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2Nederlandse 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 essentiële
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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MBO, 
een turbulente onderwijssector

1	 Bron: www.mboraad.nl
2	 Omdat de opleiding van volwassenen tot de sector werd gerekend, wordt ook wel de term Beroepsonderwijs en Volwasseneneducatie (BVE) gebruikt

Het middelbaar beroepsonderwijs (MBO) vormt een van de 
vier onderwijssectoren in Nederland. De sector promoot 
zichzelf met enig recht als de ruggengraat van Nederland1. 
Bijna 40 procent van de beroepsbevolking is opgeleid in het 
MBO. In het schooljaar 2011-2012 volgden 523.000 leerlin-
gen in totaal 1.300 opleidingen, verdeeld over 70 scholen. 
Het MBO is ook een grote werkgever, er werken ongeveer 
55.000 personen. Jaarlijks ontvangt het MBO 4 miljard euro 
aan subsidie van de rijksoverheid. 

Sector in vogelvlucht 

Het MBO is in de jaren negentig ontstaan met de invoering 
van de Wet Educatie en Beroepsonderwijs (WEB). Deze 
leidde tot de fusie van talloze scholen en instituten tot drie 
soorten onderwijsinstellingen: Regionale opleidingencentra 
(ROC’s), Agrarische opleidingscentra (AOC’s) en de Vakinstel-
lingen (bedoeld voor een specifieke bedrijfstak). De MBO 
Raad en de AOC Raad zijn de brancheorganisaties in de 
sector2. De omvang van de scholen varieert sterk. ROC’s in de 
Randstad kunnen soms 30.000 leerlingen hebben verdeeld 
over verschillende onderwijslocaties. Subsidiëring van 
de sector vindt plaats door de ministeries van Onderwijs, 
Cultuur en Wetenschap (OCW) en Economische Zaken (EZ). 
Leerlingenaantallen en aantallen diploma’s zijn de belang-
rijkste bekostigingsfactoren binnen de rijksbijdrage.

MBO scholen zijn maatschappelijke organisaties zonder 
winstoogmerk (rechtspersonen met een wettelijke taak of 
RWT’s). Ze bereiden leerlingen voor op de beroepspraktijk of 
een vervolgopleiding met goed beroepsonderwijs. Dit wordt 
aangeduid als het primaire proces van de school. Alle on-
dersteunende functies en diensten, waaronder de financiële 
functie, worden secundaire processen genoemd. Om goede 
aansluiting met de arbeidsmarkt te bewaren, hebben de 
scholen vaak uitgebreid contact met het regionale bedrijfs-

leven, gemeenten en maatschappelijke instellingen. Het 
bedrijfsleven is enerzijds afnemer van afgestudeerden, 
maar anderzijds ook leverancier van praktijkkennis en 
stageplaatsen. 

De opleiding kan de vorm hebben van een beroepsopleiden-
de leerweg (BOL) of een beroepsbegeleidende leerweg (BBL). 
In het eerste geval ligt het accent op leren, in het tweede 
geval op werken. Studeren kan op vier niveaus, waarvan het 
hoogste recht geeft op een vervolgopleiding bij het Hoger 
Beroepsonderwijs (HBO). Belangrijkste leverancier van 
leerlingen voor het MBO is het Voorbereidend Middelbaar 
Beroepsonderwijs (VMBO). Dit betekent dat MBO scholen 
ook contacten met onderwijsinstellingen in de andere on-
derwijssectoren onderhouden. 

Naast intern toezicht in de vorm van een Raad van Toe-
zicht (RvT) hebben scholen te maken met extern toezicht 
door de Inspectie van het Onderwijs (IvO). Dit toezicht volgt 
twee sporen: enerzijds de kwaliteit van het onderwijs en 
anderzijds de financiële stabiliteit en de naleving van wet- 
en regelgeving (rechtmatigheid). Elk jaar moeten scholen 
hun jaarverslaggeving bij de IvO inleveren, voorzien van 
een controleverklaring van de accountant. Het onderwijs 
controleprotocol dat jaarlijks door de Inspectie van het On-
derwijs (IvO) wordt uitgebracht voor de accountants van alle 
onderwijssectoren telt meer dan 100 pagina’s. Het protocol 
is inzichtelijk en komt via een zorgvuldig proces tot stand, 
maar weerspiegelt in zijn omvang ook de complexiteit van 
de regelgeving en de controle. Eind 2012 stonden 5 van de 
70 MBO scholen onder extra toezicht van de IvO.

Een ingewikkeld speelveld

Het MBO is ook een turbulente en complexe sector. Dit heeft 
deels te maken met de ontstaansgeschiedenis. De sector 
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kent een grote variëteit aan opleidingen, diverse inkomsten-
stromen en veel belanghebbende partijen. Bestuurders en 
toezichthouders van MBO scholen moeten niet alleen letten 
op de kwaliteit van het beroepsonderwijs, maar ook ver-
stand hebben van financiële zaken. De sector ligt onder een 
vergrootglas bij publiek en politiek. De visie van de politiek 
op het onderwijs is aan voortdurende verandering onder-
hevig, wat steeds weer nieuwe eisen stelt aan docenten, 
huisvesting en faciliteiten. 

Daarnaast heeft het MBO te maken met bezuinigingen en 
worden ingewikkelde eisen gesteld aan de samenwerking 
met private partijen. Incidenten kunnen snel leiden tot 
imagoverlies voor de gehele sector en uitbreiding van de 
toch al complexe regelgeving. Het is de kunst om bij het  
aanpassen van regelgeving niet meer regels te geven, maar 
aandacht te vragen voor de juiste toepassing van de onder- 
liggende principes. Zorgplicht is een van die principes. 
Dit blijkt bijvoorbeeld uit de recente discussie over de 
850-urennorm als factor voor de bekostiging. De kwaliteit 
van het onderwijs zou hierbij centraal moeten staan, niet 
zozeer het voldoen aan een formele norm3.

Onderwijskwaliteit voorop

De kwaliteit van het onderwijs heeft in Nederland altijd op 
grote politieke belangstelling kunnen rekenen. De gemaakte 
keuzes zijn niet altijd gelukkig geweest, in 2007-2008 werd 
een parlementaire enquête gewijd aan onderwijsvernieu-
wingen4. Eind 2010 concludeerde de Commissie Onderwijs 
en Besturing BVE5 dat op te veel scholen de onderwijs- en 
examenkwaliteit onvoldoende is. Kwaliteitsverbetering is 
nodig om het imago van de sector te verbeteren en oplei-
dingen op voldoende niveau te houden. Anderzijds werd 
vastgesteld dat de eisen aan de scholen steeds hoger 
worden, terwijl de subsidiestroom vanuit de overheid krimpt 
en de crisis zijn invloed doet gelden. Dit noodzaakt MBO 
scholen tot een meer efficiënte bedrijfsvoering. In reactie 
hierop heeft de Minister van OCW het actieplan ‘Focus op 
Vakmanschap 2011-2015’ opgesteld. De maatregelen in het 
actieplan gaan ver. Zo wordt gewerkt aan het verkorten en 
intensiveren van opleidingen, het invoeren van een nieuwe 
bekostigingssystematiek, het herijken van de onderwijs-
eindtermen (via kwalificatiedossiers) en het versterken van 
de samenwerking tussen ROC’s in dezelfde regio. Demogra-
fische ontwikkelingen en de economische crisis vragen om 
meer bestuurlijke aandacht en regionale samenwerking 

op het gebied van opleidingen, personeel en huisvesting. Al 
deze maatregelen zorgen voor een toenemende regeldruk 
en een stijgende behoefte aan transparante verantwoording 
door de MBO scholen. Een belangrijk instrument hiervoor is 
het Geïntegreerd Jaardocument (GJ). In dit document dienen 
ook niet-financiële ontwikkelingen uit het primair proces 
aan de orde te komen, bijvoorbeeld diplomaresultaten en 
leerlingentevredenheid. Ambities, beleid, prestaties en fi-
nanciën kunnen zo in samenhang met elkaar gepresenteerd 
worden.

Bestuurlijke daadkracht

Een turbulente sector vraagt om professionele bestuurders 
en toezichthouders, met extra aandacht voor de financiële 
functie. Het bieden van goed onderwijs is niet meer voldoen-
de. Bestuurders en toezichthouders moeten professioneel 
en daadkrachtig optreden, de juiste link weten te leggen 
tussen onderwijskwaliteit en financieel beheer. Een goede 
beheersing van de kosten is essentieel. Het beheren van 
vastgoed en het ontplooien van private activiteiten vereist 
zorgvuldigheid. Ook de accountant6 speelt een rol van bete-
kenis, vooral bij het jaarverslag en door uitbreiding van zijn 
signalerende functie.

3	 Algemene Rekenkamer rapport Administratieve lasten van onderwijstijd in het mbo (2013)
4	 Eindrapport Tijd voor onderwijs. Tweede Kamerstuk 31007, nr. 6.
5	 Adviesrapport Naar meer focus op het MBO. November 2010
6	 Overal waar in deze publicatie de hij-vorm is gebruikt wordt hij/zij bedoeld.
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Signaal 1 | voor MBO scholen
Turbulentie vergt  inhaalslag 		
bestuurlijke kwaliteit

De turbulente en complexe omgeving van een MBO school 
stelt hoge eisen aan de kwaliteit van het bestuur. Naast 
het bieden van goed onderwijs moet de school ook profes-
sioneel georganiseerd zijn. Daarbij dienen het College van 
Bestuur en de Raad van Toezicht steeds de maatschappe-
lijke doelstelling van de school voor ogen te houden. Sinds 
2009 is de branche code ‘Goed bestuur in de BVE-sector’ van 
kracht. Deze biedt belangrijke kaders voor de besturing van 
een MBO school, waaronder een goede planning en control 
cyclus.  In de praktijk blijkt het nog regelmatig te schorten 
aan de naleving van de code. De Raad van Toezicht van een 
school vervult als tegenspeler van het College van Bestuur 
een sleutelrol  die in de praktijk bij veel scholen nog onvol-
doende wordt waargemaakt.

Uitwerking

Net als iedere andere professionele organisatie moet een 
school beschikken over een goede governance structuur. 
Bestuurders en toezichthouders moeten oog hebben voor 
zowel de kwaliteit van het onderwijs als van de secun-
daire processen en de kwaliteit van de school als geheel. 
Hierbij moet ook aandacht geschonken worden aan de 
organisatorische inrichting, het financieel bestuur, het 
toezicht en de verslaggeving. De branchecode biedt kaders 
voor bestuur, toezicht, risicomanagement en dialoog met 
belanghebbende partijen. Zo wordt voor een goede plan-
ning en control cyclus uitgegaan van drie niveau’s: een 
strategisch meerjarenplan met een visie voor de langere 
termijn, een jaarplan met een concrete jaarbegroting en 
periodieke monitoring en verantwoording van de feitelijke 
gang van zaken.  In de praktijk worden de kaders  niet altijd 
nageleefd. Het schort aan de meerjarenplanning, de meer-
jarenbegroting of de monitoring. Risicomanagement maakt 

nog onvoldoende deel uit van de planning en control cyclus 
en wordt teveel vanuit een geïsoleerde positie benaderd. In 
periodieke management-rapportages wordt nog niet stan-
daard gerapporteerd over de risico’s, beheersmaatregelen 
en het ‘in control’ zijn. 

Risico’s zijn er genoeg: gaat het niet om de kwaliteit van on-
derwijs of steeds veranderende regelgeving, dan betreft het 
wel demografische ontwikkelingen, het effect van de crisis 
of vastgoed problemen. Een MBO school heeft te maken 
met een grote hoeveelheid aan belanghebbende partijen. 
Naast leerlingen, medezeggenschapsraden, MBO en AOC 
Raad, ministerie en inspectie valt te denken aan bankiers, 
gemeenten en andere maatschappelijke organisaties. 

De Raad van Toezicht vervult een sleutelrol  in het bestuur 
van de school. Enerzijds als toezichthouder en tegenspe-
ler van het College van Bestuur, gericht op de realisatie 
van de onderwijsdoelstellingen en de financiële gezond-
heid van de school. Anderzijds als gesprekspartner van de 
accountant, met aandacht voor de kwaliteit van de interne 
organisatie, de verslaggeving en de continuïteit. Het komt 
regelmatig voor dat leden van de Raad niet beschikken 
over voldoende kennis van zaken. De complexiteit van de 
omgeving vraagt om een gevarieerde samenstelling van de 
Raad, kennis van onderwijs is al lang niet meer voldoende. 
Geen functie om er zomaar even bij te doen.
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Gedateerde meerjarenbegroting

School A vindt het opstellen van een meerjarenbe-
groting een tijdrovende bezigheid. Daarom is ervoor 
gekozen om de vorige versie bij te stellen op basis 
van indexcijfers en externe informatie. De aanslui-
ting op het actuele onderwijsbeleid van de school 
en het effect van interne en externe ontwikkelin-
gen is hierdoor beperkt. Factoren als het verloop 
van de leerlingenaantallen, studierendementen 
en benodigde huisvesting komen onvoldoende tot 
uitdrukking. De invloed ervan op de baten, lasten, 
investeringen en financiering is hierdoor niet goed te 
bepalen. De termijn waarop vooruit wordt gekeken 
is te kort, waardoor de in de toekomst noodzake-
lijke investeringen in huisvesting en automatisering 
onvoldoende uit de verf komen in de financiële 
planning. De risico’s voor A zijn niet afdoende in 
kaart gebracht, in cijfers uitgedrukt of in mogelijke 
toekomstscenario’s verwerkt. Door het gedateerde 
karakter van de meerjarenbegroting is deze onge-
schikt als stuurinformatie.

Risicomanagement maakt vliegende start

School B heeft haar visie op risicomanagement 
neergelegd in een strategische notitie. Vorig jaar is 
een risicobeheersingssysteem opgezet, waarin de 
strategische doelen van de school gekoppeld zijn 
aan interne en externe ontwikkelingen. Dit heeft 
geleid tot het in kaart brengen van de belangrijkste 
risico’s en het vastleggen van de gewenste maatre-
gelen om deze te beheersen. Dit jaar wordt het sys-
teem ingebouwd in de planning en control cyclus. De 
gekozen beheersingsmaatregelen worden ingevoerd 
en de rapportage hierover zal frequenter plaatsvin-
den. Het bestuur van B heeft het doel om op termijn 
een ‘In Control Statement’ (ICS) af te geven en deze 
op te nemen in het Geïntegreerd Jaardocument.

	

	 Aanbeveling 1

	 Zorg voor krachtig bestuur en toezicht

	 •	 Zorg voor een daadkrachtig College van Bestuur met een samenstelling en omvang die past bij de complexiteit en 
diversiteit van de school. De bestuurscultuur dient op het publieke belang gericht te zijn. Actualiseer als bestuur regel-
matig het meerjarenbeleid. Stel vast of de ambities aansluiten bij de ontwikkelingen in de regio. Vertaal het meerja-
renbeleid naar een financiële prognose en werk met diverse scenario’s op het gebied van personeel, huisvesting en ICT. 
Organiseer regionale afstemming over belangrijke zaken met andere scholen, gemeenten en toezichthouders.

	 •	 Regel een adequate integratie van risicomanagement in de planning en control cyclus. Herijk regelmatig geïdentifi-
ceerde risico’s. Ga in het Geïntegreerd Jaardocument expliciet in op de risico’s, de getroffen beheersmaatregelen 
en de effectiviteit hiervan, bijvoorbeeld via een ‘In Control Statement’ (ICS).

	 •	 Zorg voor een adequate samenstelling van de Raad van Toezicht als tegenspreker van het bestuur. Naast kennis op het 
gebied van onderwijskwaliteit is ook ervaring met financiering, vastgoed en bedrijfsvoering wenselijk. Maak in afstem-
ming met de medezeggenschap een profielschets, met aandacht voor competenties, portefeuilles en diversiteit.
Gebruik een openbare procedure. Evalueer jaarlijks op welk terrein bijscholing gewenst is. Leg als Raad jaarlijks 
verantwoording af over visie en taken, de totstandkoming en samenstelling van de Raad op basis van de profielen, de 
naleving van de governance code en het oordeel over de kwaliteit van het bestuur.

	 •	 Installeer een audit commissie waarin in ieder geval bestuur, Raad van Toezicht en accountant tenminste tweemaal 
		  per jaar zaken   evalueren zoals de meerjarenbegroting, de financiële positie en het huisvestingsbeleid. Spreek af 		
		  welke aandachtspunten het komende jaar gekozen worden voor de controle.

Positief voorbeeldNegatief voorbeeld
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De afgelopen jaren zijn de financiële risico’s voor MBO 
scholen aanzienlijk toegenomen. Terwijl de inkomstenkant 
door ontwikkelingen in de leerlingpopulatie steeds meer 
fluctuaties gaat vertonen, is sprake van een vaste kosten-
structuur. Ongeveer 72 procent van de kosten bestaat uit 
personeelskosten, waarvan zo’n 81 procent voor direct 
onderwijzend personeel. Daarnaast vormt de huisvesting 
een forse vaste kostenpost. Bij een dergelijke mismatch 
in flexibiliteit is een professionele financiële functie van 
levensbelang. In de praktijk blijken niet alle MBO scholen 
hiervan de noodzaak in te zien. Flexibilisering van kosten 
gaat moeizaam, terwijl bij bezuinigingen vaak het eerste 
wordt gesneden in de ondersteunende diensten, waaron-
der de financiële functie.

Uitwerking

De afgelopen jaren hebben grote veranderingen in de sector 
plaatsgevonden. Niet alleen op het gebied van het primair 
proces en de onderwijskwaliteit, maar ook wat betreft de 
inkomsten en uitgaven. De aard en omvang van de inkomende 
geldstroom is veel minder voorspelbaar dan voorheen en 
vertoont steeds meer fluctuatie. Te noemen zijn de nieuwe 
bekostigingssystematiek (meer accent op prestaties) en de 
verkorting van de opleidingsduur volgens het actieplan ‘Focus 
op Vakmanschap’ van het ministerie van OCW, de bezuinigin-
gen op volwassenenonderwijs en de bedrijfsopleidingen die
 op de commerciële markt worden aangeboden. Door de eco-
nomische crisis staat de belangstelling bij bedrijven voor pri-
vate activiteiten van scholen onder druk. Daarnaast spelen de 
demografische ontwikkelingen in de regio een rol en heeft de 
sector te maken met een soms negatief imago. Leerlingen-
aantallen fluctueren door deze ontwikkelingen meer dan ooit.
Tegenover de afnemende zekerheid over de inkomsten staat 

een min of meer vaste kostenstructuur. Het grootste deel van 
de uitgaven van de school bestaat uit personele lasten en 
huisvestingskosten. Bezuinigen op docenten is duur door ho-
gere afvloeiingskosten en wachtgeldregelingen. De kwaliteit 
van het onderwijs moet wel voorop blijven staan. Er is sprake 
van relatief veel vergrijzing en daardoor hogere kosten voor 
de school als de werkgever. Daarnaast hebben veel scholen 
panden in eigen beheer. De hieraan verbonden lasten in de 
vorm van afschrijvingen, financieringskosten en onderhoud 
leggen een groot beslag op het resultaat.  Een dergelijk ver-
schil in flexibiliteit van de inkomende en uitgaande geldstro-
men valt alleen te beheersen als de financiële functie van de 
MBO school van professionele kwaliteit is.

Een school moet over professionals op het gebied van 
financieel beheer en integrale bedrijfsvoering kunnen 
beschikken. Het beschikken over ervaren administrateurs 
is niet meer voldoende, de gehele cyclus van (financiële) 
planning en control zal op orde moeten zijn als onderdeel 
van de totale bedrijfsvoering. Stevige budgetdiscipline en 
tijdige bijsturing zijn essentieel, met de mogelijkheid om 
flexibel in te springen op nieuwe ontwikkelingen. Meerja-
renramingen en het doorrekenen van alternatieve scena-
rio’s zijn hierbij belangrijke hulpmiddelen. 

In de praktijk blijkt bij diverse MBO scholen dat verande-
ring en flexibilisering van de interne beheersing onvol-
doende prioriteit krijgen. De kwaliteit van de financiële 
functie is in het algemeen nog niet op het noodzakelijke 
en gewenste niveau. Omdat de kwaliteit van het primaire 
onderwijsproces altijd voorop staat, is het aanlokkelijk om 
bij bezuinigingen het eerste te snijden in de ondersteu-
nende diensten, waaronder de financiële functie. Terwijl 
een adequate informatievoorziening van levensbelang is 
om tijdig te kunnen bijsturen.

Signaal 2 | voor MBO scholen
Noodzaak financiële 
professionaliteit onderschat
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Positief voorbeeldNegatief voorbeeld

Ontoereikende informatievoorziening

School C heeft de administratieve organisatie onvol-
doende op orde. De financiële functie is niet in staat 
om inzicht te geven in het gerealiseerde resultaat per 
opleiding, laat staan een meerjarenprognose voor 
de toekomst. C moet rekening houden met regionale 
krimp in de leerlingenaantallen en bezuinigingen 
door de overheid. Het bestuur moet keuzes maken 
over het besturingsmodel en de inrichting van de 
organisatie. Om de juiste strategische beslissingen 
te nemen, moeten diverse maatregelen snel op hun 
budgettaire gevolgen doorgerekend kunnen worden. 
De huidige financiële functie is echter niet in staat 
om de hiervoor noodzakelijke financiële en niet-
financiële informatie aan te leveren. Hierdoor heeft 
het bestuur niet genoeg materiaal ter beschikking 
om goede scenarioanalyses te maken.

Helder strategisch meerjarenbeleid

School D heeft het strategisch meerjarenbeleid 
vastgelegd in een aparte visie. Dit heeft geleid tot 
project X met de volgende kernmaatregelen: reduc-
tie van personeel, optimalisering onderwijsaanbod, 
verbetering bezettingsgraad gebouwen, stopzetten 
van onrendabele opleidingen en herschikking van het 
aanbod in de regio. Voor het meten van de effecten 
van de maatregelen zijn indicatoren opgesteld. Over 
de voortgang van project X wordt aan het College van 
Bestuur en de Raad van Toezicht gerapporteerd via 
een aparte projectmonitor. De uitrol van project X 
verloopt voorspoedig.

	 Aanbeveling 2

	 Professionaliseer de financiële functie

	 •	 Zorg dat de planning en control cyclus op orde is als onderdeel van het financieel bestuur. De financiële functie moet 
een verbindende rol innemen in het primaire onderwijsproces van de school, met een directe lijn naar het bestuur. 
Zorg voor voldoende gekwalificeerde (public) controllers en andere medewerkers. 

	 •	 Verbeter de tijdigheid en betrouwbaarheid van de financiële en niet-financiële informatievoorziening. Besteed aan-
dacht aan meerjaren informatie over resultaat, liquiditeit en vermogen,  zowel in het verleden als in de toekomst 
(verwachte ontwikkelingen en mogelijke scenario’s). Ontwikkel voor het bestuur een samenvattend informatie-
dashbord, dat periodiek wordt bijgesteld en snel inzicht geeft in de effecten van de genomen beslissingen op de 
relevante thema’s. Vertaal dit ook door naar de informatie in het Geïntegreerd Jaardocument.

	 •	 Verbeter de budgetdiscipline van de afzonderlijke directies en teams. Uitgaven buiten budget moeten vooraf goed-
gekeurd worden en voldoende onderbouwd zijn. Zorg voor een juiste toewijzing van budgetten aan de resultaat-
verantwoordelijke eenheden. Monitor de bestedingen en zorg voor tijdige bijstelling.

	 •	 Bouw in de interne beheersing altijd voldoende flexibiliteit in. De financiële functie moet gereed zijn voor de komst 
van nieuwe of veranderende taken. Bezuinig daarom niet te snel op de financiële functie, ook al wordt deze erva-
ren als bureaucratische ballast.
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Huisvesting is belangrijk voor het primaire onderwijsproces 
en vormt een belangrijk onderdeel van de bedrijfsvoering. 
Door veranderende leerlingaantallen en opleidingen en door 
de huidige vastgoedcrisis is vastgoed een voortdurende bron
van aandacht. Nieuwbouw of verbouw zijn kostbaar en ne-
men tijd in beslag. Schoolgebouwen kunnen leeg komen te 
staan of verouderen. De hierdoor noodzakelijke afwaarde-
ringen kunnen de vermogenspositie onder druk zetten. Dit 
kan nadelig effect hebben op het aanpassen van leningen. 
Veel besturen hebben moeite met het doorvertalen van de 
actuele ontwikkelingen naar hun beleid en informatievoor-
ziening over hun vastgoed. 
 

Uitwerking

Huisvesting is als secundair proces een belangrijk onderdeel 
van de bedrijfsvoering en de begroting van MBO scholen. 
Scholen zijn zelf verantwoordelijk voor de bouw, de financie-
ring en het beheer van hun onderwijsvastgoed. Nieuwbouw 
of verbouw gaat vaak gepaard met grote investeringen, een 
doorlooptijd van meerdere jaren en een lange tijdshorizon. 
Demografische ontwikkelingen, teruglopende leerlingenaan-
tallen, de bezuinigingen vanuit de overheid en de effecten 
op het personeelsbestand vragen om een kritische visie over 
het huisvestingsbeleid op de langere termijn. De bezuinigin-
gen op het volwassenen-onderwijs en de verkorting van de 
opleidingsduur volgens het actieplan ‘Focus op Vakman-
schap’ kunnen leiden tot overcapaciteit. Onderwijsvastgoed 
heeft vaak een beperkte bestemmingsmogelijkheid en valt 
minder gemakkelijk af te stoten. De huidige vastgoedcrisis 
maakt dit alleen maar moeilijker. Naast mogelijk leegstand 
kunnen gebouwen ook functioneel verouderen door vernieu-
wing van lesmethoden, of onrendabel worden door stijgende 
onderhoudskosten. Hierdoor zijn gebouwen sneller aan het 

einde van hun gebruiksduur, wat een negatief effect heeft op 
de restwaarde.

Deze ontwikkelingen kunnen leiden tot een te hoge waar-
dering van het vastgoed in eigen beheer. Afwaardering van 
vastgoed leidt tot vermogensverlies, waardoor de financiële 
positie onder druk komt te staan. Omdat sprake is van een 
afboeking op papier leidt dit niet direct tot een negatieve 
geldstroom. Dat is pas het geval als financiers door de 
verslechterde ratiocijfers hogere financieringsrente gaan 
vragen of zelfs hun lening opeisen. Dit speelt vooral bij het 
aanpassen van leningen, wat tot acute continuïteitsproble-
men kan leiden. Om renterisico’s te beperken heeft ongeveer 
een derde van de MBO scholen rentederivaten aangeschaft. 
Deze derivaten lijken vooralsnog geen grote financiële pro-
blemen te kunnen veroorzaken, maar vragen wel om extra 
aandacht. Bijvoorbeeld bij herfinanciering. Minder eigen 
vermogen zorgt ook voor een zwakkere onderhandelingspo-
sitie. Ook het uitvoeren van nieuwbouw- of verbouwplannen 
wordt erdoor bemoeilijkt. 
In de praktijk blijken veel scholen moeite te hebben met hun 
vastgoeddossier. Actuele ontwikkelingen worden niet direct 
doorvertaald naar de vastgoedstrategie, het te hanteren 
huisvestingsbeleid en de meerjarenbegroting. Ook de interne 
beheersing rondom nieuwbouw- en verbouw-projecten is 
voor verbetering vatbaar. Scholen zouden meer werk moeten 
maken van het periodiek monitoren van hun vastgoedporte-
feuille. Hierbij past ook een adequate informatievoorziening 
richting de Raad van Toezicht. Het uitvoeren van waarderings-
analyses (impairmenttests) en de inschatting van de finan-
ciële effecten ervan zou jaarlijks op de bestuurlijke agenda 
moeten staan. Dit is essentieel om te kunnen bepalen of het 
vastgoed nog wel rendabel is of dat bijstelling van beleid no-
dig is. Samenwerking met andere scholen in de regio kan een 
positieve bijdrage leveren aan de bezettingsgraad.

Signaal 3 | voor MBO scholen
Vastgoed vormt een 
financieel risico
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	N egatief voorbeeld	

Vastgoedportefeuille mist actualisering

School E beschikt niet over een gedetailleerde 
meerjarenbegroting op het gebied van de vastgoed-
portefeuille. Op dit moment is er geen reden tot zorg, 
alle locaties zijn vol in gebruik. Uit berekeningen blijkt 
echter dat de instroom van leerlingen in de nabije 
toekomst zal afnemen en dat het benodigde aantal 
locaties fors gereduceerd moet worden. Hiervoor zijn 
een aantal scenario’s opgesteld, maar er is nog niets 
besloten. Gezien de huidige vastgoedmarkt is de 
kans aanwezig dat de marktwaarde van panden op 
balansdatum ver onder de boekwaarde zal duiken. 
Omdat het bestuur nog geen besluit over de toekom-
stige huisvesting heeft genomen worden echter geen 
impairmenttests uitgevoerd. De boekwaarde van 
de panden wordt gehandhaafd en afschrijving vindt 
als vanouds plaats. De kans is hierdoor reëel dat de 
balans een verborgen vermogensverlies bevat en het 
eigen vermogen te hoog in de boeken staat.

	 Positief voorbeeld	

	 Adequate waarderingsanalyse

Op basis van de door school F uitgevoerde impair-
mentanalyses blijkt dat op dit moment geen school-
gebouwen leegstaan of op korte termijn duurzaam 
leeg komen te staan. Het doel van school F is om het 
schoolvastgoed blijvend in te zetten voor het onder-
wijskundig proces. Een mogelijk versnelde afwaar-
dering van gebouwen is daarom niet aan de orde. 
Tevens geldt voor het vastgoed met een meer privaat 
karakter, dat de verhuurovereenkomsten doorlopen 
en huurders hun verplichtingen tijdig nakomen. Over 
deze analyses wordt inhoudelijk uitgebreid gerappor-
teerd aan het bestuur en de Raad van Toezicht.

	 Aanbeveling 3

	 Vastgoed vergt permanente sturing

	 •	 Actualiseer de huidige vastgoedportefeuille. Kijk of de vastgoedstrategie nog wel aansluit op het meerjarenplan en de 
leerling- en personeelsontwikkeling, mede gezien het overheidsbeleid. Denk na over de keuze eigen beheer of huren, het 
inbouwen van flexibiliteit in de huisvesting en eventuele regionale afstemming met andere scholen of het bedrijfsleven. 
Zorg ook voor voldoende expertise om impairmenttests te kunnen uitvoeren en actualiseer taxaties.

	 •	 Zorg voor een adequaat systeem van interne beheersing bij de meerjaren planning en realisatie van nieuwbouw en 
verbouw van vastgoed. Projectfasering met meetbare prognoses, tussentijdse calculaties, risicoanalyses en sce-
narioberekeningen zijn hierbij essentieel.

	 •	 Informeer het bestuur en de Raad van Toezicht transparant en tijdig over het vastgoeddossier. Aandachtspunten 
zijn de voortgang van nieuwbouw of verbouw, de uitkomsten van impairmenttests, de ontwikkeling van de vast-
goedportefeuille en de gevolgen voor de solvabiliteit, liquiditeit en financiering.

	 •	 Besteed bijzondere aandacht aan het gebruik en de planning van rente derivaten, financieringsfaciliteiten en bijbe-
horende verplichtingen bij (her)financiering. Zorg voor voldoende deskundigheid en de juiste verantwoording ervan. 
Bewaak de naleving van de aanvullend gemaakte afspraken zorgvuldig.
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Mede als compensatie voor de teruglopende rijksbijdrage 
zijn steeds meer MBO scholen bezig met het vergroten van 
hun inkomsten door private activiteiten. Naast onderwijs-
kundige meerwaarde en bedrijfseconomische voordelen 
brengen deze ook risico’s met zich mee. Het kan gaan om 
financiële risico’s en mogelijke imagoschade. Publieke mid-
delen mogen niet voor private activiteiten worden ingezet. 
Hoewel de overheid private activiteiten stimuleert, is de 
regelgeving ingewikkeld. Private activiteiten verhogen het 
risicoprofiel van een MBO school en stellen extra eisen aan 
de beheersing. Transparante verantwoording hierover is 
essentieel.

Uitwerking

Private activiteiten kunnen vele vormen aannemen, waaron-
der samenwerking met derden. Het kan bijvoorbeeld gaan 
om het beschikbaar stellen van eigen gebouwen, het ver-
zorgen van particuliere opleidingen, leerbedrijven, contract-
onderwijs, het exploiteren van een hotel of een restaurant, 
waarin leerlingen ervaring kunnen opdoen of een bijdrage 
aan het Topsectorenbeleid van de overheid. Private partijen 
kunnen in een school financiële investeringen doen.

Private activiteiten kunnen een positieve bijdrage leve-
ren aan de kwaliteit van het onderwijs. Praktijkonderwijs 
krijgt meer diepgang en leerlingen kunnen beter worden 
voorbereid op de arbeidsmarkt. Actuele kennis en ervaring 
uit het bedrijfsleven komt direct ten goede aan het onder-
wijs, terwijl bedrijven beter kunnen inschatten waar de 
arbeidsmarkt behoefte aan heeft. Naast onderwijskundige 
meerwaarde en bedrijfseconomische voordelen brengen 
private activiteiten ook risico’s met zich mee. Dit hangt in 
belangrijke mate samen met de regelgeving van de over-

heid. Publieke middelen mogen niet worden ingezet voor 
private activiteiten en er moeten kostendekkende tarieven 
gehanteerd worden. In de administratie en in de jaarverslag-
geving moet duidelijk onderscheid bestaan tussen publiek 
en privaat vermogen. Er zijn diverse risico’s te noemen: on-
rechtmatige besteding van publieke middelen voor private 
activiteiten, onjuiste toepassing van belastingwetgeving, 
belangenverstrengeling, oneerlijke concurrentie, aanspra-
kelijkheidsstelling bij tegenvallende onderwijskwaliteit en 
mogelijke imagoschade. Slecht renderende private activitei-
ten of tegenvallende projecten kunnen zelfs de continuïteit 
bedreigen.

Het belang dat gehecht wordt aan de rechtmatige besteding 
van publieke gelden is de afgelopen jaren sterk toegenomen. 
De afbakening tussen private en publieke activiteiten krijgt 
de toenemende aandacht van de politiek en externe toe-
zichthouders, zoals het ministerie van OCW en de IvO. Vanuit 
de overheid worden private activiteiten gestimuleerd. Via 
voorlichting en het uitbrengen van notities en handreikingen  
wordt geprobeerd meer helderheid te geven. Naast deze 
semi-regelgeving hebben MBO scholen ook te maken met 
diverse andere nationale en Europese wet- en regelgeving, 
zoals de aanbestedingswetgeving. Een helder normenkader 
is hiermee nog niet gecreëerd, zoals de Algemene Reken-
kamer in een recente publicatie  constateerde. Inmiddels 
werkt de overheid aan verduidelijkende wetgeving.

MBO scholen die zich ook bezighouden met private ac-
tiviteiten hebben een hoger risicoprofiel dan scholen die 
alleen publiek onderwijs verzorgen. Het stelt ook bijzondere 
eisen aan de publieke en private kennis van bestuurders 
en toezichthouders. Onderkennen dat er naast kansen ook 
bedreigingen zijn is belangrijk. Transparante verantwoording 
is essentieel.

Signaal 4 | voor MBO scholen
Private activiteiten: 
kansen benutten, 
risico’s onderkennen
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Negatief voorbeeld: 

Haperende projectadministratie

School G houdt zich ook bezig met zakelijke dienst-
verlening en onderwijs voor derden. Voor deze private 
geldstromen wordt een projectadministratie gevoerd. 
Dit systeem is bedoeld om managementinformatie te 
krijgen, aan de hand waarvan beleidskeuzes gemaakt 
kunnen worden. De informatie is ook bedoeld om het 
onderscheid tussen het private en publieke aandeel 
in het resultaat beter inzichtelijk te maken. In de 
praktijk blijkt het systeem niet optimaal te functi-
oneren. De toerekening van kosten kent de nodige 
verbeterpunten. Ook de urenregistratie en het inlezen 
van bestanden behoeft aandacht. Hoewel de private 
activiteiten geen materiële post in het resultaat vor-
men, is een juiste scheiding van de publieke onder-
wijstaak van belang om aan de rechtmatigheidseisen 
van het ministerie van OCW te kunnen voldoen.

Positief voorbeeld

Adequate verantwoording van private projecten

Diverse projecten worden door school H aan private 
organisatie Y uitbesteed en vice versa. Een groot 
deel van de afspraken is inmiddels via contracten 
geformaliseerd. In de jaarverslaggeving wordt op 
transparante wijze verantwoording afgelegd over de 
onderlinge dienstverlening en de hieraan verbonden 
kosten. Private en publieke activiteiten zijn zichtbaar 
gescheiden. Op deze wijze krijgen de belangheb-
bende partijen van school H adequaat inzicht in de 
aard en omvang van de activiteiten en de hiermee 
verbonden risico’s.

	 Aanbeveling 4

	 Wees helder over private activiteiten

	 •	 Zorg als bestuur voor een duidelijke beleidsvisie op private activiteiten. Deze visie dient onderbouwd te zijn in het 
meerjarenplan en de begroting. Reken scenario’s door en maak een heldere analyse van de kansen en bedreigin-
gen. Durf hierbij kritisch te zijn over de verwachte meerwaarde. Schenk hierbij ook aandacht aan de administratie, 
beheersing en verantwoording.

	 •	 Zet een adequaat systeem van planning en control op rondom private activiteiten. Aandachtspunten zijn onder andere 
kostentoerekening, tariefstelling, mogelijke belangenconflicten en risico’s op schadeclaims. Zorg voor voldoende 
juridische en fiscale expertise bij het aangaan van verbintenissen. Besteed aandacht aan de administratieve 
scheiding van publieke en private activiteiten.

	 •	 Zorg voor een adequate en transparante verantwoording. Geef belanghebbende partijen via de jaarver-slaggeving 
inzicht in de omvang van de private activiteiten, de getroffen beheersingsmaatregelen, de effecten op resultaat en 
vermogen en de feitelijke meerwaarde voor de publieke onderwijstaken.

	 •	 Overleg met de Inspectie van het Onderwijs, als twijfel bestaat over de juiste interpretatie van regelgeving. Zorg hierbij 
voor toereikende vastlegging. De overheid kan hieraan meehelpen door in wetgeving duidelijker vast te leggen wat 
de normen zijn voor private activiteiten en in hoeverre hiervoor publieke middelen mogen worden aangewend.
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Op dit moment vervult de accountant alleen een rol bij het 
financiële toezicht op een MBO school. Zijn rol bij het jaar-
verslag is beperkt, terwijl gebruikers steeds meer gewicht 
toekennen aan de informatie die hierin is opgenomen. Be-
langhebbenden hebben behoefte aan andere informatie, 
zoals meerjaren prognoses, het naleven van de branche-
code voor goed bestuur en informatie over de kwaliteit van 
de bedrijfsvoering en het bestuur. Recente incidenten zoals 
de casus Amarantis hebben hieraan bijgedragen. Belang-
hebbenden verwachten een rol van de accountant die hij 
nog niet hoeft te vervullen. Daarom is het belangrijk dat hij 
zijn rol bij het jaarverslag uitbreidt en oog heeft voor zijn 
signalerende functie.

Uitwerking

Volgens het Onderwijscontroleprotocol dat jaarlijks door 
de Inspectie van Onderwijs (IvO) wordt uitgebracht, vervult 
de openbare accountant alleen een rol bij het financiële 
toezicht op een MBO school. Hij geeft een controleverklaring 
van getrouwheid en rechtmatigheid bij de jaarrekening en 
voorziet de bekostigingsopgave van een assurance-rapport. 
Het accent ligt op financiële informatie en de naleving van 
de wet- en regelgeving in het verleden. Wat betreft het 
jaarverslag (bestuursverslag) stelt de accountant vast of 
het verslag aan de wettelijke voorschriften en het protocol 
voldoet en met de jaarrekening verenigbaar is. Hij geeft geen 
oordeel over het verslag als zodanig, noch over de inhoud 
daarvan. Bij het verslag van de Raad van Toezicht speelt de 
accountant geen rol. Dit geldt ook voor de Resultatenbox 
met verschillende indicatoren, als onderdeel van het Geïn-
tegreerd Jaardocument (GJ). Met de indeling en vormgeving 
van het GJ gaan de MBO scholen nog verschillend om, er is 
geen sprake van uniformiteit. 

Het belang van het jaarverslag neemt toe. Door de vele 
ontwikkelingen in de sector verwachten belanghebbende 
partijen steeds meer informatie. Naast de onderwijskwaliteit 
gaat de interesse hierbij uit naar de kwaliteit van de gover-
nance en de invulling van het moreel kompas of de toonzet-
ting door het bestuur. Ook komt steeds vaker de vraag aan 
de orde of de school beschikt over een ‘In Control Statement’, 
de bedrijfsvoering professioneel is ingericht en de continu-
ïteit voldoende is gewaarborgd. Hierbij wordt ook naar de 
accountant gekeken, in de veronderstelling dat een goedge-
keurde jaarrekening impliceert dat het ook wel goed zit met 
de bedrijfsvoering, risicobeheersing en continuïteit. Hoewel 
de accountant hierover een oordeel kan geven, behoort dit 
niet tot zijn opdracht. Er is duidelijk sprake van een verwach-
tingskloof, van de accountant wordt meer verwacht dan hij 
feitelijk moet doen. Aanvullende eisen kunnen leiden tot 
uitbreiding van werkzaamheden en extra kosten. Belangheb-
bende partijen hebben vooral behoefte aan een signalerende 
rol van de accountant. Verwacht wordt dat hij ook kritisch 
kijkt naar het primair proces en de niet-financiële informatie 
in het jaarverslag. Klopt er iets niet, dan zou hij corrigerend 
moeten optreden en/of in overleg met de audit commis-
sie een (vertrouwelijk) signaal aan derden (waaronder IvO) 
moeten afgeven. Ook in de politieke discussie over de casus 
Amarantis is dit een thema. Vanuit zijn rol van vertrouwens-
man van het maatschappelijke verkeer is het belangrijk dat 
de accountant oog heeft voor deze discussie. Het is daarom 
een goede zaak als de accountant zijn rol bij het jaarverslag 
uitbreidt en een oordeel geeft over de inhoud van dit verslag 
of de uitspraken die hierin door het bestuur worden gedaan. 
Het NBA-adviesrapport ‘Verbreding poortwachtersfunctie, 
Meer zekerheid bij meer informatieve rapportages’ heeft een 
aantal aanbevelingen gedaan over uitbreiding van de sigan-
lerende rol van de accountant. Het is nu de tijd om concrete 
stappen te nemen.

Signaal 5 | voor accountants
Accountant vooral bezig 
met verleden
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Negatief voorbeeld

Signalerende rol niet opgepakt

Volgens de Commissie onderzoek financiële problema-
tiek Amarantis  is de rol van de instellingsaccountant 
in een stelsel dat uitgaat van autonomie van school-
besturen van groot belang. In de keten van bestuur 
en toezicht is uitgangspunt dat de informatie die de 
accountant controleert, een reëel beeld geeft van de 
stand van zaken in de organisatie. De verwachtingen 
die partijen in de keten van bestuur en toezicht - maar 
ook stakeholders in de samenleving in het algemeen 
- hebben over de controle door de accountant moeten 
zoveel mogelijk stroken met de feitelijke rol die hij in 
het stelsel vervult. De commissie concludeert dat de 
accountant binnen de daarvoor geldende regels inclu-
sief het Onderwijscontrole-protocol heeft geopereerd. 
Tegelijkertijd oordeelt de commissie dat het College 
van Bestuur van Amarantis de maximale ruimte heeft 
opgezocht om in de jaarstukken een solvabiliteit neer 
te zetten die voldeed aan het gewenste niveau. Volgens 
de commissie heeft de accountant in het kader van zijn 
natuurlijke adviesfunctie geen of onvoldoende aanlei-
ding gezien om te komen tot bijsturing van dit gedrag.

Positief voorbeeld

Scenarioanalyse voor sturen op flexibele kosten-
structuur

Bij school I beoordeelt de accountant het risicoma-
nagementsysteem, met als uitgangspunt het COSO 
ERM risicomodel. Hierbij identificeert hij belangrijke 
risico’s voor de continuïteit op lange termijn. De ac-
countant stelt vast dat I geen adequate meerjaren-
begroting opstelt en geen scenarioanalyses maakt 
voor het geval leerlingenaantallen dalen of private 
activiteiten tegenvallen. Op basis van de bevindingen 
en aanbevelingen van de accountant worden alsnog 
scenarioanalyses uitgevoerd. Dit leidt ertoe dat I meer 
gaat sturen op flexibilisering van de kostenstructuur. 
Hierbij wordt gekeken naar een acceptabele verhou-
ding tussen panden die de school in eigendom heeft 
en huurpanden en naar een juiste combinatie van 
vast en flexibel personeel.

	 Aanbeveling 5

	 Accountant moet naast controleren ook signaleren

	 •	 Werk als NBA, MBO Raad en ministerie van OCW aan een meer informatief en uniform Geïntegreerd Jaardocument, 
de uitbreiding van de accountantscontrole en de rapportage hierover. Aandachtspunten zijn: kwaliteit risicoma-
nagement, naleving van de governance code, continuïteit, verslag van de Raad van Toezicht en toekomstverwach-
tingen. Dit kan zijn weerslag krijgen in de Richtlijn 660 Onderwijsinstellingen van de Raad voor de Jaarverslaggeving 
en in het Onderwijscontroleprotocol van het ministerie van OCW/EZ.

	 •	 Informeer de belanghebbende interne partijen van de school over de uitkomsten van de controle. Bijvoorbeeld door 
in het accountantsverslag meer informatie op te nemen over de gehanteerde materialiteit, belangrijke schattin-
gen van het bestuur, veronderstellingen over de continuïteit en onderwerpen die tijdens de controle bijzondere 
aandacht hebben gevraagd. Houd rekening met verwachtingen van stakeholders.

	 •	 Signaleer op basis van de jaarrekeningcontrole en een risicoanalyse ontwikkelingen die van belang zijn voor de 
toekomst van de school. Rapporteer de bevindingen over bijvoorbeeld de kwaliteit van de bedrijfsvoering, verhouding 
publiek/private activiteiten, interne beheersing en de meerjarige financiële positie aan de Raad van Toezicht. Ook de 
kwaliteit van de governance en de ‘Toon aan de Top’ zijn belangrijke aandachtspunten. Organiseer in specifieke situa-
ties zonnodig een afstemmingsoverleg met externe toezichthouders en de instelling en/of een eventuele vertrouwe-
lijke rapportage of melding aan de IvO via de audit commissie (de noodzaak van een wettelijke grondslag hiervoor 
moet nog onderzocht worden). 

	 •	 Maak, gezien de risico’s in de sector, meer gebruik van de reeds bestaande mogelijkheid om aanvullende informatie 
in de controleverklaring op te nemen. NBA-Praktijkhandreiking 1119 ‘Nadere toelichtingen in de controleverklaring’ 
biedt hiervoor ondersteuning.
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Reacties van belanghebbenden 

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

•	 MBO Raad

•	 Vereniging van Toezichthouders in Onderwijsinstellingen (VTOI)

•	 Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap (OCW)

•	 Inspectie van Onderwijs (IvO)
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Colofon

Kennis Delen in het Middelbaar Beroepsonderwijs
In het NBA beleidsprogramma Kennis Delen wordt de 
kennis van accountants collectief ingezet om vroegtijdig 
risico’s te signaleren in maatschappelijke sectoren. Het 
accent ligt hierbij op bestuurlijke risico’s die te maken heb-
ben met de beheersing van financiële en administratieve 
zaken. In deze publieke managementletter (PML) presen-
teert de NBA vijf signalen en aanbevelingen aan belang-
hebbenden en belangstellenden bij MBO scholen. De MBO 
sector is het negende thema dat door de Signaleringsraad 
van de NBA is geselecteerd. Een werkgroep van openbaar 
accountants in de sector heeft geanonimiseerde bevindin-
gen verzameld en bediscussieerd. Daarna is dit besproken 
in een bijeenkomst met belanghebbenden. De Signale-
ringsraad heeft de signalen vervolgens maatschappelijk 
geijkt. Brancheorganisaties en andere belanghebbenden 
in de sector zijn bereid gevonden om schriftelijk op de PML 
te reageren. De coördinatie en eindredactie zijn 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), Gemeenten (juni 2012) en Goede Doelen 
(december 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.

Signaleringsraad
Prof. dr. mr. F. van der Wel RA (voorzitter)
H. Geerlofs AA
Prof. dr. M.N. Hoogendoorn RA
R.J. van de Kraats RA
L.A.M. van den Nieuwenhuijzen RA
Mw. drs. M. A. Scheltema

Werkgroep Middelbaar Beroepsonderwijs
A.P. Boonman MSc RA (PwC)
drs. T.A.G. van Boxtel RA (PwC)
drs. R.W.J. Bruinooge RA (Dubois & Co Registeraccountants)
drs. J.J.M. Huijbregts RA (Dubois & Co Registeraccountants)
A.G.J. Lammerink MSc RA (KPMG)
drs. J.F.G. Morsink RA (KPMG)
drs. J.A. Koorn RA (Ernst&Young)
drs. H.E. Oostdijck RA (Ernst&Young)
Mw M.H.M.J. Verbruggen (Deloitte)
drs. A.J.H. van Vliet RA (Deloitte)

Programmateam Kennis Delen
drs. R.B.M. Mul MPA (voorzitter)
M.J.P. Admiraal RA
drs. P.J.J. Vos RA
Mw. drs. J. Dankbaar
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