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Strategisch vooruitkijken: de vergeten
kerntaak van de commissaris

In de afgelopen vijfentwintig jaar hebben de
rol en de verantwoordelijkheid van de com-
missaris een geleidelijke maar significante
transformatie doorgemaakt. Waar de rol
van de Raad van Commissarissen (RvC)
eind jaren negentig soms nog werd gezien
als een erebaan met een focus op reactieve
financiéle controle, wordt aan de huidige
commissaris een bredere en zwaardere
verantwoordelijkheid toevertrouwd.

Van reactieve financiéle controle naar een
bredere verantwoordelijkheid

De uitbreiding van het takenpakket van de
RvC verliep in een aantal stappen. Onder
de Code Tabaksblat fungeerde de Raad van
Commissarissen primair als een reactief,
financieel georiénteerd controlerend or-
gaan dat stuurde op interne controle, risi-
comanagement en rechtmatigheid. Met de
introductie van de Code Frijns en met name
de Code Van Manen verschoof deze taak-
opvatting naar die van strategisch adviseur,
waarbij cultuur, gedrag en waardecreatie
op lange termijn voor alle stakeholders for-
mele eisen werden.

“De agenda slibt dicht met
compliance en verantwoor-
ding over gisteren”

Tegenwoordig dwingen de Herziene Corpo-
rate Governance Code (van Wingerden,
2025) en de Europese CSRD-richtlijn de
toezichthouder tot een meer proactieve ke-
tenverantwoordelijkheid met een gelijk-
waardige mate van controle op duurzaam-
heidsdata (ESG) en dubbele materialiteit
als op traditionele financiéle cijfers.
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Als compliance de toekomst verdringt

Toch schuilt er in deze verbredings- en ver-
diepingsslag een valkuil. Juist doordat de
regeldruk, aansprakelijkheid en rapporta-
geverplichtingen (zoals de CSRD) zo zijn ge-
groeid, dreigt de RvC ongemerkt weer terug
te schuiven in uitsluitend die formele "toe-
zichthoudende rol". De agenda slibt dicht
met compliance en verantwoording over
gisteren (zij het nu over en breder palet),
waarbij het gevaar is dat de essentiéle rol
van de RvC als sparringpartner op het ge-
bied van de business, die juist de waarde-
creatie op lange termijn op de agenda moet
zetten, daardoor structureel in de verdruk-
king komt. Zo dreigt de RvC meer achteruit
dan vooruit te kijken.

Een steekproef in recente vacatureteksten
bevestigt het beeld dat de nadruk momen-
teel sterk ligt op de nieuwe componenten
rondom compliance en rapporteren, wat
het risico vergroot dat de strategische dia-
loog over de kernactiviteiten in de verdruk-
king komt.



Een wereld vol structurele onzekerheid
vraagt om vooruitkijken

Als bedrijven te veel gevangen raken in ver-
antwoording en in het heden, zijn ze blind
voor een toekomst die er echt anders uit
kan zien. We leven in een turbulente wereld
waarin DESTEP-factoren (Demografische,
Economische, Sociaal-culturele, Techno-
logische, Ecologische en (Geo-) Politieke
ontwikkelingen) de spelregels kunnen her-
schrijven.

“Een RvC die niet samen
met bestuur of directie
structureel over onzeker-
heden nadenkt, maakt de
organisatie tot een speel-
bal van omstandigheden.”

Kijk maar naar de schokgolven van recente
geopolitieke conflicten: hoeveel bestuurs-
kamers hadden de impact van de oorlog in
Oekraine of de onrust rondom Iran echt
doordacht? En wat als er straks een geopo-
litiek conflict rondom Taiwan uitbreekt dat
onze toeleveringsketens verlamt? Tel daar
de razendsnelle opkomst van Al bij op, of
demografische verschuivingen die leiden
tot krapte op de arbeidsmarkt waarbij
straks 1 op de 4 werkenden in de zorg moet
werken. Een RvC die niet samen met be-
stuur of directie structureel over deze onze-
kerheden nadenkt, maakt de organisatie tot
een speelbal van omstandigheden. Veran-
deringen worden dan onnodig als 'plotse-
ling' ervaren.

Zo borgt de RvC haar strategische waarde

Dit brengt een fundamentele vraag naar vo-
ren: hoe voorkomt de RvC dat, ondanks alle
terechte aandacht voor controle en verant-
woording, de strategische betekenis verlo-
ren gaat?
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Een RvC die de strategische betekenis wil
behouden, zal actief ruimte moeten clai-
men in de agenda voor strategisch vooruit-
kijken, het bestuur blijven bevragen op
blinde vlekken in trends en scenario’s, en
beslissingen toetsen aan de langetermijnvi-
sie. Door de strategie bij te sturen met be-
hulp van scenario-analyses, het creéren en
oefenen van strategische opties, en dit
vooruitkijken expliciet te verankeren in be-
leid en risicoraamwerken, verschuift de rol
weer van terugkijken naar richting geven.

Zo blijft de RvC niet gevangen in compli-
ance, maar daadwerkelijk van waarde voor
de toekomst van de organisatie.

Samenvatting

De rol van de RvC is verschoven van
puur financiéle controle naar bredere
verantwoordelijkheid voor strategie,
cultuur en langetermijnwaarde.

Toenemende regeldruk (o.a. CSRD)
duwt commissarissen echter weer
richting een dominante focus op com-
pliance en verantwoording.

Hierdoor komt de rol als strategisch
sparringpartner in de verdrukking.

In een wereld vol onzekerheid (0.a. ge-
opolitiek, Al, demografie) is juist actief
vooruitdenken essentieel om verras-
singen te voorkomen.

De RvC moet bewust ruimte maken
voor strategische dialoog, scenario-
denken en langetermijnsturing om rele-
vant te blijven.

De Ruijter Strategie (DRS) zet de toekomst op de agenda
bij bedrijven, instellingen en overheidsorganisaties. DRS
helpt organisaties een strategische koers te ontwikkelen
die rekening houdt met onzekerheid en verandering.



