd organisaties actief die geen ANBI-status
hebben en aan geen enkel keurmerk zijn onderworpen,
maar wel van dit imago profiteren. Dergelijke free riders en
look-a-like fondsen veroorzaken een ongelijk speelveld ten
opzichte van goededoelenorganisaties die zich wel houden
aan de spelregels die in de sector zijn afgesproken.

Goed doel, goed verhaal
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Inhoud van deze managementletter

Deze managementletter van de Nederlandse Beroepsorga-
nisatie van Accountants (NBA) komt voort uit het NBA-pro-
gramma Kennis Delen. In dit programma wordt de kennis
van accountants collectief ingezet om vroegtijdig risico’s te
signaleren in maatschappelijke sectoren. Het accent ligt
op het onderkennen van bestuurlijke risico’'s op financieel
en administratief gebied. Op basis van het materiaal dat
door de openbare accountants in de goededoelensector is
verzameld zijn zes signalen en aanbevelingen opgesteld.

In hoofdstuk 02 zijn ze samengevat. In hoofdstuk 03 worden
de zes signalen verder uitgewerkt, voorzien van positieve en
negatieve praktijkvoorbeelden. Tenslotte zijn in hoofdstuk
04 de integrale reacties van drie belanghebbende partijen
opgenomen.



02 | Zes signalen

en aanbevelingen

Goededoelenorganisaties

1. Goed doel,verantwoord effect

Goededoelenorganisaties zijn de laatste jaren meer infor-
matie gaan verschaffen. De omvang en de kwaliteit van de
jaarverslagen is toegenomen door de gewijzigde regelge-
ving, de vraag naar meer transparantie en de behoefte om
zich meer zichtbaar te maken in de maatschappij. Soms
zoveel, dat voor de lezers een teveel aan informatie dreigt
te ontstaan Goededoelenorganisaties worstelen regelmatig
met de compactheid van hun jaarverslag. Er zijn vaak nog
teveel beschouwende teksten in plaats van een kritische

blik naar zichzelf.

Alles rapporteren lijkt transparant, maar gaat voorbij aan
het even belangrijke criterium van relevantie. De lezer van

het jaarverslag wil weten welke resultaten zijn geboekt
en of de maatschappelijke doelstelling is behaald. De

kwaliteit van de verslaggeving kan verbeteren door meer
accent te leggen op het maatschappelijke effect: wat is het
effect van de activiteiten en past dit binnen de doelstelling.
Inzicht in de hiervoor gemaakte kosten hoort daar ook bij.
Effectmeting is moeilijk, daarom is openheid belangrijk.
Om het jaarverslag toch compact te kunnen houden, moet
een evenwichtige combinatie van communicatiemiddelen

worden ingezet.

Nederlandse Beroepsorganisatie van Accountants

AANBEVELING
Plaats het te bereiken effect centraal

Stel het te bereiken maatschappelijke effect centraal
in de besturing van de organisatie, in relatie tot de
doelstelling en het beleidsplan. Vergeet niet dat inge-
zette middelen, uitgevoerde activiteiten en behaalde
prestaties slechts een instrument zijn om maat-
schappelijke effect te bereiken.

Beperk de inhoud van het jaarverslag tot de belang-
rijkste kernpunten en geef hierover relevante infor-
matie. Vermijdt hierbij lange beschouwingen zoals
uitgebreide beleids-, programma-, project en organi-
satiebeschrijvingen. Verwijs voor dergelijke statische
informatie liever naar de website of afzonderlijke
(online) publicaties. Geef in ieder geval aan wat de
organisatie de komende jaren van plan is.

Geef beoogde resultaten, prestaties en effecten
zoveel mogelijk kwantitatief weer, in samenhang
met de financiéle gegevens. Geef hierbij inzicht in
kritische succesfactoren en concrete streefniveaus.
Analyseer belangrijke verschillen tussen streefni-
veaus en werkelijke uitkomsten. Licht de oorzaken
en ondernomen vervolgacties toe. Durf ook open te
zijn over tegenvallers en mislukte projecten. Geef
aan wat ervan is geleerd en wat men in de toekomst
anders gaat doen.



- Benader de inhoud en stijl van het jaarverslag meer
nadrukkelijk vanuit de positie van de kritische
donateur, vrijwilliger en lezer. Betrek zo mogelijk
gevers(panels) bij het formuleren van de eisen aan
de te verstrekken informatie. Verzamel best practi-
ces van verslaggeving binnen en buiten de branche
en deel die actief met andere organisaties. Maak zo
mogelijk gebruik van externe benchmark informatie.

« Geef bij de verantwoorde informatie altijd aan, in hoe-
verre de betrouwbaarheid ervan is gecontroleerd of
op een andere manier is gewaarborgd.

2. Wie niet waagt, wie niet wint

Goededoelenorganisaties opereren in een risicovolle om-
geving. Vanuit hun doelstelling pakken ze vaak complexe
problemen op die anderen laten liggen of niet kunnen of
willen financieren. Vaak vanwege het hoge risicoprofiel,
onvoldoende uitzicht op rendement of een andere culturele
omgeving. Activiteiten kunnen plaatsvinden in risicovolle
landen, snelheid kan belangrijker zijn dan zorgvuldigheid
of het succes van een project kan hoogst onzeker zijn.

Er kan verspilling optreden, calamiteiten kunnen leiden
tot vertraging of extra kosten. Risico’s kunnen per project
of per regio verschillen. Risico's nemen is onlosmakelijk
verbonden met de sector, eigenlijk een vast gegeven.

De kans dat het fout gaat en een project mislukt is altijd
aanwezig. Het beheersen van risico’s vormt dan ook een
kernproces van de goededoelenorganisatie. Aan de andere
kant staan de donateurs die erop vertrouwen dat hun geld
met de nodige zorgvuldigheid wordt besteed en dat geen
onnodige risico’s worden gelopen.

Een complicerende factor is dat het publiek steeds minder
risico’s lijkt te aanvaarden en dat incidenten grote gevolgen
voor de gehele sector kunnen hebben. Voor een goede-
doelenorganisatie vormt het daarom een uitdaging om

de maatschappelijke doelstelling ondanks alle risico’s te
realiseren en het publiek hierover op een heldere wijze te
informeren. Het managen van verwachtingen is belangrijk.
Hoe beter het publiek vooraf wordt geinformeerd over de
risico's en de gemaakte afwegingen, des te eerder zal het
bereid zijn om te accepteren dat zaken ook fout kunnen
gaan. Risico nemen hoeft geen probleem te zijn, als de
verantwoording erover maar transparant genoeg is.

AANBEVELING

Wees duidelijk over de geaccepteerde risico’s

Doorloop in de organisatie een zorgvuldig proces
voor het juist inrichten van het risicomanagement.
Maak hierbij onderscheid tussen algemene risico’s
en specifieke risico’s voor de sector en de organisatie.
Schenk ook aandacht aan de gewenste toon aan de
top binnen het bestuur, aan de cultuur en aan het
gedrag binnen de organisatie en haar projectpart-
ners. Leg dit vast in een heldere risicoanalyse. Kijk
ook naar sterktes, zwaktes, kansen en bedreigingen.
Leg dit vast in een sterkte/zwakteanalyse.

Leg aan de gevers en het brede publiek uit welke
specifieke risico’s er in de sector bestaan, welke
afwegingen de organisatie heeft gemaakt en hoe de
inschatting van de desbetreffende risicos in het jaar-
verslag wordt verwerkt. Wees transparant naar het
publiek als risico’s werkelijkheid worden en projecten
anders lopen dan verwacht.

Hanteer een duidelijke procedure voor de beoorde-
ling van projecten. Leg dit voor aan een extern panel
van deskundigen of een publiekspanel. Publiceer de
procedure op de website om een verwachtingskloof
te voorkomen.

Legin elk projectplan vast, welke risico’s tot welk
niveau acceptabel zijn en hoe het project wordt aan-
gestuurd zodat de risico’'s worden beperkt. Probeer ze
zoveel mogelijk in bedragen weer te geven. Stel vast
of extra middelen nodig zijn om eventuele calami-
teiten op te vangen. Geef aan tot welk niveau kosten
aanvaardbaar zijn om de risico’s te beperken.

Start een brede publieke discussie over risicoaccep-
tatie in de goededoelensector. Probeer hierbij in
debat te treden over welke risico’s in welke situatie
wel en niet als acceptabel kan worden beschouwd.

3. Nuontvangen, later besteed

Donateurs verwachten dat hun geld zo snel en effectief
mogelijk wordt besteed en dat geen geld op de plank blijft
liggen. Als werving en besteding in tijd uit elkaar lopen kun-
nen ze gemakkelijk het zicht kwijtraken op de uiteindelijke
bestemming. Maar fondsenwerving en de besteding van

de geworven middelen lopen in de tijd vaak niet gelijk op.

In een bepaald jaar verkregen inkomsten kunnen niet altijd
directin dat jaar besteed worden aan de doelstelling. De
selectie van passende projecten kan enige tijd kosten,
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projecten kunnen vertraging oplopen of een looptijd hebben
van meer dan een jaar. Ook kan sprake zijn van een bestem-
mingsfonds, waarbij de donateur vooraf een specifieke
bestemming aan de besteding heeft gegeven. Tenslotte kan
het uitvoeren van risicovolle activiteiten noodzaken tot het
aanhouden van financiéle reserves. Inkomende en uit-
gaande geldstromen lopen dus niet altijd parallel, richtlijn
RJ 650 geeft aan hoe dit in de jaarrekening moet worden
verantwoord.

Gelden waarover een definitief besluit is genomen en die
aan een specifiek doel of project zijn toegewezen lopen via
de staat van baten en lasten. Als deze uitgaven na afloop
van het jaar plaatsvinden of over meer jaren zijn verspreid
wordt een schuld op de balans vermeld. Gelden waarover
nog geen definitief besluit is genomen komen als exploi-
tatieoverschotten in de reserves terecht. Bestemmingsre-
serves bevatten gelden met een specifieke bestemming,
zonder dat daadwerkelijke toezegging heeft plaatsgevon-
den. De continuiteitsreserve is bedoeld als algemene buffer
voor de goededoelenorganisatie. Het vooraf managen van
verwachtingen is essentieel, naast het zorgen voor heldere
informatie. Dit voorkomt verlies aan vertrouwen.

AANBEVELING
Geef inzicht in uitgestelde uitgaven

« Zorg voor een duidelijk beleid rondom de selectie van
projecten, de toezegging van bijdragen en de uitbeta-
ling. Het moet voor het publiek duidelijk zijn hoe de
organisatie omgaat met (gefaseerd) uitbetalen van
toegezegde middelen. Publiceer dit op de website en
verwijs hiernaar in het jaarverslag.

- Zorgin de jaarrekening voor een heldere toelichting
op de schulden uit hoofde van toegekende bijdragen
(subsidies), indien de besteding niet in hetzelfde jaar
plaatsvindt als de werving. Neem een verloopstaat
op met per jaarlaag de toekenning, uitbetaling en
resultaat bij definitieve afrekening.

« Neem in de jaarrekening altijd een kasstroomover-

zicht op. Geef hierbij een uitgebreide toelichting op de

inkomsten en bestedingen, zodat voor de gebruikers
duidelijk wordt waardoor eventuele hoge liquiditeits-
posities ontstaan.

Informeer het publiek duidelijk over de aard van de

bestemmingsreserves en -fondsen in relatie tot de

maatschappelijke doelstelling. Geef aan waarom ze
er zijn, hoe de hoogte ervan is bepaald en wanneer
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de gelden aan concrete doelen en projecten worden

toegezegd. Vermeld ook wanneer tot daadwerkelijke
uitbetaling zal worden overgegaan, volgens het vast-
gestelde uitbetalingsbeleid.

+ Geef een toelichting op de aard en omvang van de
continuiteitsreserve. Koppel dit aan het risicopro-
fiel van de organisatie en de buffers die volgens het
bestuur nodig zijn. Motiveer de grootte van de reserve
niet alleen met de brancheregels over de maximale
omvang van de reserve, maar leg een link met de
maatschappelijke doelstelling.

4. Goed schakelen in de samenwerkingsketen

In de goededoelensector is steeds vaker sprake van
samenwerking, tussen individuele organisaties of al-
lianties van meerdere organisaties. Hulpverlening in het
buitenland wordt in toenemende mate internationaal van
karakter, waarbij organisaties uit verschillende landen
samenwerken. Door de toenemende globalisering worden
goededoelenorganisaties, hun activiteiten en geldstromen
steeds meer verbonden in een keten. Hierdoor kan het voor
donateurs lastiger worden om de uiteindelijke bestemming
van hun geld te volgen.

Daarnaast is sprake van een versobering van overheids-
subsidies, waardoor organisaties genoodzaakt worden om
krachten te bundelen en nieuwe vormen van samenwerking
te bedenken. Het komt steeds vaker voor dat overheden
goededoelenorganisaties min of meer verplichten tot
samenwerking, door subsidies nog maar aan één orga-
nisatie toe te kennen die dan als penvoerder optreedt.
Samenwerking bevordert het uitwisselen en het leren van
ervaringen. Door logistiek en infrastructuur te delen kunnen
middelen efficiénter worden besteed. Het zorgt ervoor dat
men elkaar niet tegenwerkt. Aan de andere kant stelt het
bijzondere eisen aan de governance van de betrokken orga-
nisaties. Een keten is net zo sterk als de zwakste schakel.
Bij het aangaan van allianties wordt vaak te laat aandacht
geschonken aan het maken van goede afspraken, wat pro-
blemen kan opleveren bij de controle en de verantwoording.
Wat tenslotte vaak ontbreekt is een goede evaluatie van de
meerwaarde van de samenwerking.
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AANBEVELING
Investeer in goede samenwerkingsafspraken

« Zorg bij het aangaan van een alliantie of een andere
samenwerkingsvorm voor duidelijkheid over de
verantwoordelijkheid van de eindverantwoordelijke
penvoerder en de overige alliantiepartners. Schenk
aandacht aan alle aspecten van governance: niet
alleen aan de sturing en beheersing, maar ook aan
de verantwoording en controle.

« Maak duidelijke afspraken over de periodieke onder-
linge informatievoorziening en neem daarin situaties
mee die om extra informatie vragen.

« Maak een analyse van zaken die het bereiken van het
doel van de samenwerking in de weg kunnen staan.
Bijvoorbeeld continuiteitsproblemen bij een van de
partners, door te belasten kosten, voortgangsinfor-
matie, frauderisico’s, controles en de wijze waarop
verantwoording aan de penvoerder moet worden
afgelegd.

« Gabij alliantiepartners die deel uitmaken van een
internationaal verband of consortium vooraf na of het
gewenste kwaliteitsniveau ook behaald kan worden
door dit verband of consortium. Voer zonodig een due
diligence onderzoek uit. Schenk bijzondere aandacht
aan partners die over een ander niveau van interne
beheersing beschikken dan de penvoerder. Stel vast
of tekortkomingen een probleem kunnen vormen voor
de eindverantwoording en tref passende maatregelen.

- Zorg voor een periodieke evaluatie van de toege-
voegde waarde van de samenwerking. Beoordeel
hierbij hoe is omgegaan met opgetreden risico’s en
problemen. Stel vast of de samenwerking per saldo
meer effect heeft gehad dan bij individueel optreden
het geval zou zijn geweest en welke efficiéncy voor-
delen zijn behaald.

5. Meer vertrouwen door professionaliteit

Goededoelenorganisaties steunen op goed gefundeerd
maatschappelijk vertrouwen. Donateurs blijven betrokken
als er vertrouwen in de organisatie is. Zonder donateurs zijn
er minder inkomsten en kan het maatschappelijke doel van
de organisatie niet goed worden behaald. Donateurs willen
dat hun geld effectief wordt besteed, met minimale kosten.
Ze verwachten dat de organisatie goed en op een verant-
woorde manier wordt aangestuurd.

Met voldoende toezicht en controle, maar met minimale bu-
reaucratie. Ook vrijwilligers die bij de goededoelenorganisa-
tie betrokken zijn stellen eisen aan de organisatie waarvoor
zij zich belangeloos inzetten. Vertrouwen vraagt echter om

kwaliteit en daarmee een professioneel geleide organisatie.

Dit kost geld. Goededoelenorganisaties moeten inzichte-
lijk maken waarom deze kosten noodzakelijk zijn. Naast
transparantie stelt dit eisen aan de kwaliteit van de gover-
nance, waaronder de inrichting van het interne toezicht. Het
bestuur is primair verantwoordelijk voor de vertaling van de
maatschappelijke doelstelling in concrete plannen, activi-
teiten en meetbare doelen. Het is goed om in de organisatie
onderscheid te maken tussen een uitvoerend en toezicht-
houdend orgaan. Een toezichthoudend orgaan kan vanuit
een meer onafhankelijke positie bewaken of de activiteiten
en prestaties voldoende aansluiten bij de doelstelling. Goe-
dedoelenorganisaties hebben echter een aantal specifieke
juridische kenmerken. Er zijn geen aandeelhouders en het
aantal wettelijke voorschriften is beperkt. In de praktijk is
ditingevuld door gedragscodes, keurmerken en richtlijnen.
Hiervan zijn de Code Goed Bestuur voor Goede Doelen (Code
Wijffels) van de VFl en het CBF-keurmerk het bekendste.
Met de invoering van een code is het werk nog niet gedaan.
Het gaat erom deze in praktijk te brengen en periodiek te
evalueren. Vooral bij kleinere fondsenwervende instellingen
zonder CBF-keurmerk en bij vermogensfondsen blijken de
basisgedachten van de VFI-code nog niet te zijn ingevoerd,
of in de praktijk niet optimaal te functioneren.

AANBEVELING

Professionaliseer het interne toezicht

Ga als goededoelenorganisatie niet zelf het wiel
uitvinden, maar schakel de begeleiding in van een
deskundige. Informeer naar goede voorbeelden bij
vergelijkbare organisaties. Het CBF en de branche-
verenigingen kunnen hierbij helpen.

Werk de Code uit tot een aantal duidelijke afspraken.
Maak een profielschets voor de leden van de raad van
toezicht, die aandacht besteedt aan competenties,
portefeuilles en diversiteit. Stel ook een informa-
tieprotocol op. Maak een reglement voor de juiste
rolverdeling tussen bestuur en raad. Besteed ook
aandacht aan de interactie met de accountant. Ook
voor niet CBF-keurmerkhouders verdient het aanbe-
veling om geen voormalige bestuurders uit dezelfde
organisatie in de raad van toezicht op te nemen.
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- Zorg voor voldoende deskundigheid binnen de raad
van toezicht en evalueer jaarlijks op welk niveau
bijscholing is gewenst. Het kan positief uitpakken
als de raad en het bestuur periodiek een gezamen-
lijke training volgen. Dan leert men elkaar beter ken-
nen en kan worden uitgesproken wat men van elkaar
verwacht. Dit laatste kan ook bereikt worden door
gezamenlijke vergaderingen minimaal eenmaal per
jaar te evalueren.

« Neem de Code Wijffels (zoals verwerkt in de keur-
merkcriteria van het CBF) over in de nieuw te schrijven
gedragscode voor de sector. Houd hierbij rekening
met de modernisering van andere gedragscodes, bij-
voorbeeld op het gebied van opleiding voor bestuur-
ders en leden van de raad van toezicht. Het zou goed
zijn als de nieuwe Code op eenzelfde wijze in RJ 650
wordt verankerd als dat het geval is met de Neder-
landse Corporate Governance Code in BW2 Titel 9.

» Ook goededoelenorganisaties zonder VFI lidmaat-
schap of CBF-keurmerk zouden kunnen overwegen
om de kernpunten van de Code Wijffels na te volgen,
ongeacht hun grootte. Hierbij is het aan te bevelen
om de functies van besturen en toezichthouden in de
organisatie op te splitsen in aparte organen.

Accountants
6. Een gapende verwachtingskloof

De goededoelensector is bij uitstek een sector waarin de
accountant de rol kan vervullen van vertrouwensman van
het maatschappelijke verkeer. Goededoelenorganisaties
zijn immers gericht op het realiseren van maatschappelijke
doelstellingen, waarbij zij bouwen op het vertrouwen van
donateurs. De jaarrekening en het jaarverslag vormen een
belangrijk middel om hierover verantwoording af te leggen,
met richtlijn RJ 650 als verslaggevingsnorm. Omdat het ac-
cent ligt op de behaalde maatschappelijke prestaties is het
jaarverslag in feite belangrijker dan de jaarrekening. Vol-
gens de huidige regelgeving controleert de accountant van
de goededoelenorganisatie alleen de jaarrekening. Hij hoeft
geen uitspraak te doen over de inhoud van het jaarverslag
of de verenigbaarheid ervan met de jaarrekening.

Voor het publiek is dit een weinig bevredigende situatie
omdat de accountant over de belangrijkste informatie geen
oordeel velt. Het publiek verwacht dat een goedkeurende
verklaring ook inhoudt dat de informatie in het jaarver-

Accountants
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slag juist en volledig is, dat codes zijn nageleefd en dat de
verantwoorde prestaties kloppen. Ook de goededoelenor-
ganisaties verwachten meer, bijvoorbeeld ondersteuning
op het gebied van prestatie- en effectmeting. Om aan deze
verwachtingen tegemoet te komen dient de accountant een
bredere invulling te geven aan zijn maatschappelijke rol. Dit
sluit aan op de aanbevelingen van het NBA-adviesrapport
Verbreding Poortwachtersfunctie. Het is aan de goede-
doelenorganisatie om te bepalen of de accountant deze
ruimere rol daadwerkelijk mag en kan vervullen. De accoun-
tant kan starten met het aanmoedigen van het bestuur en
de raad van toezicht om meer transparant te zijn over het
behaalde maatschappelijke effect. Hier ligt ook een rol voor
CBF en NBA. Tenslotte valt bij kleine goededoelenorganisa-
ties op dat RJ 650 niet altijd wordt nagevolgd. Dit vraagt om
een signalerende rol voor de accountant.

AANBEVELING

Accountants, pak uw maatschappelijke rol op

Neem de verenigbaarheid van het jaarverslag met de
jaarrekening standaard mee in het controlepro-
gramma voor de jaarrekening. Neem hierover een
aparte paragraaf op in de controleverklaring, met
verwijzing naar RJ 650. Ten behoeve van de unifor-
miteit van de verklaringen zou de NBA een speci-
fieke modelverklaring voor goededoelenorganisaties
kunnen ontwikkelen.

Moedig het bestuur en de raad van toezicht aan om
in het jaarverslag transparant verslag te doen over
de bereikte maatschappelijke prestaties. Niet alleen
in verhalende vorm, maar het liefst ook in meetbare
doelen. Ga de discussie aan over effectmeting en
denk mee hoe dit in de organisatie vorm kan krijgen.
Adviseer de organisatie om ook externe stakehol-
ders en andere belanghebbenden bij dit proces te
betrekken.

Ga met het bestuur en de raad van toezicht ook de
discussie aan, over welke informatie in het jaar-
verslag zekerheid verstrekt zou moeten worden.

Het NBA-discussierapport Verbreding Poortwach-
tersfunctie kan hierbij als basis gebruikt worden.
Bespreek onder welke voorwaarden dit mogelijk is.
Geef in ieder geval altijd in de controleverklaring aan,
welke wet- en regelgeving, codes of keurmerken wel
en niet onder de reikwijdte van de controle vallen.
Zorg als accountant voor voldoende specifieke
kennis van RJ 650. Wees alert op de volledige en
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juiste toepassing van de bepalingen in de richtlijn.
Schakel zonodig ervaren collega’s in. Laat afwijkingen
door de goededoelenorganisatie corrigeren en meldt
ditin de verklaring als dit niet gebeurt. NBA Praktijk-
handreiking 1119 Nadere toelichtingen in de contro-
leverklaring biedt voldoende handvaten hierbij.

NBA, CBF en de brancheorganisaties moeten in de
sector een publieke discussie starten over de
reikwijdte van de accountantscontrole bij goede-
doelenorganisaties. Hierbij dient expliciet aandacht
besteed te worden aan de verantwoording van maat-
schappelijke prestaties en effecten in het jaarver-
slag. De wetgever dient de rol van de accountant

en de reikwijdte van zijn controle op gelijke wijze te
formaliseren als in Titel 9 Boek 2 BW is gebeurd voor
ondernemingen.

Foto: Business team NBA loopt voor goed doel
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03 | Uitwerking van de signalen

SIGNAAL 1: Goed doel, verantwoord effect

Goededoelenorganisaties zijn de laatste jaren meer informa-
tie gaan verschaffen. De omvang en de kwaliteit van de jaar-
verslagen is toegenomen door de gewijzigde regelgeving, de
vraag naar meer transparantie en de behoefte om zich meer
zichtbaar te maken in de maatschappij. Soms zoveel, dat
voor de lezers een teveel aan informatie dreigt te ontstaan.
Goededoelenorganisaties worstelen regelmatig met de
compactheid van hun jaarverslag, er zijn vaak nog teveel
beschouwende teksten in plaats van een kritische blik naar
zichzelf.

Alles rapporteren lijkt transparant, maar gaat voorbij aan het
even belangrijke criterium van relevantie. De lezer van het
Jaarverslag wil weten welke resultaten zijn geboekt en of de
maatschappelijke doelstelling is behaald. De kwaliteit van de
verslaggeving kan verbeteren door meer accent te leggen op
het maatschappelijke effect: wat is het effect van de activitei-
ten en past dit binnen de doelstelling. Inzicht in de hiervoor
gemaakte kosten hoort daar ook bij. Effectmeting is moeilijk,
daarom is openheid belangrijk. Om het jaarverslag toch com-
pact te kunnen houden, moet een evenwichtige combinatie
van communicatiemiddelen worden ingezet.

Uitwerking

Het succes van goededoelenorganisaties is in belangrijke
mate afhankelijk van vertrouwen en reputatie. Vertrouwen
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van iedereen die op een of andere manier bij de organisatie
is betrokken, ook wel belanghebbenden of stakeholders
genoemd. Een van de instrumenten hiervoor is transparan-
tie, met name in het jaarverslag. Donateurs willen zeker zijn
dat hun geld aan het beoogde maatschappelijke doel wordt
besteed en dat de middelen op een verantwoorde wijze

zijn ingezet. Het aloude adagium ‘doe goed en zie niet om’
verdwijnt steeds meer. De kritische gever wil informatie heb-
ben over de maatschappelijke effecten. In antwoord hierop
zijn de organisaties meer informatie gaan verschaffen. De
kwaliteit van de informatievoorziening en verslaggeving is
toegenomen door de gewijzigde regelgeving, waaronder RJ
650 en de eisen die het CBF stelt aan de bezitters van een
CBF-keurmerk. Ook diverse initiatieven in de sector dragen
eraan bij, waaronder De Transparant Prijs.

Terwijl kleinere organisaties vaak nog achterblijven met
informatieverschaffing, is bij de grotere organisaties juist
sprake van uitdijende verslaggeving. Dit kan gemakkelijk tot
een teveel aan informatie leiden. Transparantie betekent
niet per definitie meer informatie, maar informatie die er
echt toe doet. De lezer moet het overzicht kunnen bewaren,
hij wil weten of de organisatie daadwerkelijk gedaan heeft
wat zij volgens haar doelstelling beoogt te doen.

In de praktijk wordt soms alleen geschreven om te voldoen
aan regelgeving, niet om iets aan de lezer duidelijk te maken.
Regelgeving biedt een minimumniveau voor verslaggeving,
maar bewaakt niet de kwaliteit en het kritische gehalte.
Eris vaak sprake van beschouwende teksten die vooral
over doelstellingen en beleid gaan. Het ontbreekt dan
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aan compacte, onderbouwde en controleerbare informa-
tie over activiteiten, prestaties en effecten. Hoe weet de
organisatie dat de geworven gelden zo goed mogelijk zijn
ingezet en zoveel mogelijk effect hebben gehad? Het gaat
niet om mooie plaatjes en veel tekst, maar om informatie
die de lezer inzicht geeft in het succes van de organisatie.
Voor veel kleinere organisaties geldt nog dat transparantie
vooral is gediend bij méér informatieverschaffing. Bij de
grotere organisaties gaat het juist niet om ‘méér’, maar om
‘anders. Relevante, gerichte en kritische informatie over de
prestaties en maatschappelijke effecten. Niet altijd wordt
goed nagedacht, voor wie het jaarverslag wordt gemaakt of
wordt aan belanghebbenden gevraagd, welke informatie zij
graag terugzien.Jaarverslagen kunnen aan compactheid
en leesbaarheid winnen door de statische, jaarlijks terug-
kerende informatie op de website te plaatsen en hiernaar
kort te verwijzen. Het online publiceren van het jaarverslag,
beleidsplannen en begrotingen vergroot de transparantie.
Belanghebbenden kunnen de informatie dan op elk gewenst
moment van de dag raadplegen, snel en zonder ingewik-
kelde procedures.

De maatschappelijke prestaties en effecten zijn kernonder-
werpen voor de verslaggeving van goededoelenorganisaties,
naast goed bestuur, een actieve dialoog met belanghebben-
den eninzicht in de financiéle situatie. Jaarverslagen geven
op dit punt vaak nog weinig informatie. Een goededoelenor-
ganisatie zou zichzelf kritische vragen moeten stellen over
de effecten van de bestedingen: Hebben onze bestedingen
echt effect? Doen we de juiste dingen? Doen we die dingen
eigenlijk wel goed? Hoe effectief wordt het geld besteed dat
we aan anderen geven? Dit geldt ook voor de inzet van de
middelen: Besteden we zoveel mogelijk aan onze doelstel-
ling? Hoe sober en zuinig zijn we in vergelijking met ande-
ren? Zijn de gebruikte verdeelsleutels voor de toerekening
van kosten scherp genoeg? Geldt dit ook voor de anderen bij
of via wie wij ons geld besteden?

Bij ontwikkelingshulpprojecten zijn de effecten van de be-
stedingen door een Nederlandse organisatie vaak moeilijk
te herleiden. Meestal is sprake van een combinatie van
diverse hulpstromen:via eigen projecten die centraal vanuit
Nederland worden geleid, via verbonden internationale
organisaties met grootschalige landenprogramma’s en via
inschakeling van lokale kleine partners die sterk zijn in een
bepaald gebied.Juist dan is het belangrijk om transparant
te zijn over wat wel en niet gemeten kan worden.

Negatief voorbeeld
Beperkte en alleen positieve informatie

Organisatie A geeft in het jaarverslag alleen een alge-
mene toelichting op de doelstellingen en het beleid.
Er worden enkele activiteiten van de belangrijkste
projecten besproken, die met mooie impressiefoto’s
worden geillustreerd. De eigen inbreng wordt steevast
als positief geévalueerd, vooral met het oog op het
behouden en vergroten van de steun van donateurs.
Eigen projecten worden meer in detail besproken. De
toelichting op doorbetalingen aan verbonden organi-
saties en lokale partners is heel summier.

Positief voorbeeld
Een kritische blik, rekening houdend met gevers

Organisatie B bepaalt vooraf per project doel-
stellingen en vertaalt deze in concreet meetbare
prestaties, met het streefniveau van succes. Bij
bestedingen via verbonden organisaties en lokale
partners worden afspraken gemaakt over de te
leveren prestaties. In het jaarverslag worden per
organisatiedoelstelling de bestedingen kwantitatief
weergegeven, in samenhang met de voortgang en
de resultaten van (groepen) afzonderlijke projecten.
Hiervoor worden schema’s en grafieken gebruikt.
Ook vindt een vergelijking plaats met de vooraf ge-
formuleerde doelstellingen en kritische succesfac-
toren. Verschillen worden kritisch geanalyseerd en
eventuele bijstuuracties worden toegelicht. Dit geldt
ook bij samenwerking met verbonden organisaties
en lokale partners. Deze evaluaties gaan mede uit
van de verwachtingen van de gevers en zijn uitge-
voerd samen met een kritisch extern panel.

Goededoelenorganisaties maken kosten voor de werving
en besteding van middelen en voor algemeen beheer en
administratie. Deze kosten zijn onvermijdelijk om de doelen
succesvol te realiseren. De donateur verwacht echter dat
zoveel mogelijk van de inkomsten aan de maatschappelijke
doelstelling van de organisatie worden besteed. Volgens
het CBF-keur mogen de kosten van fondsenwerving over
een periode van drie achtereenvolgende jaren gemiddeld
niet meer bedragen dan 25 procent van de baten uit eigen
fondsenwerving.
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Deze kosten zijn niet altijd goed zichtbaar in de adminis-
tratie wanneer een sponsor of een verbonden buitenlandse
organisatie ze voor zijn rekening neemt. Sommige kosten
hebben een gemengd karakter en moeten juist worden ver-
deeld, bijvoorbeeld communicatiekosten. Om de lezer van
het jaarverslag inzicht te geven in de kostenefficiéncy is het
van belang om informatie te verstrekken over de werkelijke
kosten, deze juist toe te rekenen aan de relevante rubrieken
en ze kritisch te vergelijken met eigen normen en bench-
marks van buiten de organisatie.

Negatief voorbeeld
Vuistregels voor kostentoerekening

Organisatie C hanteert een grove, eens in de zoveel
jaren globaal onderbouwde vuistregel voor de toere-
kening van kosten van marketing en communicatie
(waaronder mailings) aan fondsenwerving. Om te
vermijden dat de CBF-norm wordt overschreden,
wordt alleen het direct op werving gerichte deel

van deze kosten als fondsenwerving gezien. De rest
wordt zoveel mogelijk toegerekend aan de algemene
rubriek voorlichting.

Positief voorbeeld
Ook uitsplitsing wervingskosten derden

Organisatie D geeft in het jaarverslag een goede
specificatie van de diverse kostensoorten en de
toedeling daaraan. Sponsoring van kosten door
moeder- of zusterorganisaties en sponsors wordt
met onderbouwde calculaties als baten en, in de
desbetreffende kostensoort, als kosten verwerkt.
De organisatie maakt een onderbouwde schatting
van de kosten die de internationale moederorgani-
satie besteedt aan werving en overhead. Ze verwerkt
deze bedragen als zodanig in haar jaarrekening en
licht de situatie en berekeningswijze toe.

Regelmatig komt het voor dat goededoelenorganisaties
kritisch belicht worden in de media. Bekende voorbeelden
zijn de effectiviteit van de bestedingen in het kader van
internationale noodhulpacties, zoals bij de Tsunami ramp en
de aardbeving in Haiti. Ook kunnen vragen gesteld worden
over de hoogte van de kosten van fondsenwerving, de over-
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headkosten binnen internationale ketenorganisaties of het
tempo van de bestedingen.Voor een deel is dergelijke kritiek
onvermijdelijk en in zekere zin ook nuttig om voldoende
scherp te blijven. Maar als dergelijke kritische vragen ook al
niet vooraf zijn gesteld en in het eigen jaarverslag beant-
woord, kan de organisatie in het defensief terecht komen.
Dit schaadt niet alleen de eigen reputatie, maar die van de
gehele sector.

Het vraagt durf om kritisch op zichzelf te zijn. Hierbij is

het de uitdaging om het juiste evenwicht te vinden. Vanuit
verantwoordingsperspectief is sprake van een dilemma:
transparant zijn is noodzakelijk, maar informatie verstrek-
ken over mislukkingen kan leiden tot reputatieschade en
verlies aan donateursvertrouwen. Maar waar gehakt wordt
vallen nu eenmaal spaanders. Het publiek stelt een genu-
anceerd beeld van de werkelijkheid, op prijs. Eerlijk zijn over
wat fout is gegaan en wat de organisatie heeft geleerd voor
de toekomst. Mislukking is slechts een vertraging op de weg
naar succes, leren gaat nu eenmaal met vallen en opstaan.
Jezelf kwetsbaar durven opstellen vergroot het vertrouwen
van het publiek in de verantwoording als geheel.

SIGNAAL 2: Wie niet waagt, wie niet wint

Goededoelenorganisaties opereren in een risicovolle omge-
ving. Vanuit hun doelstelling pakken ze vaak complexe pro-
blemen op die anderen laten liggen of niet kunnen of willen
financieren. Vaak vanwege het hoge risicoprofiel, onvoldoen-
de uitzicht op rendement of een andere culturele omgeving.
Activiteiten kunnen plaatsvinden in risicovolle landen, snel-
heid kan belangrijker zijn dan zorgvuldigheid of het succes
van een project kan hoogst onzeker zijn. Er kan verspilling
optreden, calamiteiten kunnen leiden tot vertraging of extra
kosten. Risico’s kunnen per project of per regio verschillen.
Risico’s nemen is onlosmakelijk verbonden met de sector,
eigenlijk een vast gegeven. De kans dat het fout gaat en een
project mislukt is altijd aanwezig. Het beheersen van risico’s
vormt dan ook een kernproces van de goededoelenorga-
nisatie. Aan de andere kant staan de donateurs die erop
vertrouwen dat hun geld met de nodige zorgvuldigheid wordt
besteed en dat geen onnodige risico’s worden gelopen.

Een complicerende factor is dat het publiek steeds minder
risico’s lijkt te aanvaarden en dat incidenten grote gevolgen
voor de gehele sector kunnen hebben. Voor een goededoelen-
organisatie vormt het daarom een uitdaging om de maat-
schappelijke doelstelling ondanks alle risico’s te realiseren
en het publiek hierover op een heldere wijze te informeren.
Het managen van verwachtingen is belangrijk. Hoe beter
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het publiek vooraf wordt geinformeerd over de risico’s en de
gemaakte afwegingen, deste eerder zal het bereid zijn om
te accepteren dat zaken ook fout kunnen gaan. Risico lopen
hoeft geen probleem te zijn, als de verantwoording erover
maar transparant genoeg is.

Uitwerking

Bij de besteding van gelden worden door goededoelen-
organisaties talloze risico’s gelopen. Algemene risico’s op
het gebied van fraude, interne beheersing of continuiteit.
Specifieke risico’s die inherent zijn aan de gekozen maat-
schappelijke doelstelling. Het kan gaan om de besteding

in risicovolle landen, noodhulp of risicovolle projecten.

Dit speelt bijvoorbeeld bij internationale hulp of gezond-
heidszorg. Soms wordt geld gestopt in projecten die vooraf
niet helemaal duidelijk zijn afgebakend of een onzekere
uitkomst kennen. Dit is bijvoorbeeld het geval bij medisch
onderzoek. Er kan verspilling optreden, calamiteiten kunnen
leiden tot vertraging of extra kosten. Partnerorganisaties

in een samenwerkingsketen kunnen andere kwaliteitsnor-
men hanteren dan de goededoelenorganisatie gewend is.
Ook de economische crisis laat sporen na.Volgens een in
De Transparantkrant 2012° gepubliceerd onderzoek wordt
verwacht dat de particuliere donaties in de nabije toekomst
zullen dalen. De overheid bezuinigt op haar geefgedrag door
subsidiestromen in te krimpen. Eigenlijk is risico nemen
onlosmakelijk verbonden met de sector. Het hangt direct
samen met de maatschappelijke doelstelling en het sociale
karakter van de goededoelenorganisaties.

Het publiek lijkt echter steeds minder risico’s te accepteren,
waardoor incidenten grote gevolgen voor de sector kunnen
hebben. De verwachting is dat goededoelenorganisaties hun
middelen optimaal inzetten voor hun doelstelling, waarbij
risico’s worden vermeden of tot een minimum gereduceerd.
Mislukte projecten, verspilling van middelen of zelfs fraude
kunnen tot reputatieschade leiden als de organisatie niet
adequaat genoeg reageert. Goededoelenorganisaties moe-
ten ermee rekening houden dat zij in een risicovolle sector
opereren, maar dat de publieksverwachtingen over hun
functioneren desondanks hoog gespannen zijn.

Dit kan tot dilemma’s leiden. Hoe weet je zeker dat de
bestedingen in een derde wereld land niet in verkeerde
handen terecht komen, of dat er geen steekpenningen in het
spel zijn? Worden corrupte en gevaarlijke landen gemeden
of juist bezocht omdat de nood daar het hoogst is? Mogen
voor noodhulp andere normen gehanteerd worden dan bij

6 De Transparantkrant. PwC, oktober 2012.

reguliere, meerjarige projecten? Hoe weet je dat de prijzen
van materialen in andere landen geen woekerwinst bevat-
ten? Hoeveel overhead en verspilling zijn acceptabel bij
research of de ondersteuning van baanbrekend onderzoek?
Risico’s verkleinen kost geld. Dit leidt tot de vraag, hoeveel
kosten de organisatie bereid is te investeren om ze tot een
aanvaardbaar niveau terug te brengen, zonder de doelstel-
ling van de organisatie en de omvang van de activiteiten

in gevaar te brengen. Dit zijn allemaal lastige vragen, die
niet direct te beantwoorden zijn. Er bestaat geen algemeen
geaccepteerd risiconiveau en er is geen publieke opinie over
welk niveaus van risico wel en niet meer acceptabel zijn.
Behalve wetgeving op het gebied van fraude, anti-corruptie
en terrorismebestrijding bestaan geen universeel geldende
risiconormen.

Goededoelenorganisaties moeten in samenwerking met hun
brancheorganisaties eigen beleid op dit gebied ontwikkelen.
Het managen van verwachtingen vooraf en transparante
verantwoording achteraf zorgt voor meer begrip en accepta-
tie bij het publiek. Transparant zijn over tegenvallers en tijdig
communiceren wanneer een incident is opgetreden beperkt
de reputatieschade.

Negatief voorbeeld
Angst voor inkomstenverlies leidt tot geslotenheid

Organisatie E is actief in de welzijns- en cultuursec-
tor. Het bestuur, de directie en de raad van toezicht
hebben recent een zorgvuldig proces doorlopen om
de risico’'s van hun werkzaamheden in te schatten

en per activiteit te benoemen. Tevens is per risico
bepaald welk niveau wel en niet aanvaardbaar wordt
geacht. Hiervoor zijn heldere normen ontwikkeld, die
voor iedereen in de organisatie duidelijk zijn. Toch
wordt hierover in het jaarverslag geen enkele infor-
matie opgenomen. De organisatie is bang dat com-
municatie over risicomanagement ten koste gaat van
het aantal donaties. Daarom heeft zij besloten om dit
proces intern te houden en er niet al te veel over te
communiceren.
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Positief voorbeeld
Publiek afgestemde bestedingsnormen

Gezondheidsfonds F heeft via publieke discus-

sie een bestedingsreglement ontwikkeld, waarin

is vastgelegd aan welke projecten de ingezamelde
fondsen wel en niet worden besteed. In de pro-
cedure voor de beoordeling van nieuwe projecten

is opgenomen dat op elke aanvraag een toetsing
wordt uitgevoerd. Hierbij wordt ook de status van

het project beoordeeld. Projecten die in het begin
van het ontwikkelingstraject staan en waarvan nog
niet met een zekerheid van meer dan 30 procent

kan worden aangegeven of ze tot een succes zullen
leiden, komen niet voor een bijdrage in aanmerking.
Bij projecten met een succeszekerheid van meer dan
30 procent wordt wel tot bijdrage overgegaan. Ook is
een maximum vastgesteld voor het deel van de totale
projectkosten dat voor een bijdrage in aanmerking
komt, zodat het eventuele risico wordt ingeperkt.

SIGNAAL 3: Nu ontvangen, later besteed

Donateurs verwachten dat hun geld zo snel en effectief
mogelijk wordt besteed en dat geen geld op de plank blijft
liggen. Als werving en besteding in tijd uit elkaar lopen kun-
nen ze gemakkelijk het zicht kwijtraken op de uiteindelijke
bestemming. Maar fondsenwerving en de besteding van de
geworven middelen lopen in de tijd vaak niet gelijk op. In een
bepaald jaar verkregen inkomsten kunnen niet altijd direct in
datjaar besteed worden aan de doelstelling. De selectie van
passende projecten kan enige tijd kosten, projecten kun-
nen vertraging oplopen of een looptijd hebben van meer dan
een jaar. Ook kan sprake zijn van een bestemmingsfonds,
waarbij de donateur vooraf een specifieke bestemming aan
de besteding heeft gegeven. Tenslotte kan het uitvoeren van
risicovolle activiteiten noodzaken tot het aanhouden van
financiéle reserves. Inkomende en uitgaande geldstromen
lopen dus niet altijd parallel, richtliin RJ 650 geeft aan hoe
dit in de jaarrekening moet worden verantwoord.

Gelden waarover een definitief besluit is genomen en die aan
een specifiek doel of project zijn toegewezen lopen via de
staat van baten en lasten. Als deze uitgaven na afloop van
het jaar plaatsvinden of over meer jaren zijn verspreid wordt
een schuld op de balans vermeld. Gelden waarover nog

geen definitief besluit is genomen komen als exploitatie-
overschotten in de reserves terecht. Bestemmingsreserves
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bevatten gelden met een specifieke bestemming, zonder
dat een daadwerkelijke toezegging heeft plaatsgevonden.
De continuiteitsreserve is bedoeld als algemene buffer
voor de goededoelenorganisatie. Het vooraf managen van
verwachtingen is essentieel, naast het zorgen voor heldere
informatie. Dit voorkomt verlies aan vertrouwen.

Uitwerking

Het werven van fondsen en de besteding van de gewor-

ven middelen lopen niet altijd gelijk op in de tijd. Voor dit
tijdsverschil zijn verschillende oorzaken aan te wijzen.

In het algemeen gaat werving in tijd vooraf aan besteding.
De selectie van passende projecten kan enige tijd kosten,
projecten kunnen vertraging oplopen of een looptijd hebben
van meer dan een jaar.

Wanneer de inkomende en uitgaande geldstroom niet paral-
lel lopen en aan het eind van het jaar middelen overblijven,
krijgt de goededoelenorganisatie te maken met overlopende
posten. RJ 650 geeft aan hoe dit in de jaarrekening moet
worden verantwoord. Dit is vooral een technische exercitie,
die voor donateurs moeilijk te volgen kan zijn. Donateurs
hebben over het algemeen een korte termijn horizon en
verwachten dat hun geld zo snel mogelijk aan het maat-
schappelijke doel wordt besteed. Ze willen niet dat geld op
de plank blijft liggen. Hoe verder werving en besteding uit
elkaar komen te liggen, des te sneller kunnen donateurs het
zicht kwijtraken op de uiteindelijke bestemming van hun
geld. Niet iedere donateur is goed in staat om de schulden,
reserves en fondsen te doorgronden die in de jaarrekening
van de goede doelenorganisatie worden vermeld. Zo kan
gemakkelijk een verschil ontstaan tussen de verwachting
van het publiek en de ambitie van de organisatie.

Gelden waarover een definitief besluit is genomen en die
aan een specifiek doel of project zijn toegewezen lopen via
de staat van baten en lasten. Als de uitgaven na afloop van
het jaar plaatsvinden of over meer jaren zijn verspreid wordt
hiervoor een schuld op de balans vermeld. Opname van een
besteding in de staat van baten en lasten hoeft nog niet te
betekenen dat het geld ook daadwerkelijk is besteed. Het is
voldoende dat het bestuur een besluit heeft genomen, dit
aan de begunstigde heeft laten weten en er verplichtingen
zijn aangegaan. Transparante toelichting in de jaarrekening
voorkomt misverstanden. Het kan hierbij helpen om de acti-
viteiten en projecten onder te verdelen naar soort en jaar.

Gelden waarover nog geen definitief besluit is genomen
komen als exploitatieoverschotten in reserves terecht.
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Bestemmingsreserves zijn bedoeld voor gelden waaraan het
bestuur reeds een toekomstige bestemming heeft gegeven.
Daadwerkelijke toezegging heeft nog niet plaatsgevonden,
het gaat om een intentie tot toekenning. Indien een dona-
teur en niet het bestuur een specifieke bestemming aan

de besteding van middelen heeft gegeven, is sprake van

een bestemmingsfonds. Dit komt voor bij schenkingen en
nalatenschappen.Voor het publiek is niet altijd duidelijk
wat de bedoeling van de bestemmingsreserves is, hoe ze
gevormd worden en wanneer de gelden besteed worden.

De toelichting op de reserves in de jaarrekening is niet altijd
even begrijpelijk. Goededoelenorganisaties moeten hierover
transparant rapporteren: waarom zijn de reserves er, hoe
wordt hun hoogte bepaald en wanneer lopen ze af. Het helpt
als een directe link wordt gelegd met de maatschappelijke
doelstelling van de organisatie. Een bestemmingsreserve
moet op meer gebaseerd zijn dan een op het laatste mo-
ment genomen besluit van het bestuur.

De continuiteitsreserve is bedoeld als een algemene buffer
om tegenvallers in de exploitatie van de goededoelenorgani-

satie op te vangen en hiermee de continuiteit te waarborgen.

Volgens de Richtlijn Financieel Beheer Goede Doelen van de
VFI bedraagt de omvang ervan maximaal anderhalf maal de
jaarlijkse kosten van de werkorganisatie. Gaat de reserve
deze grens te boven, dan moet dit in de jaarrekening worden
gemotiveerd. Ook hier is een transparante toelichting van
belang. De reserve is niet bedoeld als restpost voor inkom-
sten waarvoor voorlopig geen bestemming gevonden kan
worden.

Negatief voorbeeld
Werving en besteding niet goed afgestemd

Goededoelenorganisatie G is zeer succesvol in het
werven van middelen, maar heeft veel moeite om
deze op korte termijn toe te zeggen aan projecten
die binnen de doelstelling van G passen. Oorzaak
hiervan kan zijn dat geselecteerde projecten niet of
niet volledig voldoen aan de voorwaarden, of omdat
diverse initiatieven nog in de kinderschoenen staan.
Dit uit zich in de jaarrekening door een zeer hoog
exploitatieoverschot, een continuiteitsreserve die
tegen het toegestane plafond aanzit en een bestem-
mingsreserve waarbij een duidelijke toelichting over
de toekomstige bestedingen ontbreekt. Ook de post
liquide middelen is zeer hoog. Dit wekt de indruk dat
G geld aan het oppotten is.

Positief voorbeeld
Vertraging in bestedingen adequaat toegelicht

Goededoelenorganisatie H heeft moeite om de
geworven middelen binnen een redelijke termijn via
toezeggingen aan projecten ter beschikking te stellen
en uit te betalen via het vastgestelde bevoorschot-
tingsbeleid. In de jaarrekening uit deze vertraging
zich door een exploitatieoverschot, grote bestem-
mingsreserves en een omvangrijke post liquide mid-
delen. H vindt het belangrijk om het publiek hierover
heldere informatie te verschaffen. H licht daarom
het bevoorschottingsbeleid in de jaarrekening toe
en neemt bij de schulden uit hoofde van subsidie-
verplichtingen een verloopstaat op. Hierin staat

de toekenning, uitbetaling en vrijval per jaarlaag.
Verder geeft H een toelichting over de omvang van de
benodigde continuiteitsreserve, gegeven het risico-
profiel van de organisatie. Ook geeft H inzicht in de
plannen over het moment waarop en waaraan de in
de bestemmingsreserve opgenomen bedragen naar
verwachting zullen worden toegezegd en uitbetaald.
Tenslotte wordt in het jaarverslag van H toegelicht
hoe zij zal omgaan met de uitdaging om de middelen
binnen een kortere termijn ter beschikking te stellen
aan de goede doelen.

SIGNAAL 4: Goed schakelen in de samenwerkingsketen

In de goededoelensector is steeds vaker sprake van sa-
menwerking, tussen individuele organisaties of allianties
van meerdere organisaties. Hulpverlening in het buitenland
wordt in toenemende mate internationaal van karakter,
waarbij organisaties uit verschillende landen samenwerken.
Door de toenemende globalisering worden goededoelen-
organisaties, hun activiteiten en geldstromen steeds meer
verbonden in een keten. Hierdoor kan het voor donateurs
lastiger worden om de uiteindelijke bestemming van hun
geld te volgen.

Daarnaast is sprake van een versobering van overheids-
subsidies, waardoor organisaties genoodzaakt worden om
krachten te bundelen en nieuwe vormen van samenwerking
te bedenken. Het komt steeds vaker voor dat overheden goe-
dedoelenorganisaties min of meer verplichten tot samen-
werking, door subsidies nog maar aan één organisatie toe

te kennen die dan als penvoerder optreedt. Samenwerking
bevordert het uitwisselen en het leren van ervaringen.
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Door logistiek en infrastructuur te delen kunnen middelen
efficiénter worden besteed. Het zorgt ervoor dat men elkaar
niet tegenwerkt. Aan de andere kant stelt het bijzondere
eisen aan de governance van de betrokken organisaties. Een
keten is net zo sterk als de zwakste schakel. Bij het aangaan
van allianties wordt vaak te laat aandacht geschonken aan
het maken van goede afspraken, wat problemen kan opleve-
ren bij de controle en de verantwoording. Wat tenslotte vaak
ontbreekt is een goede evaluatie van de meerwaarde van de
samenwerking.

Uitwerking

De wereld van de goededoelenorganisaties verandert. Het
is niet altijd meer mogelijk om individueel projecten uit te
voeren. Samenwerking tussen organisaties om elkaars
kennis en ervaring aan te vullen komt al lang voor, maar er
zijn ook andere ontwikkelingen die noodzaken om een of
andere vorm van samenwerking aan te gaan. Internationale
hulpverlening wordt steeds vaker in de vorm van allianties
uitgevoerd, waarbij in een keten met andere organisaties
wordt samengewerkt. Activiteiten en middelen worden
gebundeld, waardoor het zicht op de uiteindelijke besteding
kan verminderen.Aan de andere kantis het niet reéel om
elke euro in de keten te willen volgen, omdat dit tot oneven-
redige bureaucratie zou leiden. Het is een uitdaging om de
juiste middenweg te vinden.

Daarnaast is sprake van een terugtredende overheid, die
fondsenwerving vooral aan de markt wil overlaten en de
subsidieverlening sterk aan het versoberen is. Het komt
voor dat overheden via een subsidieregeling goededoelen-
organisaties min of meer verplichten tot samenwerken, met
als nevendoel de eigen beheerslasten te verminderen. Er
hoeft dan nog maar met één organisatie zaken te worden
gedaan, het aantal subsidieontvangers neemt per saldo af.
Dit gebeurt bijvoorbeeld in de sectoren internationale hulp,
welzijn en cultuur. In feite is dan sprake van een verschui-
ving van de lasten van administratie en controle naar de
samenwerkingsalliantie.

Samenwerking en alliantievorming bevordert het uitwisse-
len en het leren van ervaringen. Door logistiek en infrastruc-
tuur te delen kunnen middelen efficiénter worden besteed.
Het zorgt ervoor dat men elkaar niet tegenwerkt. Aan de
andere kant stelt het bijzondere eisen aan de governance
van de betrokken organisaties. Het gaat nu om de sturing
en de beheersing in het gehele samenwerkingsverband,

in plaats van alleen bij de individuele organisatie. Alleen

de penvoerder van de alliantie tekent het contract met de
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geldgever en is eindverantwoordelijk voor het project, ook al
voert hij een deel ervan zelf niet uit. De overige alliantiepart-
ners tekenen met hem een samenwerkingsovereenkomst.
Het ingewikkelde hierbij is dat zij niet ondergeschikt zijn
aan de penvoerder, iedereen behoudt zijn eigen autonomie.
Voor de penvoerder is het lastig om inzicht te krijgen en te
houden in de uitvoeringsrisico’s en de beheersing ervan
door de afzonderlijke partners. Elke partner is immers een
zelfstandige organisatie, die zijn eigen afwegingen maakt.
De kans bestaat dat de penvoerder onvoldoende zicht heeft
op de gang van zaken bij de partners of niet alert is op het
signaleren van problemen.Voor de partners bestaat het
risico dat de penvoerder zich onvoldoende bewust is van
zijn brede verantwoordelijkheid en een verkeerde werkwijze
volgt. Dit kan leiden tot onduidelijkheid over de na te leven
afspraken. Alliantievorming heeft een veel grotere kans op
succes als vooraf duidelijke governance-afspraken worden
gemaakt.

Ook de verantwoording en controle binnen de alliantie
vraagt om aandacht. Betekent eindverantwoordelijk zijn dat
de afzonderlijke verantwoordingen van de partners speci-
fiek gecontroleerd moeten worden, zelfs als deze van een
controleverklaring zijn voorzien? Formeel is geen sprake van
een groep, alle partners zijn immers zelfstandige organi-
saties. De kans bestaat dat hierdoor teveel controlekosten
gemaakt worden. Wat betreft de eindverantwoording rijst de
vraag of de penvoerder de volledige omvang van de subsidie
in zijn jaarrekening moet verantwoorden, ook al gaat een
groot deel buiten hem om. Dat is feitelijk het geval indien het
economische risico bij de penvoeder ligt. De kans bestaat
dat dan extra toelichting nodig is om aan te geven waarom
de omvang van de inkomsten zo gestegen is, zonder dat

de eigen organisatie is toegenomen. Dit kan tot verwarring
bij het publiek leiden. Het is daarom belangrijk dat bij de
inrichting van subsidieregelingen wordt nagedacht over
eenvoudige, in de praktijk gemakkelijk uit te voeren subsi-
dievoorwaarden.

Wat vaak ontbreekt is een goede evaluatie van de meer-
waarde van de samenwerking. Alliantiepartners zouden
samen moeten nagaan, wat er meer is bereikt dan bij
individuele activiteiten het geval zou zijn geweest. Welke
maatschappelijke effecten zijn er meer bereikt dan zonder
te hebben samengewerkt.
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Negatief voorbeeld
Onvoldoende risicoanalyse vooraf

In een samenwerkingsverband was afgesproken dat
één samengevoegde verantwoording zou worden
opgesteld, op basis van de verantwoordingen van

de afzonderlijke partners, voorzien van een goed-
keurende verklaring van hun accountant. Vooraf
vroeg penvoerder | aan alle partners of zij volgens

de afgesproken systematiek zouden kunnen verant-
woorden. Aan hun accountants werd hierbij expliciet
gevraagd of zij, op basis van hun ervaring en kennis
van de klant, dachten een goedkeurende verklaring te
kunnen afgeven. Hoewel iedereen hierop positief re-
ageerde, bleek bij nader inzien dat een goedkeurende
verklaring niet mogelijk was. De partners waren niet
in staat om de internationale bestedingen uit de in-
ternationale fondsenwerving goed te verantwoorden.
Hiermee was tijdens de risicoanalyse bij de start van
de samenwerking onvoldoende rekening gehouden.
Uiteindelijk is in de eindverantwoording kenbaar
gemaakt waarom over een deel van de bestedingen
geen verantwoording kon worden afgelegd. Dit leidde
tot publicitaire schade.

Positief voorbeeld
Duidelijke samenwerkingsafspraken

Organisatie J heeft tijdig gezien welke mogelijke
knelpunten er zijn met betrekking tot de verantwoor-
ding over de nieuwe samenwerkingsalliantie. Tijdig

is vastgesteld welke afspraken in de overeenkomst
vastgelegd moeten worden. Op deze wijze is het vanaf
het begin voor alle partners duidelijk, hoe de verant-
woordelijkheden liggen en welke informatie aan de
penvoerder verstrekt moet worden. Dit betreft niet
alleen de inhoudelijke en financiéle verantwoording,
maar ook de bestuurlijke aandachtspunten voor de
partners. Er zijn afspraken gemaakt over wanneer

de penvoerder vanuit zijn eindverantwoordelijkheid
wordt geinformeerd, welke acties hij neemt om het
risicobeeld van de partners scherp te houden en wat
te doen valt in geval van niet voorziene zaken. Vooraf
is een uitgebreide analyse gemaakt van alle zaken die
fout kunnen gaan en hoe daarop te reageren.

SIGNAAL 5: Meer vertrouwen door professionaliteit

Goededoelenorganisaties steunen op goed gefundeerd
maatschappelijk vertrouwen. Donateurs blijven betrokken
als er vertrouwen in de organisatie is. Zonder donateurs

zijn er minder inkomsten en kan het maatschappelijke doel
van de organisatie niet goed worden behaald. Donateurs
willen dat hun geld effectief wordt besteed, met minimale
kosten. Ze verwachten dat de organisatie goed en op een
verantwoorde manier wordt aangestuurd. Met voldoende
toezicht en controle, maar met minimale bureaucratie. Ook
vrijwilligers die bij de goededoelenorganisatie betrokken zijn
stellen eisen aan de organisatie waarvoor zij zich belangeloos
inzetten. Vertrouwen vraagt echter om kwaliteit en daarmee
een professioneel geleide organisatie.

Dit kost geld. Goededoelenorganisaties moeten inzichtelijk
maken waarom deze kosten noodzakelijk zijn. Naast trans-
parantie stelt dit eisen aan de kwaliteit van de governance,
waaronder de inrichting van het interne toezicht. Het bestuur
is primair verantwoordelijk voor de vertaling van de maat-
schappelijke doelstelling in concrete plannen, activiteiten en
meetbare doelen. Het is goed om in de organisatie onderscheid
te maken tussen een uitvoerend en toezichthoudend orgaan.
Een toezichthoudend orgaan kan vanuit een meer onathanke-
lijke positie bewaken of de activiteiten en prestaties voldoende
aansluiten bij de doelstelling. Goededoelenorganisaties heb-
ben echter een aantal specifieke juridische kenmerken. Er zijn
geen aandeelhouders en het aantal wettelijke voorschriften

is beperkt. In de praktijk is dit ingevuld door de gedragscodes,
keurmerken en richtlijnen. Hiervan zijn de Code Goed Bestuur
voor Goede Doelen (Code Wijffels) van de VFl en het CBF-keur-
merk het bekendste. Met de invoering van een code is het werk
nog niet gedaan. Het gaat erom deze in praktijk te brengen en
periodiek te evalueren. Vooral bij kleinere fondsenwervende
instellingen zonder CBF-keurmerk en bij vermogensfondsen
blijken de basisgedachten van de VFI-code nog niet te zijn
ingevoerd, of in de praktijk niet optimaal te functioneren.

Uitwerking

Het vertrouwen in goededoelenorganisaties wordt niet al-
leen gediend door transparantie, maar ook door de kwaliteit
van de governance. De donateur verwacht een hoge kwaliteit
van bestuur, de bureauorganisatie en het toezicht binnen

de goededoelenorganisatie. Aan de andere kant wordt ook
verwacht dat de goededoelenorganisatie de eigen kosten
tot een minimum terugbrengt. Dit leidt tot een paradoxale
relatie tussen vertrouwen en kwaliteit. Vertrouwen vraagt
om kwaliteit, terwijl kwaliteit om professionaliteit vraagt.
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Investeren in professionele uitvoering, bestuur en toezicht
wordt door het publiek nog al eens met argusogen beke-
ken,omdat dit extra geld kost en de extra inzet van mensen
vraagt. Goededoelenorganisaties moeten duidelijk maken
dat het managen van hun organisatie vraagt om professio-
naliteit. Prestaties en effecten kunnen niet bereikt worden
zonder een deel van de inkomsten aan organisatiekosten
te besteden. De discussie moet niet gaan over de omvang
en de noodzaak van kosten, maar over de behaalde maat-
schappelijke effecten.

Goededoelenorganisaties hebben een afwijkende juridi-
sche structuur ten opzichte van reguliere ondernemingen.
Het zijn meestal stichtingen of verenigingen zonder directe
belanghebbenden zoals aandeelhouders. Het aantal
voorschriften in het BW is beperkt. Alleen organisaties die
een commerciéle onderneming exploiteren behoeven een
jaarrekening op te stellen volgens BW2 Titel 9. Donateurs
hebben normaliter geen invloed op de wijze waarop hun geld
wordt besteed, terwijl de begunstigden geen zeggenschap in
de organisatie hebben. Er wordt veel gewerkt met vrijwilli-
gers, die ondanks hun enthousiasme vaak over onvoldoende
professionaliteit beschikken. Daarom is het belangrijk om
hoge eisen te stellen aan het bestuur en het toezicht van

de organisatie. Bestuurders en toezichthouders moeten in
staat zijn om zichzelf te beoordelen en te corrigeren.

Het beperkte aantal wettelijke voorschriften heeft tot
diverse gedragscodes, keurmerken en regelgeving van
brancheorganisaties geleid. Het VFI heeft in 2005 de Code
Goed Bestuur voor Goede Doelen (Code Wijffels) voor al haar
leden verplicht gesteld. Het CBF heeft de principes van de
Code verwerkt in haar keurmerkcriteria. Organisaties met
een CBF-keur moeten in dit kader jaarlijks een verantwoor-
dingsverklaring opstellen en een samenvatting ervan in hun
jaarverslag opnemen. De Code berust op drie pijlers: bestu-
ren, toezicht houden en verantwoording afleggen, met een
zwaar accent op transparantie. In de recente Visie op toe-
zicht en verantwoording in de filantropische sector van SBF
en overheid is aangekondigd dat er één gedragscode komt
voor alle leden van de brancheorganisaties in de sector.
Kleinere fondsenwervende instellingen zonder CBF-keur-
merk en vermogensfondsen hebben de basisgedachten
van de Code niet altijd ingevoerd. Dit betreft onder andere
de instelling van een raad van toezicht. De Code stelt een
dergelijke raad overigens niet verplicht bij minder dan 15
fte’'s of 2,5 miljoen inkomsten per jaar. Het komt bij genoem-
de organisaties nog voor dat bestuurders na hun aftreden
lid worden van de raad van toezicht of moeite hebben met
hun nieuwe rol van toezichthouder. Ze voelen zich vaak nog
teveel bestuurder in plaats van toezichthouder. Het zijn van
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toezichthouder vergt specifieke ervaring en deskundigheid,
om signalen tijdig te kunnen oppikken en om voldoende
tegenwicht tegen het bestuur te bieden. Het komt voor dat
binnen de raad niet alle aandachtsgebieden van de orga-
nisatie worden afgedekt. Dan werkt de klankbordfunctie
niet volledig. Verder zijn er ook situaties dat de raad teveel
op een eiland functioneert en onvoldoende ingebed is in de
organisatie. Indien dan geen duidelijk informatieprotocol is
opgesteld beschikt de raad niet over de juiste informatie.

Negatief voorbeeld
Oud-bestuurder kan geen omschakeling maken

Oud-bestuurder X van organisatie K is direct na zijn
aftreden benoemd tot voorzitter van de raad van
toezicht van K. Daarnaast vervult hij nog steeds een
belangrijke bestuursfunctie bij partnerorganisatie L.
Van toezichthouden komt weinig terecht. X blijft
feitelijk als bestuurder optreden en bemoeit zich

met zaken die ver buiten zijn taak als toezichthouder
vallen. Door zijn verleden als bestuurder beschikt hij
altijd over meer informatie dan de andere leden van
de raad. Dit zorgt voor irritaties binnen de organisatie,
zowel bij het nieuwe bestuur als de overige leden van
de raad. Hierdoor werken ze elkaar voortdurend tegen.

Positief voorbeeld
Duidelijke governance afspraken

De raad van toezicht van organisatie M heeft zich bij
de invoering van de Code Wijffels laten adviseren om
te komen tot een goede op de Code gebaseerde raad.
Zo heeft de raad in samenspraak met het bestuur een
agenda opgesteld voor governance-onderwerpen.
Ook is in goed overleg bepaald welke informatie, met
welke frequentie aan de raad moet worden voorge-
legd. Met betrekking tot de samenstelling van de raad
is een protocol opgesteld, dat richting geeft aan het
profiel van de leden. De vergaderingen van de raad
met het bestuur worden geévalueerd. Bij deze evalu-
atie wordt kritisch gekeken naar ieders inbreng en of
gewerktisin lijn met de gemaakte afspraken. In de
vergaderingen wordt tijd vrijgemaakt voor een presen-
tatie door medewerkers van de organisatie. Zo krijgt
de raad inzicht in lopende zaken en hoe het beleid in
de dagelijkse praktijk gestalte krijgt.
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SIGNAAL 6: Een gapende verwachtingskloof

De goededoelensector is bij uitstek een sector waarin de
accountant de rol kan vervullen van vertrouwensman van
het maatschappelijke verkeer. Goededoelenorganisaties
zijn immers gericht op het realiseren van maatschappelijke
doelstellingen, waarbij zij bouwen op het vertrouwen van
donateurs. De jaarrekening en het jaarverslag vormen een
belangrijk middel om hierover verantwoording af te leggen,
met richtlijn RJ 650 als verslaggevingsnorm. Omdat het ac-
cent ligt op de behaalde maatschappelijke prestaties is het
Jaarverslag in feite belangrijker dan de jaarrekening. Volgens
de huidige regelgeving controleert de accountant van de
goededoelenorganisatie alleen de jaarrekening. Hij hoeft
geen uitspraak te doen over de inhoud van het jaarverslag
of de verenigbaarheid ervan met de jaarrekening.

Voor het publiek is dit een weinig bevredigende situatie,
omdat de accountant over de belangrijkste informatie geen
oordeel velt. Het publiek verwacht dat een goedkeurende
verklaring ook inhoudt dat de informatie in het jaarverslag
Juisten volledig is, dat codes zijn nageleefd en dat de verant-
woorde prestaties kloppen. Ook de goededoelenorganisaties
verwachten meer, bijvoorbeeld ondersteuning op het gebied
van prestatie- en effectmeting. Om aan deze verwachtingen
tegemoet te komen dient de accountant een bredere invul-
ling te geven aan zijn maatschappelijke rol. Dit sluit aan op
de aanbevelingen van het NBA-adviesrapport Verbreding
Poortwachtersfunctie. Het is aan de goededoelenorganisatie
om te bepalen of de accountant deze ruimere rol daadwer-
kelijk mag en kan vervullen. De accountant kan starten met
het aanmoedigen van het bestuur en de raad van toezicht om
meer transparant te zijn over de behaalde maatschappelijke
effecten. Hier ligt ook een rol voor CBF en NBA. Tenslotte valt
bij kleine goededoelenorganisaties op dat RJ 650 niet altijd
wordt nagevolgd. Dit vraagt om een signalerende rol van de
accountant.

Uitwerking

De goededoelensector is een sector waarin maatschappe-
lijke doelstellingen en vertrouwen een belangrijke rol spelen.
Niet winstgevendheid, vermogen of maximale aandeelwaar-
de staan centraal, maar maatschappelijke prestaties en
effecten.Voor de accountant bij uitstek een sector om zijn
rol te vervullen van vertrouwensman van het maatschappe-
lijke verkeer. Hierin geeft hij als onafhankelijke deskundige
een oordeel over de betrouwbaarheid van verantwoordings-
informatie. De jaarrekening en het jaarverslag zijn hierbij
belangrijke communicatiemiddelen, hoewel online informa-
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tieverschaffing in opmars is. De informatie in het jaarverslag
is voor het publiek het belangrijkste. Hierin legt het bestuur
verantwoording af over de maatschappelijke doelstellingen,
het gevoerde beleid en gerealiseerde activiteiten. De jaarre-
kening geeft alleen aan hoeveel middelen er tijdens het jaar
zijn besteed, met welke kosten dit gepaard ging en hoeveel
middelen er aan het eind van het jaar nog over zijn.

Goededoelenorganisaties vallen niet onder de verslagge-
vingsvoorschriften van BW2 Titel 9, tenzij ze een onderne-
ming exploiteren. Richtlijn RJ 650 wordt wel gezien als de
geldende norm. De accountant dient alleen een oordeel te
geven over de jaarrekening. Weliswaar eist RJ 650 dat het
jaarverslag verenigbaar moet zijn met de jaarrekening, maar
de accountant hoeft hierover geen expliciete uitspraak te
doen. Hij vervult ook geen rol ten aanzien van de inhoud van
het jaarverslag of de uitspraken die daarin door het bestuur
worden gedaan. Bijvoorbeeld over de navolging van wet- en
regelgeving, gedragscodes of keurmerken. Maar ook over
de behaalde prestaties en effecten hoeft hij geen oordeel te
geven. Een weinig bevredigende situatie, omdat in de goede-
doelensector de kern van de informatieverschaffing juist ligt
in het jaarverslag. De donateur en het brede publiek willen
weten of de informatie correct is, of de behaalde doelen in
lijn liggen met de doelstelling van de organisatie en of de
activiteiten effect hebben gehad. Ze gaan ervan uit dat de
accountant ook deze informatie wel gecontroleerd zal heb-
ben. Eris duidelijk sprake van een verwachtingskloof.

De oplossing ligt niet in het uitschrijven van wat een accoun-
tant wel en niet controleert, maar in een verbreding van zijn
maatschappelijke rol. Het NBA adviesrapport Verbreding
Poortwachtersfunctie heeft een aantal aanbevelingen ge-
daan over de uitbreiding van de rol van de accountant. Deze
kunnen als uitgangspunt dienen. De accountant kan dit niet
alleen doen, het is aan de goededoelenorganisatie te bepa-
len of hij hiervoor financiéle ruimte krijgt. De accountant een
uitspraak laten doen over de informatie in het jaarverslag

of over de verenigbaarheid ervan met de jaarrekening kan
het startpunt zijn. Zekerheid geven bij effect- en prestatie-
meting wordt ingewikkelder. Er moeten meetmethoden en
maatstaven zijn om doelstellingen, activiteiten en effecten
te kunnen meten en toetsen. In de sector staat dit nog in de
kinderschoenen. De goededoelenorganisatie kan starten
met het concreet maken van de gewenste maatschappelijke
prestaties en het ontwikkelen van normen. De accountant
kan op zijn beurt het bestuur en de raad van toezicht aan-
moedigen om transparant inzicht te geven in het effect van
de activiteiten. Dat kan hij bijvoorbeeld doen via besprekin-
gen, managementletters of aparte rapportages. Ook kan hij
hen stimuleren om in dialoog te treden met de belangheb-
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benden van de organisatie. De geleverde maatschappelijke
prestaties en effecten zijn voor een goededoelenorganisatie
de graadmeters voor succes, ze raken immers de kern van
haar doelstelling. Dat is ook de reden dat De Transparant-
krant 2012 aandacht voor de behaalde effecten als vol-
gende fase ziet in de ontwikkeling van de verslaggeving. Er is
nog een lange weg te gaan, maar hierin past ook een actieve
rol voor de accountant. NBA en CBF zouden samen met de
brancheorganisaties de discussie over de gewenste rol van
de accountant kunnen stimuleren.

Bij kleine goededoelenorganisaties ligt nog een attenderen-
de rol van de accountant ten aanzien van de kwaliteit van de
verslaggeving. Uit onderzoek van het CBF blijkt dat overwe-
gend kleine organisaties RJ 650 niet altijd goed navolgen.
Zo werden bij ongeveer één derde van de jaarrekeningen
2011 de vergelijkende cijfers 2010 aangepast, zonder dat
een toelichting werd gegeven. Voor de lezer zijn de cijfers
dan niet goed meer te vergelijken. Verder bleek het ge-

bruik van de rubriek effecten in de jaarrekening niet altijd
hetzelfde te zijn. Effecten konden van de ene rubriek naar
de andere verhuizen en een jaar erna weer terug, zonder
dat toegelicht werd waarom. Dit zorgt voor onduidelijkheid.
Tenslotte ging de rubricering van de baten niet altijd goed
en werden niet altijd de juiste RJ 650 modellen gebruikt.
Ook dit komt de transparantie voor de lezer niet ten goede.
Verwacht mag worden dat de accountant de goededoelen-
organisatie hierop attent maakt en zorgdraagt voor aanpas-
sing. Zonodig past hij de strekking van zijn verklaring aan.

Negatief voorbeeld
Geen bestendige gedragslijn

In de jaarrekening van goededoelenorganisatie N is
de effectenportefeuille van het ene op het andere
jaar verhuisd van de rubriek effecten naar de financi-
ele vaste activa. Op de balans zijn ze niet meer terug
tevinden, alleen in een specificatie in de toelichting
van de jaarrekening. Er wordt op geen enkele wijze
toegelicht waarom N deze keuze heeft gemaakt. De
rubriekswijziging heeft echter grote gevolgen voor de
liquiditeitspositie van N. Deze is flink achteruit ge-
gaan. De accountant maakt hierover geen opmerking
in de verklaring bij de jaarrekening. Geruchten steken
op dat de organisatie dit alleen doet om de aandacht
af te leiden van het risicovolle karakter van de beleg-
gingen. Er dreigt reputatieschade te ontstaan.
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Positief voorbeeld
Accountant breidt zijn rol uit

Goededoelenorganisatie O meldt expliciet in haar
jaarverslag wat de interne procedures zijn en welke
beheersingsmaatregelen zijn getroffen om de risico’s
in de sector te bewaken. Ook is aangegeven welke
criteria gehanteerd worden bij de toekenning van de
bestedingen. Het bestuur en de raad van toezicht
melden expliciet in het jaarverslag dat zij vinden

op dit punt in control te zijn. Hoewel de accountant
hierover nog geen uitspraak doet in de verklaring

bij de jaarrekening, brengt hij aan het bestuur en de
raad een apart rapport van feitelijke bevindingen uit.
Hierin meldt hij zijn bevindingen over de genoemde
procedures en maatregelen in het afgelopen jaar.

Dit leidt intern tot de discussie of op dit gebied

geen normen ontwikkeld kunnen worden, zodat de
accountant in de toekomst ook op dit punt zekerheid
kan verstrekken.



04 | Reacties van
belanghebbenden

Onderstaande belanghebbenden hebben op verzoek gereageerd op de publieke managementletter
en hun reacties zijn integraal opgenomen in dit hoofdstuk.

. Centraal Bureau Fondsenwerving (CBF)
. Samenwerkende Brancheorganisaties Filantropie (SBF)

«  Vereniging van Fondsenwervende Instellingen (VFI)
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verrichten van beoordelingen - signaleren en documenteren - verstrekken van informatie en advies

[EF CENTRAAL BUREAU

FONDSENWERVING

NBA

t.a.v. de heer drs. R.B.M. Mul MPA
Postbus 7984

1008 AD AMSTERDAM

Amsterdam, 29 november 2012
Referentie: 203174/509007
Betreft: reactie op de Publieke management letter (PML) Goede Doelen

Geachte heer Mul,

Op uw uitnodiging van 16 november jl. maak ik graag gebruik van de mogelijkheid tot reageren
op de Publieke managementletter (PML) Goede Doelen van de NBA.

Ik waardeer het werk van de NBA en vindt het een prima initiatief dat de beroepsorganisatie een
risicosignaleringsproces ingericht heeft. Ook voor het CBF is het van belang om vroegtijdig
signalen te onderkennen die kunnen duiden op structurele problemen in de goededoelensector.
Vanuit onze verantwoordelijkheid als onafhankelijke toezichthouder op fondsenwervende
instellingen herkent het CBF het belang van de gepresenteerde signalen, en zal het CBF blijven
meedenken en participeren in zaken die in deze PML Goede Doelen worden behandeld. De NBA
let hierbij primair op bestuurlijke risico's die te maken hebben met beheersing van financiéle en
administratieve zaken die een specifieke organisatie overstijgen en hierdoor een grote
maatschappelijke impact kunnen hebben.

In deze PML geeft de NBA aan dat de goededoelensector zeer divers van karakter is. Dit beeld
wordt door het CBF bevestigd. Fondsenwervende goededoelenorganisaties hebben een andere
dynamiek dan vermogensfondsen die doelbestedingen financieren uit het rendement van hun
vermogen. Ook kleine fondsenwervende instellingen hebben andere uitdagingen dan grote
fondsenwervende goededoelenorganisaties. Een ander belangrijk kenmerk van de huidige
goededoelensector is op opkomst van fondsenwerving door instellingen die minder
subsidieafhankelijk willen worden. Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan instellingen
zoals musea, onderwijsinstellingen en zorginstellingen.

Het CBF waardeert de aandacht die in het rapport wordt gegeven aan het belang van het
gevende publiek. De reputatie van goededoelenorganisaties bij het gevende publiek is immer van
groot belang. Een zorg die het CBF met de NBA deelt is dat door kleine goededoelenorganisaties
de Richtlijn 650 voor de jaarverslaggeving van fondsenwervende instellingen niet altijd wordt
nagevolgd. Het CBF is graag bereid om met de NBA en de Nederlandse accountants hier
structurele verbetering in aan te brengen. We denken daarbij aan een gezamenlijke promotie
van het publieke belang voor uniforme verslaggeving inzake fondsenwerving en het verdiepen
van de kennis hierover. We willen er hierbij ook op wijzen dat in de laatste jaren meer dan 95%
van het totaalbedrag van de bestedingen van alle bij het CBF geregistreerde instellingen is
voorzien van een controleverklaring.

www.cbf.nl Anthony Fokkerweg 1 Telefoon 020-417 oo 03  ING Bank 11 75 34 IBAN NLB9INGBo000117534
1059 CM Amsterdam E-mail: info@cbf.nl KvK 41198566 BIC INGBNLz2A
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FONDSENWERVING

In deze PML Goede Doelen van de NBA staan de grotere fondsenwervende instellingen centraal.
Het CBF realiseert zich dat de genoemde aanbevelingen in dit rapport bedoeld zijn voor grote
fondsenwervende goededoelenorganisaties. De genoemde aanbevelingen voor deze grote
instellingen worden door het CBF zeer serieus genomen en zullen besproken worden in het
College van Deskundigen en zullen aan bod komen in de werkgroep jaarverslaggeving
goededoelenorganisaties.

Graag spreekt het CBF zijn dank uit aan de Signaleringsraad, de Werkgroep Goede Doelen en het
Programmateam Kennis Delen van de NBA. De PML Goede Doelen biedt voldoende

aanknopingspunten om blijvend samen te werken aan een gezonde goededoelensector waarin
verantwoorde fondsenwerving en verantwoorde besteding centraal staan.

Hoogachtend,
Centraal Bureau Fondsenwerving

L €m/{ .

Drs. A. Kemps
Directeur
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Nederlandse Beroepsorganisatie van Accountants samenwerende
T.a.v. de heer drs. R.B.M. Mul MPA ::g::?;(fjgﬂr‘-sﬂdﬁs
Postbus 7984 R

1008 AD AMSTERDAM

Datum ’s-Gravenhage, 30 november 2012
Betreft Publieke Management Letter Goede Doelen

Geachte heer Mul,

Het bestuur van de Stichting Samenwerkende Brancheorganisaties Filantropie (SBF)
heeft met belangstelling kennis genomen van het bij brief d.d. 16 november 2012
toegezonden concept van een Publieke Management Letter (PML) voor de
filantropische sector met de werktitel ‘Signalen voor Goede Doelen’.

Wij stellen het ap prijs dat de NBA dit initiatief heeft genomen en daarmee blijk geeft
van haar maatschappelijke verantwoordelijkheid.

Wij maken graag gebruik van de geboden gelegenheid om op het concept te reageren.

In deze PML staan de grotere fondsenwervende stichtingen en verenigingen centraal.
De PML ziet daarmee niet op de filantropische sector als geheel. Immers, de
filantropische sector omvat zowel (grote en kleine) fondsenwervende instellingen,
vermogensfondsen, kerkelijke instellingen en vrijwilligersorganisaties.

Dat deze PML niet recht doet aan de diversiteit van de filantropische sector, zien wij
als een gemiste kans.

Door de gemaakte keuze is de reikwijdte en daarmee het belang van de PML beperkt
en hebben de aanbevelingen in belangrijke mate slechts betrekking op grotere
fondsenwervende stichtingen en verenigingen. Kortheidshalve verwijzen wij dan ook
naar de reactie van de VFl op uw PML, waarin inhoudelijk wordt ingegaan op de
aanbevelingen.

Met vriendelijke groet,

R

R.A. Zoutendijk MBA MSW,
directeur

R.A Zoutendijk MBA MSW, directeur | T 06 4453 2164 | r.zoutendijk@sbf-filantropie.nl | www.sbf-filantropie.nl
Lange Voorhout 13, Postbus 556, 2501 CN 's-Gravenhage | KvK 52655571 | Rabobank 128845848
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VFI

brancheorganisatie van

goede doelen

Nederlandse Beroepsorganisatie
van Accountants

T.a.v. heer drs. B.M. Mul
Postbus 7984

1008 AD AMSTERDAM

Amsterdam, 28 november 2012

betreft: reactie VFl op PML
briefnr.: 1582

Geachte heer Mul,

VFI heeft kennis genomen van de bij brief van 16 november jl. toegezonden concept publieke
managementletter (PML) Goede Doelen met de werktitel 'Signalen voor Goede Doelen'.

VFl en een aantal van haar leden waren ook bij de bijeenkomst op 10 oktober jl. aanwezig.
Aan VFl is de mogelijkheid geboden schriftelijk op het concept te reageren. Wij maken graag
van deze gelegenheid gebruik.

Wij willen voorop stellen dat wij blij zijn met het initiatief van de NBA. Hierdoor zijn we in staat
kennis te nemen van breed gedragen en intensief besproken ervaringen en observaties van
deze voor onze sector zo belangrijke beroepsgroep.

VFl kan zich in algemene zin vinden in de genoemde signalen. Wel merken wij op dat in de
PML stellingen worden geponeerd zonder dat duidelijk wordt waar deze exact op zijn
gebaseerd.

Daarnaast ligt in de PML de nadruk op de donateur. Ook diegenen voor wie de
goededoelenorganisaties hun werk doen (‘het begunstigde doel'), zijn uiteraard van belang.

Een deel van de aanbevelingen ligt in lijn met hetgeen in VFl-verband al langer van belang
wordt geacht en het is goed dat deze aanbevelingen ook brede aandacht krijgen via deze PML.
Zo wordt binnen VFI blijvend aandacht gegeven aan het belang van risicomanagement en
wordt in de VFI “Richtlijn financieel Beheer Goede Doelen”, die VFI leden verplicht moeten
toepassen, al uitgegaan van een continuiteitsreserve gebaseerd op een uitgevoerde
risicoanalyse.

Dit geldt ook het eerste signaal: “Goed doel, verantwoord effect”. Het belang van dit signaal
en van de aanbevelingen wordt dan ook onderschreven. Organisaties zullen transparant
moeten zijn over behaalde resultaten. Steeds weer blijkt echter dat het kwantitatief
inzichtelijk maken en verantwoorden van het effect van het handelen zeer complex en
kostbaar kan zijn.

in goede doelen
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De inspanningen moeten zich blijven richten op het, alle omstandigheden in aanmerking
nemend, zo inzichtelijk mogelijk maken van effect, maar gezien de complexiteit zullen de
verwachtingen daaromtrent wel goed gemanaged moeten worden.

De vijfde aanbeveling onder signaal 5: “Vertrouwen groeit door professionaliteit”, over het
scheiden van besturen en toezicht houden, vindt in het kader van transparantie en
verantwoording een warm onthaal. Dit sluit aan bij de ingang gezette beweging rond toezicht
en verantwoording en één keurmerkstelsel voor de gehele filantropische sector.

Accountants kunnen organisaties stimuleren om bestaande regelgeving na te leven, ook al is
de naleving daarvan voor een betreffende organisatie (nog) niet verplicht, en daarmee een
belangrijke rol spelen bij het verder professionaliseren van de hele sector.

De onder signaal 6: “een gapende verwachtingskloof” beschreven aanbeveling om aan te
geven welke zaken niet onder de accountants verklaring vallen, lijkt ons minder gelukkig.
Belangrijk is duidelijkheid over wat wel onder de controle valt.

De uitnodiging om samen met de NBA en CBF een discussie te starten over de reikwijdte van
de accountantscontrole bij goededoelenorganisaties nemen we als VFI graag aan. Daarbij
moet een goede verkenning van partijen gezamenlijk de eerste stap zijn voordat een
eventuele publieke discussie zinvol kan zijn.

Deze verkenning zou mogelijk kunnen plaatshebben in de commissie RJ 650, waarvan de
samenstelling tripartiet is en ook stakeholders vertegenwoordigd zijn.

Graag spreken wij nogmaals onze waardering uit over dit door de NBA genomen initiatief en
werken graag samen met de NBA aan het uitdragen van de omschreven signalen.

Met vriendelijke groet,

G. Bosma
Dir ur VFI
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Kennis Delen in de Goededoelensector

De NBA presenteert in deze publieke managementletter
(PML) zes signalen en aanbevelingen aan belanghebben-
den en belangstellenden bij Goededoelenorganisaties.

De Goededoelensector is het achtste thema dat door de
Signaleringsraad van de NBA is geselecteerd voor het
beleidsprogramma Kennis Delen. Een werkgroep van
openbaar accountants in de sector heeft geanonimiseerde
bevindingen verzameld en bediscussieerd. Daarna is dit
besproken in een bijeenkomst met belanghebbenden.

De Signaleringsraad heeft de signalen vervolgens maat-
schappelijk geijkt. Brancheorganisaties en andere belang-
hebbenden in de sector zijn bereid gevonden om schriftelijk
op de PML te reageren. De coordinatie was in handen van
het programmateam Kennis Delen.

Meer informatie

Een publieke managementletter is één van de publicatie-
vormen van het beleidsprogramma Kennis Delen. Eerder
bracht de NBA publieke managementletters uit over
Verzekeringen (juni 2010), Langdurige Zorg (november
2010), Commercieel Vastgoed (juni 2011), Glastuinbouw
(november 2011) en Gemeenten (juni 2012). Verder zijn
verschenen een open brief over Pensioenen (februari 2011)
en een discussierapport over Toon aan de Top (september
2012). Alle publicaties zijn openbaar en bedoeld voor een
breed publiek.

Nederlandse Beroepsorganisatie van Accountants
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prof.dr. mr. F.van der Wel RA (voorzitter)
H. Geerlofs AA

prof. dr. M.N. Hoogendoorn RA
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L.A.M.van den Nieuwenhuijzen RA
Mw.drs. M. A. Scheltema

Werkgroep Goede Doelen

Drs.W.A.van Ginkel RA (PwC)

S.Haringa RA (KPMG)
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Drs.V.W.J.A.van Stijn RA (Deloitte)
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