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Samenvatting

Gelet op ontwikkelingen in de aard van ondernemingen, in het bijzonder de steeds belangrijkere rol van immateri€le activa en infor-
matie, groeit er een vraag naar het ex-ante beoordelen van strategie, bestuur en bedrijfsvoering, ex-post beoordelingen schieten te
kort. Daarmee moet de functie van internal audit niet door de bril van de eigen functie proberen te kijken naar wat er van de internal
auditor zal worden gevraagd, maar door de brillen van de maatschappelijke vraag en die van de veranderende aard van de onderne-
ming en de veranderende aard van activa. De traditionele kennis voor de auditfunctie is dan niet meer voldoende. Ook de internal
auditor zal zich meer en bredere kennis eigen moeten maken om nieuwe situaties op een juiste wijze te toetsen.

Relevantie voor de praktijk

Dit artikel is relevant voor bestuurders, met oog op welke ontwikkeling zij voor hun internal auditors moeten organiseren. Voor
commissarissen om in te zien wat juiste vragen zijn voor de internal auditfunctie vanuit de raad van commissarissen en voor internal

auditors om een koers te bepalen hoe en wat in zichzelf te investeren met het oog op hun toekomst.
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1. Inleiding

Hoe zal de functie van internal auditor zich de komende
jaren moeten ontwikkelen om van betekenis te zijn en re-
levant te blijven? Moet internal audit reflecteren op ma-
nifest maatschappelijke vragen naar risicomanagement,
compliance en integriteit of moet internal audit reflecte-
ren op de diepere maatschappelijke behoefte aan assuran-
ce en vertrouwen in bestuurders en in ondernemingen en
instellingen? Wat worden de onderwerpen van internal
audit? Verbreedt de functie zich van compliance audit
naar performance audit?

Om deze vragen te beantwoorden worden eerst in
paragraaf 2 drie perspectieven uiteengezet vanuit welke
deze vragen benaderd zouden kunnen worden: het per-
spectief van het vakgebied internal audit zelf, het per-
spectief van de theory of the firm en het perspectief van
ondernemingsbestuur. De strekking van deze paragraaf
is, wil de internal audit geprepareerd zijn op de toe-

komst, deze door de bril van de new theory of the firm
naar zijn functie en bijdragen zal moeten kijken. Omdat
in de vraagstelling van het artikel performance wordt
genoemd, wordt in paragraaf 3 een verduidelijking van
de aard van performance management gegeven met als
strekking dat performance management een ex-ante com-
ponent kent, meer omvat dan financiéle performance en
dat het resource allocation process hierin een centrale rol
speelt, met de nodige implicaties voor de onderwerpen
van internal audit. In paragraaf 4 worden de implicaties
van de paragrafen 2 en 3 voor de door de internal auditor
benodigde vakkennis uiteengezet. In een heel korte para-
graaf 5 wordt uitgelegd dat de toegevoegde waarde van
de internal audit ook is om in de mist van verniecuwingen
in organisaties betrokkenen te helpen de koers helder te
houden in een wereld van conflicterende eisen. In de laat-
ste paragraaf, paragraaf 6. wordt een conclusie geformu-
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leerd, niet alleen op de vraagstelling van het artikel, maar
wordt de functie van de internal auditor ook in een breder
maatschappelijk perspectief geplaatst. Immers uiteinde-
lijk vormt een maatschappelijke vraag de legitimiteit van
de functie van internal auditor, niet alleen of deze met de
juiste operationele vraagstukken bezig is.

2. Drie perspectieven

Om antwoorden te vinden op deze vragen is het van
belang vanuit welk perspectief, door welke bril naar de
functie van internal audit wordt gekeken.

2.1 Het perspectief van de internal audit zelf

Is dat de bril van het vakgebied internal audit zelf? Deze
benadering vinden we bijvoorbeeld in Ramamoorti
(2003): Internal Auditing, History, Evolution, and Pros-
pects. Het vak kent een lange geschiedenis, een vaktech-
nische ontwikkeling, ontwikkelingen in de definitie van
het vak en ook een brede scope van onderwerpen, niet
alleen financial audits, fraudedetectie, maar ook opera-
tional audits, management audits, EDP-auditing, per-
formance audits, et cetera. In deze benadering laat het
vakgebied zich beinvloeden door ontwikkelingen op het
gebied van corporate governance, risicomanagement, de
rol van gedragswetenschappelijke elementen en dergelij-
ke. Door deze bril gezien schrijven Ratliff and Reding
(2002, geciteerd door Ramamoorti 2003): “Auditors of
the 21st century must be prepared to ‘audit’ virtually
everything — operations, control systems, performance,
information and information systems, legal compliance,
financial statements, fraud, environmental reporting and
performance, and quality.” Het perspectief van het vak-
gebied kan als voordeel hebben een nadruk op de vak-
ontwikkeling en de opleiding van internal auditors, een
nadeel kan zijn dat keuzes worden gemaakt vanuit het
belang van de professie in plaats van het belang van de
onderneming respectievelijk de samenleving.

2.2 Het perspectief van de theory of the firm

Een tweede bril om naar de toekomst van internal audit te
kijken zou kunnen zijn die van de theory of the firm (Foss
2000; Swinkels 2012). Immers de legitimatie van internal
audit als economische activiteit moet niet gezocht wor-
den in het vakgebied zelf, maar in de context waarin in-
ternal audit opereert. Impliceert de theory of the firm de
noodzaak van de functie van internal audit? De theory of
the firm heeft tot doel te verklaren wat het bestaansrecht
is van ondernemingen, waarin economische activiteiten
door een hiérarchie worden gecodrdineerd, niet door een
prijsmechanisme, gegeven dat er een marktmechanisme
is dat vraag en aanbod codrdineert (Coase 1937). Die
verklaring ligt dan daarin dat de markt transactiekosten
kent, met als gevolg dat veruit de meeste economische
(gespecialiseerde) activiteiten door de zichtbare hand van
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het management worden gecoodrdineerd, niet door de on-
zichtbare hand van Adam Smith (Chandler 1977; Simon
1991). De uitoefening van die coodrdinatietaak door het
bestuur van de onderneming is niet triviaal. Deze uitoe-
fening wordt gekenmerkt door fenomenen als informatie-
asymmetrie, het niet altijd direct observeerbaar zijn van
inspanningen en prestaties, divergentie in motieven tus-
sen bestuurder, managers en medewerkers, mogelijkhe-
den om informatie te manipuleren, beperkingen in infor-
matieverwerving, verwerking en interpretatie, en andere
onvolkomenheden in planning, monitoring en beoorde-
ling van input, inspanning, compliance en prestaties. Dit
geheel kan worden geduid met de term agency costs; deze
spelen binnen de onderneming zo mogelijk nog meer dan
tussen aandeelhouders en bestuurders (Pratt and Zeck-
hauser 1991). Opdat het bestuur voldoet aan de norm de
activiteiten van en binnen de onderneming efficiénter te
coordineren dan het marktmechanisme dat kan of doet,
moet het bestuur die informatieasymmetrie binnen de on-
derneming binnen de perken houden en dat impliceert op
de primaire rapportage en monitoring van processen de
noodzaak van een tweede informatiekanaal, in de vorm
van internal audit en deels ook via andere stafafdelingen.
Dit is overigens niet uniek voor het bedrijfsleven, deze
dubbele lijn is al ouder, in het leger en in de katholie-
ke kerk. Hierbij spelen twee ontwikkelingen. Als gevolg
van technologische ontwikkelingen, in het bijzonder de
digitale communicatie, internet, maar ook als gevolg van
open standaarden en bilaterale handelsovereenkomsten,
is de markt de afgelopen decennia veel efficiénter gewor-
den. Deels heeft dit zich geuit in een atbouw van de verti-
cale integratie, deels daarin dat er strengere eisen worden
gesteld aan die interne codrdinatie, wil er geen sprake zijn
van een positieve break-up value, het bewijs dat het be-
stuur van een onderneming tekort schiet. Daartegenover
staat dat door de dalende kosten van informatie ook de
kosten van de interne codrdinatie zijn afgenomen.

Nu is de traditionele theory of the firm gebaseerd op
materiéle activa, op het samenvallen van de economische
grenzen van de onderneming met haar juridische grenzen
die dan weer samenvallen met de grenzen van die fysieke
activa. Daarmee hangt samen dat de traditionele theory of
the firm uitgaat van de scheiding van kapitaal en arbeid,
waarin de werknemer geen onderdeel uitmaakt van de on-
derneming als nexus of contracts. In de new theory of the
firm geldt dat immateri€le activa belangrijker zijn voor
de waardecreatie en de waarde van de onderneming dan
materiéle activa, zij het uiteraard dat er gradaties bestaan
variérend van sector tot sector en van de aard van de in-
dividuele onderneming (Arrow 1974; Fandel et al. 2010;
Jensen 2000; Kaplan and Norton 2004). Hiermee hangt
samen dat er sprake is van een verschuiving in het ge-
wicht van te hanteren bestuursinstrumenten. Hoewel de
traditionele Weberiaanse hi€rarchie niet verdwijnt, wordt
deze overvleugeld door een hiérarchie van missie, waar-
den en processen, door een hiérarchie van kennis en door
de hi€rarchie van de productarchitectuur (althans in het
geval van complexe producten). In de moderne organisa-
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tieleer geldt dat in het ontwerp van de interne organisa-
tie van de onderneming de factoring of decision making
en de organisatie van informatie belangrijker zijn dan de
structuur in traditionele zin (Simon 1997). In de voorop-
lopende praktijk zien we dat in de vorm dat goede CEOs
zich persoonlijk bemoeien met de functionaliteit van de
systemen voor informatievoorziening en er voor zorgen
dat de missie en (finale) waarden consistent en volledig
worden gecodificeerd in alle systemen, processen en pro-
cedures van de interne organisatie.

Dit laat onverlet dat er geen sluitende micro-economi-
sche theorie van de onderneming bestaat als basis voor be-
sluitvorming. Er bestaan wel deelinzichten, maar gezien
het karakter van sociale systemen hebben die veelal een
correlatief karakter, geen causaal karakter. De betekenis
daarvan is dat in economisch onderzoek wel vastgesteld
kan worden dat immateri€le activa meer bijdragen aan
waardecreatie en de waarde van de onderneming, maar
niet kan worden vastgesteld /oe dit precies verloopt. Al-
vorens de betekenis hiervan voor internal audit uit te me-
ten is het van belang om een derde bril te defini€ren.

2.3 Het perspectief van het ondernemingsbestuur
(business administration)

Die derde bril is die van het vakgebied business admini-
stration (ondernemingsbestuur) en in het bijzonder daar-
binnen het vakgebied administrative behavior (bestuur-
spsychologie). Administrative behavior handelt over de
psychologische aspecten van besturen, in het bijzonder
besluitvorming, maar de laatste jaren heeft zich dit verder
ontwikkeld tot psychologische aspecten van denkproces-
sen voorafgaande aan besluitvorming, het zien van ont-
wikkelingen in de wereld, het interpreteren daarvan, het
ontwikkelen van visie en dat vertalen in — vernieuwende
— besluitvorming. Kernbegrippen in dit vakgebied zijn
bounded rationality, satisfycing behavior, bounded know-
ledgeability, integrative thinking, conceptual complexity,
rule-following decision making, et cetera. In de moder-
ne administrative behavior wordt onderkend dat voor de
waardecreatie, de waarde van de onderneming en een ge-
zonde continuiteit van de onderneming, de intellectuele
alertheid en het vermogen van het bestuur nieuwe omstan-
digheden en ontwikkelingen tijdig te zien, adequaat te in-
terpreteren en daar bestuurlijke en operationele maatrege-
len aan te verbinden, cruciaal is (Helfat and Peteraf 2015;
Martin 2007). Deze intellectuele alertheid is in de eerste
aangelegenheid een taak van het bestuur, maar de grond-
legger van de bestuursdoctrine, Henry Fayol (1841-1925),
wees er al op, vooruitlopend op latere economische onder-
bouwing daarvan, dat bestuurstaken deels en naar verhou-
ding ook binnen de onderneming gedecentraliseerd dienen
te worden (Fayol 1918/1999; Hayek 1945; Simon 1962).
In de vakliteratuur staat dit bekend onder de uitdrukking
sensing and sensemaking in de organisatie, ofwel ook la-
ger in de organisatie, mede athankelijk van de aard van de
taak, dienen medewerkers alert te zijn op nieuwe omstan-

digheden, nieuwe ontwikkelingen, die te interpreteren en
daarop te acteren (Weick 1995). Deze taak in de organi-
satie werd benadrukt en gestructureerd in het bottom-up
resource allocation process (RAP) als een van de belang-
rijkste bestuursprocessen voor het realiseren van een nieu-
we strategie, transformaties en innovaties (Baldwin and
Clark 1994; Bower 1986; Burgelman 1983; Christensen
and Bower 1996; Jensen 2003; Porter and Wayland 1992).
Bower’s RAP is niet slechts een kapitaalallocatieproces
c.q. een budgetteringsproces, maar beoogt een veel funda-
mentelere functie. De doelen van dit proces zijn om:

1. managers lager in de organisatie te dwingen na te den-
ken over de toekomst, op mogelijks kansen, ontwikke-
lingen en gebeurtenissen en zicht daarop te prepareren
(pro-active control);

2. het ontwikkelen van emotionale verbondenheid (com-
mitment) aan de in de strategie verbonden doelen, finan-
cieel en niet financieel, nieuwe producten, proces capac-
iteiten, et cetera;

3. het vinden van een voor de waardeontwikkeling van de
onderneming optimale allocatie van de schaarse resourc-
es (financieel en niet-financieel) van de onderneming;

4. cobrdinatie, het proactief diachroon en synchroon op
elkaar afstemmen van activiteiten capaciteiten, ontwik-
kelingen en dergelijke;

5. dat door de participatie in en bijdragen aan het plan-
ningsproces managers zichzelf in het grotere geheel van
de onderneming zien en daarmee een beter begrip van de
werking van de onderneming ontwikkelen en leren welke
bijdragen ze kunnen leveren;

6. motivatie, dat managers lager in de organisatie door
participatie in het planningsproces zien wat het realiseren
van (sub)doelen hen oplevert in materiéle beloning en so-
ciale erkenning;

7. het reduceren van de kennisasymmetrie tussen de vloer
en de leiding, respectievelijk het maximaliseren van de
(menselijke) informatieverwerkende capaciteit van de
onderneming zoals nodig voor groei en continuiteit.

Echter, de praktijk met Bower’s bottom-up resource
allocation process, leert dat maar weinig bestuurders dit
correct toepassen. In het bijzonder wordt vaak verzuimd
vanuit een nieuwe strategie materi€le condities te cre€ren
in de organisatie zoals nodig om nieuw denken, observe-
ren en interpreteren, en nieuw gedrag zoals nodig voor
de strategie, te faciliteren (Bower and Gilbert 2005). Het
gevolg is dat het resource allocation process in de praktijk
veelal is gedegenereerd naar budgetprocedures, wat als
gevolg van budget gaming resulteert in een suboptimale
allocatie van middelen, suboptimale operationele doelen
en dus een suboptimale performance van de onderneming
(Jensen 2001; Jensen 2003). Daarbij is juist een concen-
tratie op financial performancemanagement er de oorzaak
van dat kennis van en de aandacht voor de kwaliteit van
de bedrijfsvoering, waaruit die financial performance
moet resulteren, achteruit is gegaan (Bloom et al. 2007).
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3. De aard van
performancemanagement

Wat impliceert nu de veranderende aard van de onderne-
ming, zoals uitgedrukt in de new theory of the firm, maar
ook de negatieve ervaring met een op zich goed gefor-
muleerd bestuursinstrument, het resource allocation pro-
cess, nu voor de vraag of internal audit zich moet richten
op compliance audit of op performance audit?

Omdat de functie van internal audit genoemd wordt in
de Nederlandse Corporate Governance Code impliceert
dit een verwachting vanuit de samenleving ten aanzien
van de functie van internal audit in de onderneming. Die
verwachting is niet gearticuleerd, hooguit zou gesteld kun-
nen worden dat die verwachting besloten ligt in de opvat-
ting van de Monitoring Commissie Corporate Governance
dat de Nederlandse Corporate Governance Code (2016)
“zal bijdragen aan het vertrouwen in goed en verantwoord
bestuur van ondernemingen en hun inbedding in de maat-
schappij” (NCGC — Preambule). Hierbij zou gedacht kun-
nen worden aan dat bestuurders zich houden aan wet- en
regelgeving en overigens beschikken over een goed mo-
reel kompas, maar de legitimiteit van een onderneming
ligt er in de eerste plaats in dat een onderneming goederen
en diensten voortbrengt zoals gevraagd door de samenle-
ving en deze op een verantwoorde wijze ontwikkelt, pro-
duceert en distribueert. Het vertrouwen daarin geldt niet
de ex-post beoordeling, immers dan zijn er de feiten, maar
juist in de ex-ante beoordeling, als er nog geen feiten zijn,
maar wel beslissingen genomen moeten worden.

Performance is steeds de resultante van beslissingen
en initiatieven in het verleden; wordt op enig moment
geconstateerd dat de performance niet is wat deze had
kunnen of moeten zijn, dan kan aan de oorzaken niets
meer worden gedaan. Dit impliceert dat performancema-
nagement in de eerste plaats proactief dient te zijn en op
basis van backward planning gericht moet zijn op het tij-
dig organiseren van mensen, kennis, informatie, materi-
eel, materiaal, een juiste organisatie (materieel en sociaal)
zoals dat moet leiden tot de beoogde performance. In het
systeem van performancemanagement worden financié-
le en niet-financi€le parameters en numerieke waarden
daarvoor gebruikt met betrekking tot de input, through-
put (processen), output en outcome als ook de omgeving
(Simons 2000, p. 60). De keuze van die parameters is kri-
tisch en moet per specificke situatie bepaald worden.

De idee van performance heeft niet alleen betrekking
op de financi€le prestaties van de onderneming, winst,
aandeelhouderswaarde, maar evenzeer heeft de perfor-
mance van de onderneming betrekking op de effecten van
het beleid op de medewerkers, op toeleveranciers, op ef-
fecten voor de institutionele, de sociale en de fysieke om-
geving (duurzaamheid), op het zijn van de onderneming
als een goed vennootschappelijk burger, en op de bijdra-
ge van de onderneming aan het maatschappelijk welzijn,
economische groei en groei van de arbeidsproductiviteit
en daarmee op langetermijnwaardecreatie.
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Het nagestreefde vertrouwen in goed en verantwoord
bestuur zal dus gebaseerd moeten zijn op een ex-ante be-
oordeling van de kwaliteit van de bestuurders, de kwali-
teit van het beleid (de strategie), de kwaliteit van de or-
ganisatie, de kwaliteit van de uitvoering van de strategie,
de kwaliteit van de bedrijfsvoering, et cetera. Immers, al
deze factoren resulteren in de toekomstige performance
van de onderneming in zowel de smalle, financiéle bete-
kenis als in brede zin.

Het beoordelen van de kwaliteit van bestuurders is
een taak van de raad van commissarissen, een taak die
begint met de selectie van de juiste personen naar ken-
nis, inzicht en ervaring voor de specifieke situatie van de
onderneming. Hierbij speelt het risico voor de raad van
commissarissen van het perfect agent syndroom (Jensen
and Meckling 1998), maar dat risico is voor rekening van
de raad van commissarissen. Het beoordelen van de kwa-
liteit van de strategie respectievelijk het beleid is even-
eens een aangelegenheid van de raad van commissarissen
zoals vastgelegd in BW2: 140/250 tweede lid (Strikwerda
2009). Echter, in de ontwikkeling van de strategie spe-
len, mede afhankelijk van de aard van de beoogde nieuwe
strategie ten opzichte van de bestaande, organisatorische
aspecten, die te maken hebben met de hiervoor genoemde
intellectuele openheid voor nieuwe ontwikkelingen en de
interpretatie daarvan. In de uitwerking van een strategie
is er sprake van een endogene relatie tussen de beoogde
strategische doelen en de bestaande organisatie. Het be-
stuur heeft de plicht er voor te zorgen dat in de zogeheten
systemic context van de organisatie, dat zijn al die materi-
ele factoren die het denken en initiatiefnemen van mede-
werkers beinvloeden, zodanige omstandigheden worden
gecreéerd dat medewerkers ook met transformationele
initiatieven komen, ontwikkelingen in de omgeving niet
wegredeneren, het belang van de onderneming als ge-
heel als uitgangspunt nemen, niet slechts dat van de ei-
gen afdeling, et cetera (Bower and Gilbert 2005; Simons
2005; Sull 2005). De praktijk leert dat bestuurders hierin
of nalatig zijn of anderszins tekortschieten. Omdat een
juiste vertaling van een nieuwe strategie naar een nieu-
we systemic context bepalend is voor de kwaliteit van de
uit te werken strategie, moet dit onderwerp zijn van toe-
zicht door de raad van commissarissen. Het beginsel van
self-control (dit is dat een gezond mens in staat is zijn of
haar gedrag zelfstandig zo te reguleren dat gestelde doe-
len zelfstandig worden gerealiseerd en dat die mens dit
ook eerst zelf wil beoordelen voordat een superieur dat
beoordeelt, zodat omgekeerd geldt dat een systeem voor
control zo opgezet moet zijn dat betrokkenen de gelegen-
heid hebben voor self-control) impliceert dan, mede gelet
op de intrinsieke complexiteit van de noodzakelijke be-
stuursmaatregelen, juist ook voor allerlei afdelingen, dat
het bestuur er behoefte aan zal hebben dat eerst intern,
door internal audit wordt beoordeeld of maatregelen goed
worden ontworpen, besloten en geimplementeerd, alvo-
rens de raad van commissarissen zich daarover buigt. Dit
vormt dan een eerste aspect van de ex-ante performance
audit. Het betekent wel dat internal audit zich de hiervoor
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benodigde vakkennis moet eigen maken in het bijzonder
over het vakgebied strategy execution (Strikwerda 2017).
Deze kennis is voorhanden (bijvoorbeeld in Kaplan and
Norton 2008; Simons 2000). Maar deze kennis maakt
onderdeel uit van het vakgebied management control en
daarmee van de opleiding tot registercontroller, niet van
de opleiding tot registeraccountant noch die van internal
audit. Hierdoor krijgt deze kennis niet de aandacht die
nodig is in het systeem van corporate governance.

4. Het probleem van nieuwe

vakkennis

In die benodigde vakkennis schuilt wel een probleem.
Artikel 9 BW2 impliceert dat zowel de bestuurder als de
commissaris over de vereiste kennis, inzichten en begrip
moet beschikken zoals nodig voor een behoorlijk toe-
zicht op beleid en dus ook de uitvoering daarvan. Waar
het gaat over de inhoud van de strategie kunnen inzich-
ten worden ontleend aan het vakgebied strategisch ma-
nagement als onderdeel van het vakgebied bedrijfskunde.
De technieken en inzichten zoals nodig voor een goede
strategy execution maken geen onderdeel uit van het vak-
gebied strategisch management, maar van het vakgebied
management control. De functie van strategy execution
is onderdeel van de subfunctie van business control als
onderdeel van de functie van management control en is
daarmee deel van de financiéle functie in de onderne-
ming. Meer specifiek heeft de subfunctie van business
control tot taak het beleid, de strategie, te vertalen in fask
control, dat wil zeggen, in subdoelen en subtaken, alloca-
tie van middelen, attributie van beslissingsrechten, de or-
ganisatie van informatie en andere faciliterende functies,
alsmede de monitoring taak op initiatieven, voortgang
en prestaties, als voorwaarde voor een effectieve en ef-
ficiénte performance (Anthony and Govindarajan 2007).
Dit betekent dat voor de subfunctie van business control
meer en andere kennis nodig is dan bedrijfseconomische
kennis, er is vakkennis nodig. Illustratief is dat in de in-
dustrie voor deze functie de meest geschikte personen die
met een ingenieursopleiding zijn (Goretzki and Strauss
2018). De deelfunctie business control moet overigens
niet worden verward met de positie van business con-
troller zoals die vaak wordt aangetroffen op het niveau
van de business unit. De praktijk leert, zeker bij de wat
minder grote ondernemingen, dat de drie deelfuncties van
management control, financial control, business control
en process control, niet separaat georganiseerd zijn en dat
als gevolg van de nadruk op corporate governance, risi-
comanagement en compliance, de nadruk wordt gelegd
op financial control en process control (AO/IC) met ver-
waarlozing van de functie van business control. Waarbij
aangetekend moet worden dat ook in de opleidingen voor
registercontroller de aandacht voor business control te-
kortschiet. De externe accountant beoordeelt de kwaliteit
van business control hooguit marginaal, omdat deze, in

tegenstelling tot de twee andere deelfuncties, niet essenti-
eel is voor een betrouwbare jaarrekening, los ervan dat de
externe accountant niet gekwalificeerd is business control
te beoordelen.

Omdat de registercontroller niet aan tafel zit bij het
schrijven van codes voor corporate governance zien we
dat daarin wel wordt gerept over de AO/IC, maar de veel
kritischer functie van business control en in het bijzon-
der de kritieke functie van het middelenallocatieproces,
wordt niet genoemd.

Er is dan het gevaar, bijvoorbeeld te zien in het Ama-
rantis expert-rapport (Commissie Onderzoek Financiéle
Problematiek Amarantis 2012) dat dan accountants, in-
geschakeld om een expert-rapport te schrijven, eigen
normen hanteren voor beleidsuitvoering (in technische
termen het vertalen van strategie in fask control), dat is
onjuist. Immers een auditor mag nooit zelf de normen op-
stellen waartegen een situatie of proces geaudit wordt, die
normen moeten worden ontleend aan wat gangbaar is in
het maatschappelijk verkeer en aan de wet. In de eerste
plaats geldt dat die normen als gevolg van ontwikkelin-
gen in de aard van de onderneming, van waardecreérende
processen in ontwikkeling zijn, denk aan de historische
van Joseph Bower en de moderne van Kaplan and Nor-
ton, daarover heen komt een nieuwe stroming gebaseerd
op big data en op goedkope sensoren.

In de tweede plaats kunnen in de normen twee niveaus
worden onderscheiden. Wat algemeen gangbaar is als
norm heeft betrekking op het civiel recht, dan is van goed
bestuurlijk handelen in een concrete situatie sprake als
een ander redelijk opererende bestuurder hetzelfde zou
hebben gedaan. De vraag is wel of dat criterium houd-
baar is als op grote schaal fouten worden gemaakt zoals
het geval is met het resource allocation process maar ook
bijvoorbeeld dat systemen van managementinformatie
worden gebaseerd op systemen voor verantwoordingsin-
formatie (Johnson and Kaplan 1987). Het tweede niveau
is dat van de best practice als norm waaraan goed bestuur
en bedrijfsvoering wordt getoetst. In de economie is een
best practice een voor een functie, fabricageproces, sup-
ply chain, een meest efficiénte oplossing die een nieuwe
norm stelt in de markt, ook al wordt deze best practice
door slechts één onderneming toegepast (denk bijvoor-
beeld aan de na-oorlogse best practice van de divisie-or-
ganisatie, Peter Drucker’s boek daarover The Concept of
the Corporation was gebaseerd op één case, General Mo-
tors (Drucker 1946)).

De NCGC hanteert niet dit begrip van best practice
maar het civielrechterlijke begrip. Ter vergelijking, in de
jaren vijftig kende Nederland als onderdeel van het na-
oorlogse industrialisatiebeleid een productiviteitsbeleid
als basis voor de verhoging van de welvaart. In het kader
daarvan waren er tripartiet samengestelde commissies die
de wereld rondreisden op zoek naar best practices om die
in Nederland in praktijk te brengen, naast overigens ande-
re maatregelen. Die praktijk is zeer succesvol gebleken,
eind jaren tachtig stond Nederland nummer één in de we-
reld wat betreft output per gewerkt uur.

https://mab-online.nl



132

Hans Strikwerda: Internal Audit: Van compliance naar performance audit?

Daarmee komen we op verdere aspecten van een
ex-ante audit van performancemanagement, waar ge-
bruikelijk is dat er ex-post wordt geaudit. Met de omslag
van de waardebepaling van de onderneming op basis van
accounting profit, balanswaarde en historische prestaties,
naar een waardebepaling gebaseerd op geprojecteerde
toekomstige kasstromen, verschuift de vraag naar as-
surance ook naar een ex-ante beoordeling van plannen,
kwaliteit van mens en organisatie, van de opzet van de
uitvoering, ook al weten alle betrokkenen dat nooit met
zekerheid uitspraken over de toekomst gedaan kunnen
worden. Deze verschuiving weerspiegelt een verschui-
ving in de samenleving naar proactief gedrag, voorbe-
reid zijn, althans bij bepaalde groepen in de samenle-
ving. De put dempen als het kalf verdronken is wordt
steeds minder geaccepteerd. Het veranderende karakter
van de onderneming, waarin steeds vaker immateriéle
activa dominant zijn, impliceert de noodzaak voor an-
dere organisatievormen. Immers de toenemende rol van
niet-codificeerbare, persoonsgebonden kennis impliceert
dat deze kennis via interacties wordt ingebracht in het
ontwikkelings- en productieproces, niet via transacties
(Jensen 1998),! Deze interacties ter wille van combina-
torische innovaties zoals nodig voor de moderne per-
formance worden gefaciliteerd in de vorm van projec-
ten, end-to-end processen en strategische thema’s dwars
over afdelingen, business units, en dergelijke heen, en
zijn daarmee in termen van de economische theorie van
knowledge governance governancemechanismen die toe-
gevoegd moeten worden aan het bestaande systeem van
internal governance (Foss and Michailova 2009). Daarbij
moet een aantal materiéle maatregelen worden doorge-
voerd in de systemen voor managementinformatie, rap-
portage, HR-systemen en -beleid, en in ICT-systemen,
wil deze interactieve samenwerking tussen kenniswer-
kers over afdelingen heen vruchtbaar zijn, maar ook, dat
in termen van bestede uren, tussenopbrengsten, de raad
van commissarissen adequaat toezicht kan houden op
de uitvoering van de strategie. Los ervan dat het goed
organiseren van die interactieve samenwerking cruciaal
is voor de performance van de onderneming, niet alleen
financieel, maar ook in termen van het ontwikkelen van
nieuwe kennis en retentie en ontwikkeling van kennis-
werkers. Hierbij speelt dan ook nog dat de aard van de
kenniseconomie met zich meebrengt dat nieuwe kennis
daar ontstaat waar een kenniswerker haar of zijn kennis,
gebruikt om nieuwe vragen van afnemers op te lossen.
Ofwel, in steeds meer situaties moet de lange termijn en
de korte termijn gemanaged worden op het niveau van de
individuele kenniswerker. Voor de internal auditor bete-
kent dit dat geaudit moet worden of nodige systeemver-
anderingen worden gerealiseerd voordat van medewer-
kers anders denken en handelen wordt gevraagd. Immers
het Interactionist Perspective Model uit de leer der soci-
aal-psychologie van organisaties leert dat voor de meeste
mensen geldt dat hun gedrag dominant door de context
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wordt bepaald, niet door persoonlijke eigenschappen
(Greenberg and Baron 2003, p. 82).

Dat dit zo is en zo werkt wordt door bestuurders en
betrokkenen ook wel gevoeld, uitgedrukt in instrumen-
tele waarden als ‘samenwerking’, ‘teamwork’, over de
afdelingsgrenzen heen kijken, en dergelijke. Ook valt die
erkenning daarin te zien dat vernieuwingen en verande-
ringen met eigen mensen doorgevoerd wil worden en niet
met externen. Maar onvoldoende wordt onderkend dat
het bestuur een aantal materi€le maatregelen dient te ne-
men, dus geen cultuurprogramma’s, wil dit allemaal goed
werken en vooral ook zijn die materiéle maatregelen no-
dig opdat er geen roofbouw op mensen wordt gepleegd
(Bower 2003; Kanter 2009; Kaplan and Norton 2008).
Bijvoorbeeld, er moeten urenbudgetten worden opgesteld
en bewaakt, maar ook moet er managementinformatie
zijn om zelf-organisatie, resource mobilization en fast
feedback-informatie te faciliteren. Goed bestuur, een effi-
ciénte uitvoering van een strategie, vereist dat een situatie
dient te worden voorkomen zoals door Kaplan and Nor-
ton (2001, p. 293) omschreven:

“Many organizations fail in strategy implementation
because the necessary people, capital, and financial re-
sources are not provided for in the budget, which, in these
organization is done completely separately from the [ope-
rational] planning process. As a consequence, initiatives
get implemented on the cheap, trying to steal time from
already busy people and with funding scraped together
from small improvements in the operating budget.” (Ka-
plan and Norton 2001, p. 293).

De praktijk leert dat wanneer aan bijvoorbeeld CFOs,
controllers, wordt uitgelegd met welke maatregelen, met
welk aangepast resource allocation process dit kan wor-
den voorkoémen, dat dan nogal eens, niet altijd, de reactie
is: ‘te ingewikkeld, te complex, daar begin ik niet aan,
laat mensen dat maar informeel onder elkaar regelen’.
Maar er zijn ook voorbeelden van bestuurders die ge-
confronteerd met hoe het voor de patiént en medewerker
eenvoudiger te maken zich realiseren dat ze zelf meer
complexiteit moeten absorberen en daarom benodigde
maatregelen niet of halfslachtig nemen. Voor de internal
auditor betekent dat deze over corresponderende com-
plexe kennis moet beschikken om situaties op een juiste
wijze te kunnen beoordelen.

Performancemanagement is niet het simpel stellen van
financiéle doelen. Performancemanagement is het proac-
tief, holistisch realiseren van het systeem van inputs, pro-
cessen, ondersteunende functies, het faciliteren en inves-
teren in mensen, het realiseren van een goede organisatie,
et cetera; dit alles doen functioneren in een dynamische
context, opdat er sprake zal zijn van beoogde prestaties,
waarbij de feitelijke prestaties wel gemeten en getoetst
moeten worden, maar dat laatste is niet de taak van de
internal auditor. Een belangrijke taak van de bestuurder
is tijdig de juiste maatregelen nemen, te investeren in /u-
man capital, in information capital, het doorvoeren van
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noodzakelijke nieuwe organisatievormen (organization
capital), maar ook zaken als stijl van leidinggeven, stijl
van besluitvorming, het delen van kennis, et cetera, op-
dat er sprake zal zijn van een goede performance, in de
brede zin van het woord. De internal auditor heeft een
toegevoegde waarde in de fase van planvorming en van
uitvoering, niet aan het eind van de rit, daar staat de ex-
terne accountant.

5. De mist van de vernieuwing

In het militaire bedrijf is er de uitdrukking ‘de mist van
oorlogsvoering’ (Von Clausewitz 1833). Daarmee wordt
bedoeld dat in weerwil van alle planning, voorberei-
ding, training, verkenningen en dergelijke, het feitelijk
verloop van een militaire actie steeds plaatsvindt in een
geheel van niet-voorziene omstandigheden, gebeurtenis-
sen, onduidelijkheden, misverstanden en dergelijke Dat
kan ook gezegd worden van de huidige economische
ontwikkelingen en veranderingen. Er gebeurt veel, we
maken er deel van uit, maar de interpretaties verschillen,
er lopen oude en nieuwe opvattingen door elkaar, opvat-
tingen over feitelijkheid en waarheid lopen door elkaar
en nieuwe inzichten strijden met het feit van kennisver-
lies. Dit speelt op het niveau van de samenleving, het
speelt op het niveau van de individuele onderneming,
het speelt ook in discussies over professionele kennis.
Het is in deze mist van fundamentele veranderingen in
de economie, verouderde institutionele verhoudingen,
onvoldoende investeren in kennis, het ontbreken van de
houding van simplicity beyond complexity en de nood-
zaak van verhoging van de arbeids- of kennisproductivi-
teit en vermindering van stress en burnout (Strikwerda
2018b), dat de internal auditor een constructieve rol kan
spelen. De maatschappelijke functie van de onderne-
ming, impliceert dat een bijdrage wordt geleverd aan de
groei van de arbeidsproductiviteit en dat dus met best
practices wordt gewerkt.

6. De maatschappelijke context en
de positie van de internal auditor

De rol van internal audit met betrekking tot de perfor-
mance van de onderneming moet ook gezien worden
in het licht van wat er maatschappelijk speelt. Een pro-
bleem in onze economie is de stagnerende ontwikkeling
van de productiviteit.? Hierin spelen meerdere factoren,
een er van is het gebrek aan kennisoverdracht van de wel
zeer productieve frontier firms naar de rest, ofwel er is
in het bedrijfsleven een probleem om over te stappen op
de meer complexe, maar efficiéntere organisatievormen
(Andrews et al. 2015). Deels heeft dit met gebrek aan

kennis te maken, deels maken bestuurders de fout vast
te houden aan de oude eenvoud. Waar in de USA het
inzicht grond heeft gevonden dat de financiéle functie
meer complexiteit moet absorberen om het voor klanten
en medewerkers eenvoudig te houden, houden bij ons
CFOs liever vast aan GRC-afdelingen® (Hidalgo 2015;
Strikwerda 2015).

Dat plaatst dus vanuit het perspectief van een eco-
nomisch beleid de internal auditor in een spannings-
veld. De governance codes sturen de internal auditor in
de richting van risicomanagement en compliance. De
NCGC stelt in paragraaf 1.3.5 sub i dat de internal audit-
functie in ieder geval aandacht besteedt aan “gebreken
in de effectiviteit van de interne risicobeheersings- en
controlesystemen”. Het kan zijn dat er accountants en
auditors zijn die dit breed opvatten, maar de vraag is
of de gebruikte termen betrokkenen op het spoor zetten
van de juiste vakkennis. Het ware beter geweest dat de
NCGC had vermeld dat internal audit de opzet, toepas-
sing en werking van het systeem van management con-
trol dient te beoordelen; in het bijzonder via de subfunc-
tie van business control wordt dan automatisch de deur
geopend naar vakkennis als bijvoorbeeld over strategy
execution, de invalshoek van management accounting
opent die deur niet. Verder, de samenleving vraagt im-
pliciet aan die internal auditor dat deze behulpzaam is
in het helpen doorvoeren van nieuwe organisatievormen
met het oog op een duurzame performance van onderne-
mingen. De NCGC legt terecht de nadruk op langeter-
mijnwaardecreatie, dat te realiseren in een veranderende
economie vraagt om nieuwe organisatievormen toe te
passen, die inderdaad een graad complexer zijn, maar
dat vraagt om andere, dieper ingrijpende maatregelen
dan wat in de NCGC wordt gesuggereerd, cultuur en
waarden (Strikwerda 2018a, p. 68—69).

Waar in de naoorlogse periode bestuurders gedwongen
werden te vernieuwen door het industrialisatiebeleid, de
geleide loonpolitiek (waarin de stijging van contractlonen
gekoppeld was aan stijging van de arbeidsproductiviteit),
gefaciliteerd door de COP-experimenten van de SER?,
gefinancierd door de gelden uit de Marshall-hulp, moet
nu die hulp op het niveau van de onderneming georgani-
seerd worden, in het systeem van corporate governance.
De raad van commissarissen heeft via zijn taak de be-
stuurder te adviseren, daarin een opgave. In die opgave
heeft de raad van commissarissen een trait-d’union naar
de organisatie nodig in de vorm van internal audit. Niet
vanwege wantrouwen jegens de raad van bestuur, maar
om de raad van bestuur te helpen zijn menselijk tekort te
overstijgen, en daarmee tekortkomingen in aandacht en
in rapportage; in de mist van de huidige veranderingen
is het geen enkel individu gegeven een volledig begrip
te hebben van al die veranderingen, van wat nodig is om
doelen te realiseren en van wat er mis kan gaan (Weick
and Sutcliffe 2015).
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Noten

Concepten en methoden voor de bedrijfskunde zoals ontwikkeld sinds 1900 zijn, impliciet, gebaseerd op codificeerbare, niet-persoonsgebonden
kennis. Deels had dit te maken met de opkomst van beta- en technische wetenschappen, deels had dit te maken met de financiering van de onder-
neming waarvoor de scheiding van kapitaal en arbeid nodig was. Sinds 1990, zo wordt aangenomen, speelt juist niet-codificeerbare, persoons-
gebonden kennis een materié€le rol in een toenemend deel van het bedrijfsleven, zonder dat methoden en technieken daarop goed zijn afgestemd.
ESB 4778, 10 oktober 2019. https://esb.nu/esb/20056023/inhoud-esb-4778-stagnerende-productiviteit

GRC = Governance, risk, compliance.

Sociaal Economische Raad. Commissie Opvoering Productiviteit: experimenten gericht op het verhogen van de productiviteit. Later werd dit
de Commissie Ontwikkeling Bedrijfsvoering (COB), waarin ook meer gedragswetenschappelijke zaken werden meegenomen, taakroulatie,
arbeidsplaatsverbetering en dergelijke. Dit is begin jaren negentig gestopt.
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