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INLEIDING

Deze praktische handleiding wil nieuwe en bestaande auditcomités een toetssteen geven aangaande
de rol en taken (deel 1), de samenstelling (deel 2) en de werking (deel 3) van een auditcomité. Een
doeltreffend auditcomité is immers sterk afhankelijk van een aantal basis ingrediénten die doorheen
deze handleiding worden aangekaart. Ze kunnen als volgt worden samengevat:

Duidelijk en
toegesneden
takenpakket

(deel 1)

Kritische
zelfbeoordeling
(deel 3)

Basis
ingrediénten
VOoor een

doeltreffend
auditcomité

Transparante

rapportering

(deel 3)

Open discussie
en constructieve
interacties

(deel 1,2,3)

In het bijzonder biedt de handleiding een overzicht van de beste praktijken ter zake zodat auditcomités
aan de slag kunnen met het (verder) optimaliseren van hun functioneren. Aanvullend worden in bijlage
concrete voorbeelden of bijkomende informatie opgenomen.

Daarnaast is het doel dat elke organisatie een auditcomité-charter gaat opstellen op basis van de
thema’s en de principes die aan bod komen in deze handleiding. Elke organisatie zal de algemene
principes nog verder moeten vertalen, detailleren en aanvullen in lijn met de specificiteit van de
organisatie. Wanneer de organisatie niet zelf aan de slag gaat met de beste praktijken en richtlijnen
opgesomd in deze handleiding, dan zal het auditcomité-charter onvoldoende toegesneden zijn op de
eigenheid van de organisatie en blijft dit dode letter in plaats van een instrument ter ondersteuning
van het auditcomité. Een interne reflectie aan de hand van deze handleiding is dan ook essentieel om
tot een goed auditcomité-charter te komen. Een kanttekening hierbij is dat een auditcomité-charter
idealiter een onderdeel vormt van een charter goed bestuur, gericht op de raad van bestuur en de
verschillende comités. (zie Fiche 1).



1. ROL EN TAKEN AUDITCOMITE

Het oprichten van een auditcomité wordt
beschouwd als een grote toegevoegde waarde
voor organisaties van een bepaalde omvang,
een bepaalde complexiteit of omwille van het
risicoprofiel van de activiteiten. Het
auditcomité  heeft de opdracht om
voorbereidend werk te verrichten voor de raad
van bestuur, om specifieke topics meer in de
diepte te bediscussiéren en om adviezen te
formuleren aan de raad van bestuur. In een
complexe en/of risicovolle omgeving s
dergelijk  voorbereidend comité zeer
waardevol. De  belangrijkste  taak en
verantwoordelijkheid van een auditcomité kan
dan ook als volgt worden samengevat: het
auditcomité adviseert en ondersteunt de raad
van bestuur bij het vervullen van diens
monitoringrol.

Meer specifiek heeft het auditcomité als
belangrijkste taken en verantwoordelijkheden:

e Monitoring financiéle
verslaggevingsproces; incl. monitoring
van de begroting;

e Monitoring van de wettelijke controle
van de jaarrekening en de
geconsolideerde jaarrekening,
inclusief opvolging van de vragen en
aanbevelingen geformuleerd door de
externe auditor;

e Monitoring van de doeltreffendheid
van de systemen voor interne controle
en risicobeheer en het bespreken met
de directie, de interne en de externe
audit van alle belangrijke risico’s (met
inbegrip van de risico’s m.b.t. fraude
en de naleving van de bestaande
wetgeving en reglementen) en de
maatregelen die worden genomen om
deze risico’s te minimaliseren;

Advies uitbrengen over de selectie en
benoeming van de interne audit en
het opvolgen, ondersteunen en
evalueren van de werking van de
interne audit/ indien interne audit
wordt uitbesteed, dient het audit
comité nog steeds een advies uit te
brengen over de selectie, alsook
instaan voor de opvolging en evaluatie
van de samenwerkingsovereenkomst;
Advies uitbrengen omtrent de
onafhankelijkheid en objectiviteit van
de externe audit, advies uitbrengen
over de selectie en benoeming van de
externe audit en het opvolgen en
evalueren van de prestaties van de
externe audit;

Erover waken dat alle afspraken met
de controleorganen worden
gerespecteerd (zie Globale
Afsprakennota Single Audit die
jaarlijks herzien wordt, voor meer
detail);

Opmaak van een activiteitenverslag
dat een beknopte samenvatting kan
zijn van de notulen (cf. punt 3.
werking) van het auditcomité over het
betreffende jaar;

Samenwerking en communicatie met
Audit Vlaanderen (dit zal in 2018 op
basis van de beslissingen van de VR
van 2006 en 2007 en de analyse
‘Begeleiding rol &
verantwoordelijkheden auditcomité’,
uitgevoerd door Guberna nog meer in
detail te worden uitgewerkt).
Het betreft hier onder meer
samenwerkingsafspraken i.v.m.:
— de kwaliteitscontrole (o.m. de
vijfjaarlijkse externe evaluatie die
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Audit Vlaanderen uitvoert (zie
‘evaluatie’ hieronder))

. de verplichting om (mogelijke)
fraudegevallen te rapporteren
aan Audit Vlaanderen en
richtlijnen en afspraken m.b.t. het
beroep kunnen doen op de
specifieke expertise van Audit
Vlaanderen rond forensische
audit.

de uitvoering van thema-audits
van Audit Vlaanderen.

de informatie-uitwisseling met
Audit Vlaanderen en het

beleidsgericht rapport of rapport
‘opvolging aanbevelingen’ (zie
‘rapportering’ hieronder).
diverse thema’s, zoals
bijvoorbeeld deelname aan het
voorzittersplatform, de
mogelijkheid tot het volgen van
opleidingen georganiseerd door
Audit Vlaanderen, het gebruik van
een de template voor het
auditcomité-charter, een uniform
gebruik van gezamenlijke
methodologie, enz.




2. SAMENSTELLING

Een sleutel tot succes is de samenstelling van
het auditcomité. Het auditcomité wordt in
principe opgericht in de schoot van de raad van
bestuur en kan slechts op een pertinente wijze
haar taken vervullen als (i) de leden gezamenlijk
over de vereiste bekwaamheden beschikken en
(i) een voldoende graad van onafhankelijkheid
gegarandeerd is. De optimale mix is evenwel
afhankelijk van diverse factoren (zie Fiche 2).
De raad van bestuur is verantwoordelijk voor
het aanstellen van de leden en de voorzitter
van het auditcomité.

OMVANG

Er wordt aanbevolen om een auditcomité op te
richten dat bestaat uit ten minste drie leden om
een minimale diversiteit aan vaardigheden en
efficiénte gedachtewisselingen te waarborgen.
Anderzijds mag het auditcomité niet te groot
zijn (4 a 5 met een maximum van 8) zodat er
voldoende tijd beschikbaar is om met alle leden
discussies ten gronde te voeren. Het is
geenszins de bedoeling dat het auditcomité in
aantal (quasi) overlapt met de raad van bestuur
als geheel. Daarnaast is het aangewezen een
goede balans na te streven tussen continuiteit
(‘het geheugen’) en instroom van nieuwe
perspectieven. In dit opzicht dient aandacht uit
te gaan naar de mandaattermijn van de leden.

ONAFHANKELIJKHEID

De eerste dimensie is onafhankelijkheid ten
opzichte van het management. Het
auditcomité dient volledig te bestaan uit niet-
uitvoerende bestuurders. Het management
kan dus geen lid zijn van het auditcomité,
aangezien dit gevaar zou inhouden op
zelfcontrole. De betrokkenheid en informatie
vanuit sleutelfiguren binnen de organisatie (bv.
de leidend ambtenaar, de financieel directeur
en de interne auditor) is evenwel essentieel

voor het goed functioneren van het
auditcomité. Het is een goede praktijk om
interne experten op de vergaderingen uit te
nodigen. Daarnaast kunnen ook externe
experten (bv externe auditor, consultant)
gevraagd worden om de vergadering (deels) bij
te wonen. Niettemin is het belangrijk om erover
te waken dat alle partijen vrijuit hun ideeén en
opinie kunnen delen. In dit opzicht is het
aangewezen om de directie, de interne en de
externe auditor afzonderlijk te kunnen
aanhoren en ervoor te zorgen dat het
auditcomité  vergadertijd inplant zonder
genodigden. Als dit laatste steevast op de
agenda komt, creéert dit de kans voor besloten
overleg zonder daarom als alarmsignaal binnen
de organisatie geinterpreteerd te worden.

De tweede dimensie is onafhankelijkheid in de
strikte zin, namelijk onafhankelijk ten opzichte
van aandeelhouders, interne personen,
stakeholders, enz. (voor meer duiding en de
wettelijke verplichtingen hieromtrent, zie
Vlaams bestuursdecreet , Art.111.40-43 en Fiche
8). Aangezien de onderwerpen die
bediscussieerd worden in het auditcomité
gevoelig zijn voor belangenvermenging en baat
hebben bij een objectieve blik is het
aangewezen om  een minimumaantal
onafhankelijke bestuurders te laten zetelen in
het comité. De visies lopen uiteen over het
exacte aantal onafhankelijke bestuurders, maar
de meeste aanbevelingen spreken van een
meerderheid onafhankelijke bestuurders en
een onafhankelijke voorzitter. De beste
praktijken raden ook aan dat de voorzitter van
de raad van bestuur en de voorzitter van het
auditcomité niet een en dezelfde persoon zijn.

Indien het wettelijk niet toegestaan is om
onafhankelijke bestuurders aan te stellen, kan
er eventueel geopteerd worden voor een
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model met onafhankelijke deskundigen. Deze
deskundigen zijn dan geen bestuurder, maar
worden omwille van hun specifieke expertise
gevraagd om deel te nemen aan het
auditcomité. Deze praktijk dient eerder
beschouwd te worden als een tussenoplossing.
Het pleidooi is te blijven streven om
onafhankelijke bestuurders op te nemen in de
raad van bestuur en het auditcomité.

Deze experten bevinden zich namelijk vanuit
juridisch perspectief in een grijze zone wat
betreft hun  verantwoordelijkheden en
aansprakelijkheid, en kunnen nooit aan de
uiteindelijke besluitvorming binnen de raad van
bestuur deelnemen.

Tenslotte, onafhankelijkheid van geest is
primordiaal voor alle comitéleden en bij
uitbreiding ook voor alle bestuurders. Dit houdt
o.a. in dat elke bestuurder kritisch-
constructieve vragen dient te stellen en tijdens
de discussies niet mag beinvloed worden door
bepaalde deelbelangen maar steeds het
organisatiebelang moet vooropstellen.

COMPETENTIES

Essentiéle technische competenties en kennis
bij een auditcomité zijn:

e Financieel

e Accounting

o Audit

e Interne controle
e Risicobeheersing

e Compliance

In het kader van de toenemende digitalisering
treedt kennis op het vlak van IT en
databescherming meer en meer naar de
voorgrond.

Sector- en organisatiekennis is ook zeer
belangrijk  voor de auditcomitéleden. Als

1 The institute of internal auditors, ‘Global Public Sector
Insight: INDEPENDENT AUDIT COMMITTEES IN PUBLIC
SECTOR ORGANIZATIONS’, 2014, p. 13

auditcomité is het moeilijk om de risico’s die
inherent zijn aan de sector en/of de organisatie
te identificeren en te begrijpen als men geen of
onvoldoende kennis heeft van de gebruiken in
de sector en/of activiteiten en processen van
de organisatie. Hetzelfde geldt voor de
opvolging van de interne controlesystemen.

Daarom zouden alle leden kennis moeten
hebben van of zo snel als mogelijk na de
benoeming kennis verwerven over?:

e De missie en visie, de structuur en de
cultuur van de organisatie

e Alle relevante wetgeving en
reglementering van toepassing op de
organisatie

e De belangrijkste strategische
uitdagingen

e De belangrijkste risico’s waarmee de
organisatie geconfronteerd wordt in
het behalen van haar objectieven

e De overheidscontext en verplichtingen
m.b.t. het afleggen van
verantwoording

In dit opzicht is het een troef indien minstens 1
lid reeds ervaring heeft opgebouwd binnen de
publieke sector.

Ook de persoonlijke eigenschappen (‘soft
skills’) verdienen de nodige aandacht, zoals
motivatie, de moed om kritische vragen te
stellen, hoge standaarden van ethiek en
integriteit, discretie.

Tenslotte telt nog de betrokkenheid van de
auditcomitéleden mee. Dit laatste impliceert
dat het individu voldoende tijd beschikbaar
heeft en besteedt aan het mandaat.

Bij het zoeken naar nieuwe profielen voor het
auditcomité dient men voor ogen te houden
dat niet elk individueel lid al deze competenties
moet hebben, maar dat het comité in haar
totaliteit hierover beschikt. Door een diversiteit



aan profielen kan men met een beperkt aantal
personen een zeer sterke collectieve
deskundigheid bekomen. Omwille hiervan is
het aangewezen dat alle leden steeds aanwezig
zijn tijdens de vergaderingen van het
auditcomité.

VOORZITTER

De keuze van de voorzitter van het auditcomité
is primordiaal daar de effectieve en efficiénte
werking van het auditcomité in belangrijke
mate zal afhangen van hoe de voorzitter
zijn/haar rol vervult. Volgende elementen
worden naar voor geschoven (zie ook Fiche 3)
en kunnen ook meegenomen worden in de
evaluatie van de voorzitter:

e De voorzitter dient over de juiste
leiderschapscompetenties te
beschikken.

e Devoorzitter is essentieel voor
‘setting the tone’, zo moet duidelijk
zijn dat er openheid is om ook delicate
onderwerpen te bespreken, dat in de
vergadering alle (relevante) kritische
vragen kunnen gesteld worden en dat
er steeds wordt gediscussieerd met
onafhankelijkheid van geest.

e De voorzitter is niet enkel essentieel
tijdens de vergadering, maar ook voor

het opbouwen van effectieve
professionele relaties met
sleutelfiguren binnen de organisatie
(bv. leidend ambtenaar, interne
auditor en financieel directeur) en
relevante belanghebbenden extern
aan de organisatie zoals o0.a. de
externe auditor.

De voorzitter staat in voor het
opstellen en het respecteren van de
agenda, alsook voor een gepaste
rapportering naar de voltallige Raad
van bestuur.




3. WERKING

FREQUENTIE EN DUUR VERGADERINGEN

De frequentie en de duur van de
auditcomitévergaderingen moeten toelaten
om het comité effectief haar rol en taken te
laten vervullen. Het wordt aanbevolen om
minstens 4 keer per jaar bijeen te komen en de
vergaderingen af te stemmen op data die
verband houden met scharniermomenten in de
financiéle verslaggeving en de controlecyclus.
Dit laat toe om een goede relatie te
onderhouden met de interne audit, de externe
auditor, de directie en de raad van bestuur
(voor meer inspiratie zie Fiche 4). Zo is het een
afspraak om eenmaal per jaar bij de bespreking
van de jaarrekening de externe auditor alsook
een vertegenwoordiger van het Rekenhof en
van Audit Vlaanderen uit te nodigen (zie
Globale Afsprakennota Single Audit, die jaarlijks
herzien wordt).

De duurtijd van de vergaderingen kan variéren.
In de praktijk is een vergadering van twee tot
drie uur gebruikelijk om effectief te kunnen
functioneren.

Aangezien het auditcomité voorbereidend
werk verricht voor de raad van bestuur zou het
de regel moeten zijn dat het auditcomité
voldoende tijdig voor de ‘beslissende’ raad van
bestuur bijeenkomt, zodat het schriftelijk
verslag ook tijdig aan de andere bestuurders
kan overhandigd worden. Tijdig is minimaal een
weekend voor de vergadering, maar de goede
praktijk is om te streven naar 7 kalenderdagen.

Het is aangewezen om de data voor de
comitévergaderingen minstens 1 jaar op
voorhand in te plannen (jaarkalender).

AGENDA EN VOORBEREIDENDE DOCUMENTEN

De voorzitter van het auditcomité s
verantwoordelijik  om in  overleg met
sleutelfiguren zoals de leidend ambtenaar, de
financieel directeur en de interne auditor, maar

ook met de voorzitter van de raad van bestuur,
de agenda voor de comitévergadering op te
stellen. Elk comitélid heeft het recht om
onderwerpen aan te reiken. De agenda dient
tijdig (best 7 kalenderdagen) op voorhand aan
de bestuurders bezorgd te worden.

De agenda dient het takenpakket van het
auditcomité te reflecteren (zie Fiche 5), waarbij
zowel aandacht is voor terugkerende
onderwerpen die vastgelegd zijn in de
jaarkalender, kwesties die op dat moment
pertinent zijn voor de organisatie en actuele
vraagstukken  zoals  ‘cybersecurity’ en
duurzaamheid. Het is goed om eerst te starten
met de prioritaire onderwerpen en te eindigen
met de ‘compliance’-punten, alsook om een
vast moment op de agenda te voorzien waarbij
het auditcomité in besloten kring (zonder
interne of externe genodigden) beraadslaagt
(zie ‘onafhankelijkheid’” voor meer uitleg). Vaak
wordt ook per vergadering tijd voorzien om één
bepaald onderwerp meer in detail te
bediscussiéren. Het is handig om in de agenda
aan te duiden of en welke voorbereidende
documenten voorzien zijn voor een bepaald
agendapunt. Tenslotte is het aangewezen aan
te geven voor welke onderwerpen een advies
van het auditcomité vereist is, zodat de raad
van bestuur tot beslissing kan overgaan.

De voorbereidende documenten zijn essentieel
om de comitéleden de mogelijkheid de bieden
met kennis van zaken over de agendapunten te
beraadslagen. In dit opzicht dienen alle
voorbereidende documenten tijdig (best 7
kalenderdagen) op voorhand aan de
bestuurders bezorgd te worden. Gezien het
auditcomité gespecialiseerd en diepgaand werk
verricht, dienen alle relevante documenten
voldoende detail te bevatten. Indien de
voorbereidende bundel lijvige documenten
bevat ter informatie of ter consultatie, is het
aangewezen een korte samenvatting bij te
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voegen die de essentie en de voorgestelde
problematiek schetst. Van het comitélid mag
verwacht worden dat hij/zij goed voorbereid
naar de vergadering komt en zijn/haar
discretieplicht respecteert (zie Fiche 7).

NOTULERING EN RAPPORTERING

De notulering gebeurt door een (vaste)
secretaris, die geen deel uitmaakt van het
auditcomité, zodat de leden zich ten volle op de
discussie kunnen concentreren en deze zo0
objectief mogelijk worden weergegeven in het
verslag. De secretaris van het auditcomité is
niet per definitie dezelfde persoon als de
secretaris van de raad van bestuur, omwille van
de specifieke technische kennis die vereist is. In
de praktijk wordt dit opgenomen door iemand
van de juridische of financiéle dienst of door
het hoofd interne audit.

Rapportering aan de raad van bestuur:
Aangezien het auditcomité slechts een
adviserende bevoegdheid heeft, is een goede
verslaggeving aan de raad van bestuur een
belangrijk aandachtspunt. Elk auditcomité
dient hieromtrent dan ook een duidelijk proces
te ontwikkelen. Eerst en vooral, dient de
verslaggeving vanuit het auditcomité een vast
agendapunt te zijn op de raad van bestuur. De
beste praktijk is dat de raad van bestuur na elke
comitévergadering een schriftelijk verslag
ontvangt van  haar  bevindingen en
aanbevelingen. Door de complexiteit en het
karakter van de onderwerpen die binnen het
auditcomité besproken worden, verkiezen veel
bestuurders een schriftelijke rapportering. Dit
geeft hen de mogelijkheid om alles rustig op
voorhand door te nemen of achteraf nog eens
te bekijken. Het is ook een goede praktijk om de
relevante documenten die besproken werden
in het auditcomité, beschikbaar te maken voor
de andere bestuursleden, zodat ze, bij vragen
op basis van het verslag, deze documenten
kunnen inkijken en zich ervan vergewissen dat
ze voldoende op de hoogte zijn. Dit wordt dan
nog aangevuld met een mondelinge duiding op
de raadsvergadering. Er moet zeker aan de
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andere  bestuursleden de  mogelijkheid
geboden worden tot het stellen van
bijkomende vragen. Indien deze beste praktijk
praktisch niet haalbaar is, mag minimaal
verwacht worden dat de voorzitter van het
auditcomité een mondelinge toelichting geeft
op de eerstvolgende raadsvergadering.

Rapportering aan Audit Vlaanderen en
functioneel bevoegde minister: Rapportering
gaat voor de auditcomités van EVA’s en VRT
breder dan enkel de raad van bestuur, daarom
is het belangrijk dat er duidelijke afspraken zijn
over hoe te rapporteren aan Audit Vlaanderen
en de functioneel bevoegde minister, alsook de
graad van  vertrouwelijkheid van de
documenten. Het samenwerkingsprotocol en
het beleidsgericht rapport of rapport
‘opvolging aanbevelingen’ zijn beiden een
nuttig startpunt om de processen te
expliciteren en op te nemen in een
auditcomité-charter.

INTRODUCTIE EN OPLEIDING

De voorzitter zorgt ervoor dat de nieuwe
comitéleden de nodige informatie en een
gepaste initiéle vorming krijgen zodat zij snel
kunnen bijdragen tot de werkzaamheden van
het auditcomité. Deze vorming kan (deels)
gegeven worden binnen de organisatie, maar
kan in overleg gebeuren met Audit Vlaanderen,
aangezien zij ook een basisopleiding kunnen
aanbieden of faciliteren. Het is belangrijk dat
ieders verantwoordelijkheid hieromtrent nog
verder uitgeklaard wordt in de toekomst. In
Fiche 6 vindt men een overzicht van de
aanbevelingen m.b.t. een algemeen
introductieprogramma voor bestuurders. In de
sectie ‘competenties’ staat meer uitleg over de
onderwerpen waar de comitéleden kennis
moeten van hebben m.b.t. de organisatie.

Naast de introductie wordt aanbevolen om
doorheen het mandaat kennis bij te schaven
over bv. nieuwe evoluties in het auditgebeuren.
Ook deze opleidingen kunnen vorm krijgen in
samenspraak met Audit Vlaanderen. De



voorzitter kan hierin als initiatiefnemer
optreden maar ook van elke individuele
bestuurder mag verwacht worden dat hij/zij
zijn/haar competenties up-to-date houdt en
dat hij/zij geinformeerd is over zaken die van
belang zijn voor zijn/haar mandaat en de
organisatie waarin hij/zij zetelt.

EXTERN ADVIES

Het auditcomité kan oordelen dat het nuttig of
vereist is om extern advies in te winnen op
kosten van de organisatie. Dit kan zeer
waardevol zijn, maar er dient wel een
procedure geéxpliciteerd te worden waarbij
aandacht is voor de wijze waarop dit kan beslist
worden. De beste praktijk hieromtrent is dat dit
steeds in overleg gebeurd met de voorzitter van
de raad van bestuur (en de gedelegeerd
bestuurder/directeur-generaal), behalve indien
er sprake is van belangenconflicten. In dat geval
dient het auditcomité zelf initiatief te kunnen
nemen. Het beroep doen op extern advies is
een prerogatief voor de voltallige raad van
bestuur en is daardoor een element dat aan
bod komt in het charter goed bestuur voor de
gehele raad van bestuur eerder dan een
specifieke bepaling in het auditcomité-charter.

EVALUATIE

Het is de verantwoordelijkheid van het
auditcomité om op geregelde tijdstippen zijn
eigen doeltreffendheid te evalueren en
hierover te rapporteren aan de raad van
bestuur. De methodologie die wordt
gehanteerd, wordt uitgeschreven in het
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auditcomité-charter. Het is een goede praktijk
om als auditcomité volgende evaluatiecyclus te
volgen:

e X+ 2 jaar: een zelfevaluatie waarbij het
auditcomité zijn eigen functioneren,
charter en toegevoegde waarde voor
de raad van bestuur en de organisatie
evalueert.

e X+ 5jaar: een externe evaluatie. Deze
evaluatie focust enerzijds op het
aligneren van de interne audit met het
vooropgestelde  normenkader en
anderzijds op de rol en werking van de
auditcomités conform de principes van
goed bestuur. Indien de organisatie
niet over een eigen interne auditdienst
beschikt, maar wel over een
auditcomité, is het nog steeds sterk aan
te bevelen dat de voorzitter van het
auditcomité zelf initiatief neemt om op
dit tijdstip een externe evaluatie te
laten uitvoeren. Dit dient wel steeds te
gebeuren in overleg met de voorzitter
van de raad van bestuur en kan best
ingebed worden in een evaluatie van
de gehele raad van bestuur.

Binnen het samenwerkingskader met Audit
Vlaanderen is voorzien dat Audit
Vlaanderen de bevoegdheid en
verantwoordelijkheid heeft om elke vijf jaar
een externe evaluatie te laten uitvoeren bij
EVA’s en VRT met een eigen interne
auditdienst en een auditcomité.Om de 5
jaar wordt Audit Vlaanderen ook zelf
geévalueerd.



GEDRAGSREGELS M.B.T.
BELANGENCONFLICTEN

Het is van essentieel belang om
belangenconflicten (tijdig) te onderkennen en
op een professionele manier aan te pakken
volgens een vooropgestelde procedure. Er
moeten afspraken gemaakt worden over
volgende elementen:

e De bestuurder informeert de voorzitter
van het auditcomité op voorhand
wanneer er een belangenconflict van
welke aard dan ook zou zijn, waarbij hij
direct of indirect betrokken zou zijn (=
meldingsplicht).

e Er dient bepaald te worden of de
bestuurder enkel niet mag deelnemen
aan de besluitvorming in verband met
dit onderwerp of de bestuurder zowel
niet mag deelnemen aan de debatten

voorafgaand aan de besluitvorming, als
aan de besluitvorming zelf (=
onthoudingsplicht). In het Vlaamse
bestuursdecreet, Art.111.37, is voorzien
dat ‘indien een bestuurder,
rechtstreeks of onrechtstreeks, een
belang van vermogensrechtelijke aard
heeft dat strijdig is met een beslissing
of een verrichting die tot de
bevoegdheid van de raad van bestuur
behoort, hij niet mag deelnemen aan
de beraadslagingen van de raad van

bestuur over die verrichting of
beslissing, noch aan de stemming
daarover.’

Deze gedragsregels zijn niet specifiek voor het
auditcomité, maar dienen opgenomen te
worden in het charter goed bestuur voor de
gehele raad van bestuur.
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http://www.ejustice.just.fgov.be/cgi_loi/change_lg.pl?language=nl&la=N&cn=2018120705&table_name=wet
http://www.ejustice.just.fgov.be/cgi_loi/change_lg.pl?language=nl&la=N&cn=2018120705&table_name=wet

FICHE 1: VOORBEELD INHOUDSTAFEL ‘CHARTER GOED BESTUUR’

Inleiding

e Doel van het Charter Goed Bestuur
e Goedkeuring en wijziging van het Charter
e Principes

Definities van de vermelde concepten in het Charter

Overzicht relevante regelgeving

Thema 1 : Missie, visie en waarden van de organisatie

Thema 2 : Structuur van de organisatie

e Juridische structuur

e Bestuursstructuur

Thema 3 : Aandelen/aandeelhouders, aandeelhouderstructuur, algemene vergadering

e Kapitaal en aandelen

e Aandeelhouders en —overeenkomst

e Algemene vergadering (oproeping, bevoegdheden, verloop etc.)
e Dividendbeleid

Thema 4 : Raad van Bestuur

e Bevoegdheden/verantwoordelijkheden/takenpakket

e Samenstelling

O

O O 0O O O O O

O

Omvang

Benoeming en ontslag : selectiecriteria / competenties / onverenigbaarheden
Optimale mix / diversiteit

Onafhankelijkheid

Duurtijd mandaat

Herbenoemingsprocedure

Leeftijdsgrens

Ere-leden

Introductie en vorming van nieuwe bestuurders

e \Werking en organisatie van de raad van bestuur

O

O O O O O O O

Vergaderfrequentie en —duurtijd
Aanwezigheden

Agenda en notulering

Informatie

Extern advies

Secretaris

Evaluatie

Gedragsregels inzake belangenconflicten
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Beraadslagingen en besluitvorming

e \ertegenwoordiging

e De voorzitter van de Raad van Bestuur
e Vergoedingsbeleid

Thema 5 : Adviserende comités

e Bepalingen van toepassing op alle adviserende comités
e Per comité : rol en verantwoordelijkheden, samenstelling & werking

Thema 6 : Leidend ambtenaar en uitvoerend management

e |eidend ambtenaar
o Bevoegdheden/verantwoordelijkheden/takenpakket
o Benoeming en ontslag
o Evaluatie
o Vergoedingsbeleid

e Uitvoerend management
o Samenstelling
o Bevoegdheden/verantwoordelijkheden/takenpakket
o Werking en organisatie

Vergaderfrequentie

Agenda en notulering

Informatie

Extern advies

Evaluatie

O O O O O O

Gedragsregels inzake belangenconflicten
o Beraadslagingen en besluitvorming

o Vertegenwoordiging

o Vergoedingsbeleid

Thema 7 : Gedragsregels voor de individuele bestuurder/ deontologische code

Zie bepaling VIaams bestuursdecreet,Art.111.38: ‘De raad van bestuur stelt een deontologische code
op voor zijn leden’ en de checklist deugdelijk bestuur met verwijzing naar referentiedocumenten
modelcode deugdelijk bestuur en GUBERNA's Modelcharter voor de bestuurder van
overheidsbedrijven.
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http://www.ejustice.just.fgov.be/cgi_loi/change_lg.pl?language=nl&la=N&cn=2018120705&table_name=wet
https://overheid.vlaanderen.be/checklist-deugdelijk-bestuur
https://overheid.vlaanderen.be/sites/default/files/media/modelcode.pdf?timestamp=1517955906
http://cdn.flxml.eu/dyn/tpl_attributes/user_documents/user_1227_documents/Modelcharter_bestuurder_overheidsbedrijf.pdf
http://cdn.flxml.eu/dyn/tpl_attributes/user_documents/user_1227_documents/Modelcharter_bestuurder_overheidsbedrijf.pdf

FICHE 2 : 7 FACTOREN DIE DE OPTIMALE OMVANG VAN EEN AUDIT COMITE MEE BEPALEN

De complexiteit van de organisatie

De sector waarin de organisatie actief is

De omvang van de organisatie

De taken en verantwoordelijkheden die aan het auditcomité worden toegekend

De omvang van de raad van bestuur

De cultuur van de organisatie

De beschikbaarheid van de leden en eventuele deelname aan andere bestuurscomités

Ny A wN e

(bron: The Institute of Internal Auditors — Independent Audit Committees in Public Sector
Organisations, 2014)
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FICHE 3 : PROFIELSCHETS VAN DE VOORZITTER VAN HET AUDITCOMITE

De voorzitter van een auditcomité is in de eerste plaats een bestuurder zoals de anderen. Naast de

competenties en persoonlijke eigenschappen die van een bestuurder verwacht worden, kunnen

bijkomende eisen gesteld worden aan het profiel van een voorzitter.

Hieronder wordt een voorbeeld gegeven (geinspireerd op profielschets voor een voorzitter, Toolkit
Selectie en Rekrutering, GUBERNA).

Eigenschappen

Leiderschap

Communicatie en
sociale vaardigheden

Verbindingspersoon

Beschikbaarheid

Toelichting

Beschikken over de competenties om een groep te leiden en aan te sturen:
de vergaderingen leiden en de leden aanmoedigen om actief mee te werken
en informatie te delen

Moeilijke kwesties durven opwerpen en aanpakken en de comitéleden
aanmoedigen om hetzelfde te doen

Een cultuur van open dialoog stimuleren met oog voor prioriteiten en
synthese

Naar collega’s luisteren en hen inspireren

Bemiddelingsvaardigheden bezitten

Vertrouwen wekken en herstellen

Luistervaardigheid en empathie voor de behoeften en belangen van de
betrokken interne en externe belanghebbenden

Een constructieve relatie onderhouden met de voorzitter van de raad van
bestuur en de andere bestuurders

Beschikbaar zijn

De agenda kunnen beheren

Time management
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FICHE 4: RICHTLIJNEN VOOR EEN DOELTREFFENDE RELATIE TUSSEN AUDITCOMITE, INTERNE AUDIT
EN EXTERNE AUDIT

Onderstaande tabel moet aangepast worden aan de realiteit van elke organisatie, maar het kan een
idee geven van hoe de interacties met de interne en de externe audit verlopen. We zien bijvoorbeeld
in de praktijk dat het jaarlijkse interne auditplan steeds meer voorgesteld wordt op de vierde

kwartaalvergadering van het auditcomité voor het komende jaar.

Eerste Tweede Derde Vierde
. kwartaalverga- kwartaalverga- kwartaalverga- kwartaalverga-
- Interne audit dering van het dering van het dering van het dering van het
A Externe audit auditcomité ’ auditcomité (of auditcomité auditcomité
halfjaarlijkse (of jaarlijkse
vergadering) vergadering)

Boekjaar

Presentatie van het jaarlijks
interne auditplan en vraag
tot goedkeuring

Presentatie van een
samenvatting van de interne
auditrapporten

Stand van zaken van de
interne auditwerking en
kernprestatie-indicatoren
(KPI's)

Jaarlijkse samenvatting
interne audit (aanbevolen)
Stand van zaken met
betrekking tot de uitvoering
van de aanbevelingen

FE B FEmE
(I
L

Rekeningen en financiéle
informatie

Presentatie van het externe A
controleprogramma A

Conclusies van de A A
werkzaamheden
Interne controle en
risicobeheer*! A
Voorstelling van de
significante risico’s
Werkprogramma met ‘
betrekking tot de interne
controle

Weergave van de A
werkzaamheden en ernstige
tekortkomingen'’
Presentatie van de conclusies
met betrekking tot het
verslag van de Voorzitter
Onafhankelijkheid
Beoordeling van de
onafhankelijkheid
Presentatie van de door het
netwerk verleende diensten

S S

(Bron: IBR, Belgische vereniging van beursgenoteerde vennootschappen vzw, met de steun van de Commissie
Corporate Governance, ‘Richtlijnen voor een doeltreffende relatie tussen auditcomité, interne audit en externe
audit’, 2014)
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FICHE 5: STANDAARD ONDERWERPEN AGENDA AUDITCOMITE

e Standaard begint de agenda met de goedkeuring van de notulen van de vorige vergadering.

e Bij organisaties met veel onderwerpen of zeer uitgebreide documentatie is het mogelijk om
omwille van efficiéntieredenen een “consent agenda” te voorzien. Dit zijn onderwerpen die
gecommuniceerd worden ter informatie (dus geen debat of advies vereist) maar vaak
onderbouwd worden met uitgebreide documenten (heel vaak compliance onderwerpen). Deze
onderwerpen worden niet besproken tijdens het auditcomité tenzij er iemand vragen over

heeft of bespreking wenst.
e Standaard onderwerpen op de agenda van een auditcomité (sommigen elke vergadering,
sommigen in bepaalde periodes van het jaar) zijn :

O
O

o O

O O 0O O O O

goedkeuring van de jaarrekening

bespreking met de commissaris-revisor (externe auditor) over de uitgevoerde
auditwerkzaamheden en de bevindingen/opinie (vaak ook éénmaal per jaar een
“closed session” met de externe auditor (i.e. zonder de aanwezigheid van
management)

status van uitvoering interne audit plan en samenvatting van de resultaten van
uitgevoerde audits

status van opvolging van bevindingen en aanbevelingen van eerdere interne
audits

resultaten van risicoanalyse en opvolging van actieplannen opgesteld naar
aanleiding van eerdere risicoanalyses

bespreking en goedkeuring van het interne auditplan

bespreking van de kwaliteit van de interne controle (op basis van rapport van
management, interne audit en/of externe auditor)

bespreking van budget

aanstelling en evaluatie functioneren externe auditor

beoordelen van de onafhankelijkheid van de externe auditor

goedkeuren van niet-audit diensten

aanstellen en evaluatie functioneren interne auditor

update compliance activiteiten (indien van toepassing)
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FICHE 6: INTRODUCTIEPROGRAMMA VOOR EEN NIEUWE BESTUURDER - HANDBOEK VOOR
BESTUURDER, GUBERNA

INTRODUCTIEPROGRAMMA VAN DE NIEUWE BESTUURDER

ogoaooaaoano

gogooooao

De nieuwe bestuurder moet op de hoogte worden gebracht van de informatie die nedig is om
zijn mandaat zo goed mogelijk uit te voeren en zich te integreren in de raad.

De lijst met de informatie voor de nieuwe bestuurder moet aan elk geval apart aangepast wor-
den.

Bepaalde informatie werd soms al gegeven in de loop van het rekruteringsproces.

DE ONDERNEMING
Korte geschiedenis van de vennootschap
Toelichting over de strategie, missie en waarden van de vennootschap
Actueel strategisch plan, marktanalyse, budget en meerjarenplan
Laatste verslagen van het bestuur en jaarrekeningen, laatste tussentijdse cijfers
Toelichting bij de liquiditeits- en solvabiliteitspositie van de onderneming

Kopie van de notulen van de voorgaande vergaderingen van de raad van bestuur, de alge-
mene vergadering en de comités

Uitleg over de producten en diensten van het bedrijf en het productieproces
Overzicht van de belangrijkste klanten, hun relatief belang de voorbije jaren
Overzicht van de belangrijkste leveranciers

Toelichting bij de belangrijkste performantie-indicatoren

Basisprincipes "human resources-beleid

Basisprincipes inzake milieubeleid, veiligheidsbeleid, kwaliteitsbeleid enz.

Overzicht van de belangrijkste bedrijfsadviseurs

TOEPASSELIJKE WETGEVING EN REGLEMENTERING

a

a

Kopie van de wetsbepalingen toepasselijk op bestuurders
Kopie van de specifieke toepasselijke wetgeving (bijvoorbeeld: milieuwetgeving)

Kopie van de toepasselijke corporate governance code(s), waaronder het Handboek voor de
Bestuurder van GUBERNA

Kopie van het intern reglement van de raad van bestuur (zlsook van zijn comités), het Gover-
nance Charter

Kopie van het verslag van de revisor, commissaris, boekhouder

a
a
a

HET AANDEELHOUDERSCHAP
Kapitaal (onderschreven en volstort) en structuur van het aandeelhouderschap
Identiteit van de aandeelhouders van de vennootschap

Belangrijkste elementen van aandeelhoudersovereenkomsten

[}

oooooao

DE RAAD VAN BESTUUR EN HET BESTUURSMANDAAT

Curriculum vitae van de leden van de raad van bestuur (met de specificatie wie de uitvoeren-
de, de niet-uitvoerende en de onafthankelijke bestuurders zijn) en vermelding van de datum
van de benoeming en de duur van het mandaat

Toelichting bij het remuneratiebeleid voor de bestuurders

Kopie van de verzekeringspolis bestuurdersaansprakelijkheid

Toelichting bij de interne controle- en risicobeheerssystemen

Details over belangrijke juridische procedures

Agenda en data van komende vergaderingen van de raad van bestuur en de comités

Contactgegevens van de leden van de raad van bestuur, de voorzitter en de secretaris
HET UITVOEREND MANAGEMENT

[}

Gedetailleerd organigram en lijst van de leden van het directiecomité/uitvoerend manage-
ment/personen die de functie van directeur uitoefenen

O Toelichting bij het remuneratiebeleid voor het management

O Devoornaamste contractuele bepalingen van aanwerving- en vertrekregelingen die werden

afgesproken met het management
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FICHE 7: MODELCHARTER VOOR DE BESTUURDER VAN OVERHEIDSBEDRIJVEN — GUBERNA

Via deze link integraal te raadplegen
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https://www.guberna.be/sites/default/files/pubs/Modelcharter%20bestuurder%20overheidsbedrijf.pdf

FICHE 8: DE ONAFHANKELIJKE BESTUURDER IN DE PUBLIEKE SECTOR, PRAKTISCHE TOOL- GUBERNA

Via deze link te raadplegen
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https://www.guberna.be/public-governance

