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Vooraf

Voor u ligt het verslag van het negende Chief Internal
Auditor Seminar, dat op 29 en 30 oktober 2009 werd
gehouden op initiatief van Deloitte en het Instituut
van Internal Auditors Nederland. Het thema van dit
seminar is innovatie.

Net als bij eerdere seminars in deze reeks, is bij de
keuze van het thema, aansluiting gezocht bij de
actualiteit. De kredietcrisis is daar vanzelfsprekend

een belangrijk onderdeel van. De gevolgen van die
crisis zijn omvangrijk en doen zich overal voelen. Wat
internal audit betreft lijkt de crisis een impuls te geven
aan de eisen die organisaties aan deze functie stellen.
De laatste jaren werd internal audit al steeds veelzijdiger
ingezet. Als specialist op het gebied van het geven van
assurance rondom internal control, risicomanagement
en compliance is de internal auditor ook de aange-
wezen persoon of functie om een ondersteunende

rol te spelen bij het bepalen van het corporate-
governancebeleid van de onderneming.

De crisis dwingt de internal auditor tot een evaluatie van
zijn functioneren, vaak biedt dat kansen tot verandering.
Met dezelfde, en niet zelden zelfs met minder middelen,
zal internal audit haar taken moeten uitvoeren en een
bijdrage moeten leveren aan de opgave om het bedrijf
heelhuids door de crisis te slepen. En daar liefst sterker
uit te komen.

Dat maakt het thema ‘innovatie’ van dit seminar
actueel. Bestaande werkwijzen en procedures moeten
kritisch tegen het licht worden gehouden, en internal
auditors moeten bereid zijn de zaken vanuit een ander
perspectief te bezien. Innovatie is noodzakelijk om
tegemoet te komen aan de (veranderende) wensen die
stakeholders momenteel hebben.




Managementsamenvatting

Internal audit moet bij de tijd blijven. De rol van
internal audit is de laatste jaren al vaker aangepast aan
veranderende regelgeving en aan nieuwe economische
omstandigheden. Maar de noodzaak tot innovatie wordt
onderstreept door de huidige crisis. Gelukkig kan
daarbij worden voortgebouwd op een trend die al voor
de crisis zichtbaar was: internal audit weet zich steeds

duidelijker te profileren.

Tekenend voor de verbeterde positie van internal audit
is dat er de laatste jaren steeds vaker een beroep op is
gedaan door auditcommissies. De commissarissen die
daarin zitting hebben moeten hun beslissingen ook
kunnen verantwoorden. Om hun toezichthoudende rol
naar behoren te vervullen vragen ze om meer zeker-
heid dan het management en de externe accountant
kunnen bieden. Ze willen ook interne zekerheid, en
wenden zich daarvoor tot internal audit. Tegelijkertijd
kregen ceo’s en cfo’s meer oog voor risicomanage-
ment. Er werd flink geinvesteerd in de bijbehorende
beheersingssystemen, en ook daarbij was internal
audit hard nodig.

Internal audit is, met andere woorden, meegegroeid
met de eisen die het management en de auditcom-
missie aan risicomanagement stellen. Nu internal audit
de laastste jaren steeds meer rollen en verantwoor-
delijkheden op zich heeft genomen, is het meer dan
ooit een onmisbaar onderdeel geworden van internal
governance en van de interne beheersingssystemen
van de organisatie. Door de ondersteuning van internal
audit kan het management beter invulling geven aan
de corporate-governanceverplichtingen.

De kracht van internal audit ligt in het geven van
zekerheid over het beheersen van de regels. Dat is in
het verleden altijd zo geweest. Of het nu ging over de
Sarbanes Oxley Act, over Enterprise Risk Management
of over soortgelijke beheersingssystemen: de rol van
internal audit was altijd instrumenteel van aard. Maar
de kredietcrisis en de daarop volgende recessie ver-
anderde de wereld compleet. Bij de meeste bedrijven
zijn de onzekerheden en de risico’s het afgelopen jaar
alleen maar toegenomen. Scenario’s die vrijwel onmo-
gelijk leken, werden toch werkelijkheid. Marges die in
de gangbare modellen vijf procent konden afwijken,
bleken zomaar dertig procent lager uit te vallen. Het
zijn fluctuaties die vrijwel iedereen verrasten, en waar
vrijwel niemand op had kunnen anticiperen.

Je kunt concluderen dat de onzekerheden en de risico’s
bij de meeste bedrijven het afgelopen jaar alleen maar
zijn toegenomen. Aan de internal auditors mede de
taak om op die nieuwe situatie te reageren. Zonder
dat daar, zoals tot dusver, automatisch meer geld voor
wordt uitgetrokken. Integendeel, door de crisis nemen
de budgetten eerder af, terwijl vanwege alle onder-
zekerheden de vraag naar een goede beheersing en
assurance toeneemt. Hoe kan internal audit inspelen
op die veranderende vraag van de stakeholders? Hoe
zorg je ervoor dat je adequaat op de omgeving kunt
blijven reageren en toegevoegde waarde blijft leveren?

Het is, in deze woelige tijden, logisch om innovatie
hoog op de agenda te plaatsen. In de dynamiek van
een crisis komen kansen eerder bovendrijven, en in de
huidige onzekerheid kan juist de internal-auditdienst,
de IAD, de rust geven ten aanzien van de interne
beheersing en het bedrijf de kans geven om met
nieuwe antwoorden te komen. Wie zich in slechte
tijden actief voorbereidt op het vervolg, komt als
winnaar uit de bus. Dat zijn organisaties die flexibel
reageren, snel bijschakelen en hun tijd benutten voor
innovaties. Grote technologische vernieuwingen zijn
vaak tot stand gekomen in tijden van crisis. Wie onder
druk komt te staan, moet zich aanpassen. Wie met
succes wil overleven moet innoveren.
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“Je kunt concluderen dat de onzekerheden
en de risico’s bij de meeste bedrijven het
afgelopen jaar alleen maar zijn toegenomen.”



“In de dynamiek van een crisis komen
kansen eerder bovendrijven, en in de
huidige onzekerheid kan juist de

[AD de rust herstellen en het bedrijf
de kans geven om met nieuwe
antwoorden te komen.”

Internal auditors zouden moeten nagaan welke
bijdrage ze daaraan kunnen leveren. Een paar vragen
zijn daarbij van belang. Welke ambities koestert de
organisatie als geheel, en in hoeverre komen die
overeen met de ambities van internal audit? En, als
opmaat naar innovatieve ideeén voor de toekomst:
welke trends zijn voor de organisatie van belang die
de ambities van morgen bepalen? Denk aan nieuwe
vormen van technologie, of het toenemende belang
van vertrouwen in de controlemechanismen. Dat
zijn trends of ontwikkelingen waar een IAD op kan
inspelen om tegemoet te komen aan toekomstige
behoeften van de organisatie, en toegevoegde
waarde te blijven leveren.

Innovatie is een interactief proces van kansen verzil-
veren. Wie dat proces goed beheerst kan zijn bestaan
voor de toekomst verzekeren. Het begint bij het zien
van trends, zowel in de omgeving als in het bedrijf
zelf, die kansen inhouden om betere service te leveren
en je eigen bestaansrecht te rechtvaardigen.

Hoe die kansen te verzilveren is de volgende stap.

Dat vraagt om een combinatie van creativiteit, leider-
schap en het enthousiasme om gemaakte keuzes

te verdedigen en uit te voeren. Het is goed om te
bedenken dat stakeholders niet zozeer nieuwe vragen
stellen aan de IAD, maar nieuwe manieren zoeken om
de antwoorden te vinden. Het management heeft nog
steeds grote behoefte aan zekerheid, maar wel tegen
lagere kosten. Innovatie kan daar verrassende oplos-
singen voor brengen en misschien zelfs extra waarde
genereren.

Om het thema innovatie goed te belichten hebben
we een ander soort programma opgesteld dan in
voorgaande jaren. Zonder keynote speaker of
uitgebreide lezingen. We kiezen doelbewust voor
een eenvoudig doch sterk en interactief programma,
met de volgende opbouw:

- Reflectie

- Brainstormen

- Pitchen
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Reflectie

Tijdens de ochtendsessie hebben we in
kaart gebracht wat de actuele discussies en
onderwerpen zijn die bij internal auditors
spelen. In eerste instantie door te peilen
welke positieve en negatieve ontwikkelingen
er de afgelopen periode hebben plaatsge-
vonden. Zo droegen de deelnemers een
aantal actuele thema’s aan. Daaruit kwam al
naar voren dat zij te maken krijgen met een
verscheidenheid aan nieuwe vragen, die het
werkgebied van internal audit in feite verder
uitbreiden. “De focus ligt vaak op financieel
risicomanagement”, vond een van hen.

"Ik zou meer aandacht willen kunnen
besteden aan soft controls.” Sommigen
waren daar al mee bezig: “We zijn begon-
nen met tone-at-the-toponderzoeken.”
Weer een ander vertelde dat internal audit
dit jaar was begonnen met het beoordelen
van marketingprocessen: “Een nieuwe rol,
heel interessant. Dat betekent automatisch
dat onze scope zich verbreedt.” Ook werd
een andere nieuwe ontwikkeling gesigna-
leerd: “We zijn gevraagd meer strategisch
met de business mee te denken.”
Vervolgens konden de deelnemers reageren
op een aantal stellingen, met het doel de
gespreksonderwerpen helder op het netvlies
te krijgen. Ook dat leverde interessante
inzichten op. Zo was ruim driekwart van de
deelnemers van mening dat het juist nu het
moment is voor innovatie, en verwacht ruim
de helft van de deelnemers dat technologi-
sche vernieuwingen binnen een aantal jaren
tot een andere manier van werken zullen
leiden.

Het middagprogramma was bedoeld om de
deelnemers kennis te laten maken met het
begrip innovatie. Daarbij kwamen voorbeel-
den uit het verleden aan de orde, alsmede
de vraag hoe je een bedrijfscultuur creéert
waar ruimte is voor innovatie, en hoe je tot
innovatieve ideeén komt. Wassili Bertoen,
Director Innovation BV van Deloitte, leidde
dit deel van het programma in. Volgens

hem is innovatie vooral een kwestie van
openstaan voor ideeén, maar tegelijk gericht
blijven op het behalen van resultaten, zowel
op korte als op lange termijn. Het loslaten
van vastgeroeste patronen is essentieel,
betoogde Bertoen. Als voorbeeld wees hij op
het Cirque du Soleil, een circus dat zijn eigen
core competences herdefinieerde, en juist
daardoor tegemoet kwam aan de behoefte
van een groot publiek. Zo kon een circus dat
vrijwel alle traditionele kenmerken van een
circus mist, toch bijzonder succesvol worden.

Brainstormen

Het laatste deel van het programma bestond
uit brainstormsessies, waarin de deelnemers
in kleine groepjes innovatieve ideeén konden
benoemen, uitwerken en presenteren. Ver-
volgens werd binnen de groepjes een keuze
gemaakt voor het beste idee, en vervolgens
een pitch voorbereid die in het laatste deel
van het programma plenair moest worden
gepresenteerd. De internal auditors bleken
zelf goed aan te voelen waar de uitdagingen
van deze tijd liggen. Door te investeren in
nieuwe technologieén, door proactief op te
treden en door de overstap te maken van
controle naar vertrouwen kunnen volgens
hen veel tijd en kosten worden bespaard.

Pitchen

De pitches leverden enkele zeer concrete

en innovatieve businesscases op. Zo werd
gewezen op het belang van soft controls, als
tegenhanger van het harde cijffermateriaal
waar internal auditors normaliter mee
werken. Ook werd gewezen op de waarde
van proactief opereren, om de projecten dus
van tevoren te analyseren en te beoordelen
in plaats van achteraf. Het slimmer inzetten
van technologie kwam eveneens aan de
orde, zodat normafwijkingen direct aan de
orde kunnen worden gesteld. Tot slot werd
een pitch gewijd aan het intensiveren van

de contacten tussen de business en internal
audit, en het vergroten van de betrokkenheid
en control awareness van de medewerkers.

“De pitches leverden enkele zeer concrete

en innovatieve businesscases op.”



Conclusie

De businesscases laten zien dat de internal auditors
goed aanvoelen waar de uitdagingen van deze tijd
liggen. Er moet volgens hen worden geinvesteerd in
het ontwikkelen van vaardigheden die nodig zijn

voor soft controls. Dat is tijds- en arbeidsintensief,
maar op andere terreinen kunnen juist weer de
nodige efficiencyslagen worden gemaakt. Door nieuwe
technologieén in te zetten, proactief op te treden en
de overstap te maken van controle naar vertrouwen
kunnen veel tijd en kosten worden bespaard.
Samenvattend zijn de internal auditors voor een
tweesporenbeleid. Enerzijds zullen ze meer preventief
moeten optreden, om beslissingen al in het voortraject
te ondersteunen en een goede basis te geven.

Soft controls zijn daarbij een belangrijk instrument.

De inzet van nieuwe technologie kan verrassingen
achteraf voorkomen. Anderzijds vragen de lopende
zaken natuurlijk nog steeds om assurance achteraf.
Het monitoren van processen en het uitvoeren van
data-analyses is dan ook van fundamenteel belang.
Het werk van internal auditors zal in de toekomst
vanzelfsprekend een objectieve, cijffermatige compo-
nent blijven hebben. Maar daar zal een zachte kant bij
komen, die gaat over de perceptie die stakeholders van
het bedrijf hebben. Die twee uitersten zullen internal
auditors moeten verenigen.

Dagprogramma

Introductie

Voorzitter van publicist Jeroen Smit geeft een
inleiding over het begrip innovatie, en gaat
met de zaal in gesprek om de thematiek te
verdiepen.

Stellingen

Deelnemers kunnen reageren op elf stellingen
over de stand van zaken op het terrein van in-
ternal audit, en met elkaar over hun meningen
in discussie gaan.

Brainstormsessies

Wassili Bertoen, Director Innovation BV bij
Deloitte, geeft zijn gedachten over de manier
waarop bedrijven ruimte kunnen geven aan
innovatieve ideeén en bereidt de deelnemers
voor op de pitches.

Pitches

In kleine groepjes verzamelen en evalueren
de deelnemers innovatieve ideeén over hun
vakgebied. Het meest succesvolle idee per
groep wordt gepresenteerd in een pitch.







Dagvoorzitter Jeroen Smit

‘Dit 1s hét moment voor

innovatieve ideeen

Dagvoorzitter Jeroen Smit, presentator, publicist en auteur
van de bestsellers Het drama Ahold en De prooi, vindt het
een genoegen om weer aanwezig te zijn. In 2006 vervulde
hij een vergelijkbare rol. “Maar ik besef dat de laatste keer
dat jullie in deze setting bijeenkwamen, korter geleden is,
juni 2008, met als onderwerp: sustainability & corporate
responsibility. Daar was toen nog tijd en geld voor.

De afgelopen vijftien maanden is er veel gebeurd. Ik ben
benieuwd hoe het met u gaat. En ik ben ook benieuwd of
er al ontwikkelingen zichtbaar zijn op het gebied van mijn
stokpaardje: soft controls. De recessie in de VS is voorbij,
bij ons zal dat nog even duren, maar ik geloof dat dit hét
perfecte moment is om te groeien, om dingen anders te

doen. Nu draait alles om innovatieve ideeén.”

Jeroen Smit was naar eigen zeggen de afgelopen
twee, drie jaar nogal in de ban van zijn ‘eigen drama’,
met een knipoog naar zijn eerste publicatie Het drama
Ahold. “Sindsdien zijn we een boek verder en heb ik
me op ABN Amro gestort. Met de prangende vraag
hoe het in vredesnaam mogelijk is dat het bestuur
van zo'n icoon, dé bank van Nederland, de regie over
zoiets kwijtraakt.”

Zijn speurtocht naar het antwoord op die kernvraag is
voor Smit zeer leerzaam geweest. “Het heeft me ook
gesterkt in mijn overtuiging dat het in het bedrijfsleven
niet gaat om slimheid. Het gaat niet om de kwaliteit
van de rekensommen. Dat is allemaal niet onbelang-
rijk, maar de mate van succes hangt af van de vraag
of je zin hebt om naar elkaar te luisteren, én —in de
tweede plaats — van het gegeven dat mensen de weg
kwijtraken als ze succesvol zijn. Ze gaan dan in hun
eigen waarheid geloven. En langzaam maar zeker
neemt de ruimte om te luisteren naar andermans
waarheden af. Want: ‘Ik ben geweldig! En dat staat
ook nog eens elke dag in de krant, dus waarom zou
ik Gberhaupt naar je luisteren?’ En dan komen de on-

'),

deugden aan de macht: een fascinerend proces. Ik heb
er geen moreel oordeel over; het gebeurt ons allemaal.
Ook ik heb over De prooi de nodige complimenten in
ontvangst mogen nemen; dan moet je hopen dat er
mensen in je omgeving zijn die je met beide benen op
de grond houden. U bent in principe iemand die dat
moet doen binnen een organisatie; dat lijkt mij één van
de primaire taken van een internal auditor.”

Inhakend op de actualiteit vraagt Smit zijn gehoor:
"Heeft u ook zo genoten van de soap rond Dirk
Scheringa? Ik vond het een echt, klassiek Shakespear-
iaans drama dat zich voltrok. |k ben nieuwsgierig: is er
hier iemand die de fantasie heeft om daar de internal
audit-afdeling te leiden? Een wat absurde fantasie
weliswaar, maar wanneer zou u dan aan de bel getrok-
ken hebben? Wat zouden jullie gedaan hebben?

Op welk moment zouden jullie Scheringa op het matje
hebben geroepen?”

Dat roept reacties uit de zaal op. “lk zou hebben
ingegrepen toen Robin Linschoten aan boord kwam,”
zegt een deelnemer. “lk zou Zalm hebben aangepakt,”
denkt een ander. Smit: “Zelf denk ik dat er een paar
momenten zijn geweest om Dirk Scheringa aan zijn jas
te trekken. Sowieso: als een CEO wordt uitgeroepen
tot CEO van het Jaar, kun je het in je agenda zetten
dat hij naast zijn schoenen gaat lopen. Daar kwam

het kampioenschap van AZ nog bij, en Balkenende

die hem roemde om zijn VOC-mentaliteit. Dus als
Scheringa 3 maart 2009 op de voorpagina van de
Volkskrant staat, weet je dat hij te dicht bij de zon
vliegt en dat, net als bij de mythologische Icarus, zijn
vleugels gaan verbranden. Het ging om een interview
met een grote foto van Dirk in het DSB-hoofdkantoor
en de kop: ‘lk ben er klaar voor om het land te komen
redden’. De strekking van het verhaal was dat ons land
in grote problemen verkeerde en dat hij de enige was
die ze op kon lossen. Ze hoefden hem maar te bellen.”
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“Wie nu blijft vasthouden aan wat hij
heeft, in z’'n schulp kruipt, zich terug-

trekt en denkt: ‘Als ik me gedeisd

houd, waait het misschien wel over’,

wordt straks als eerste weggespoeld.”

Van held tot leugenaar

“Wie had naar uw idee de ondergang van Dirk
Scheringa kunnen voorkomen?”, vraagt Smit de zaal,
om vervolgens zelf het antwoord te geven. "Er is één
persoon die in het drama een hoofdrol speelt. Zijn
vrouw. Die had eerder moeten zeggen: 'Dirk, doe even
normaal’. En een logisch moment was in 2004 ge-
weest. Scheringa zelf vertelde op de televisie bij Pauw
& Witteman dat hem, toen DSB een bankvergunning
kreeg van De Nederlandsche Bank, ook te verstaan
werd gegeven dat de combinatie eigendom en bestuur
in één hand niet als prettig werd ervaren. Dat zou
anders moeten. Dus van meet af aan is duidelijk dat
DNB geen vriend van DSB is. Voor de vrouw van Dirk
een uitgelezen moment om te zeggen: ‘Ga jij je maar
met AZ bezighouden, dan doe ik het museum, samen
doen we het schaatsen en laat die bank maar.” Zoiets

kan alleen een familielid zeggen in een familiebedrijf
— waar de Raad van Commissarissen een formaliteit
is. Ik sluit niet uit dat de drijvende kracht achter Dirk
Scheringa zijn vrouw is. Hij schafte een privévliegtuig
aan; waar is dat voor nodig? Misschien dat zijn vrouw
regelmatig naar Parijs wil om schoenen te kopen...

Ik verwacht dat er nog één hoofdstuk gaat komen.
Scheringa is nu een held. De man ging van 250 miljoen
naar nul, dat komt bij de massa toch sympathiek over.
Zeker als hij dan uitspraken doet als: ‘Ik heb nog twee
handen.” Maar mocht blijken dat Baukje ergens nog
tien of twintig miljoen gestald heeft, dan is hij voor
het grote publiek opeens een leugenaar.”

Hét moment om het anders te doen

Na zijn opwarmer markeert Smit de concrete start

van het dagprogramma over ‘innovatie’. Hij prijst om
te beginnen de keuze van het thema. “Het cliché is
namelijk waar: mensen die — juist nu het moeilijk is —
in staat zijn te vernieuwen, komen als winnaar uit de
crisis. Wie nu blijft vasthouden aan wat hij heeft, in
z'n schulp kruipt, zich terugtrekt en denkt: ‘Als ik me
gedeisd houd, waait het misschien wel over’, wie zich
klein houdt, wordt straks als eerste weggespoeld. De
recessie in de VS is voorbij, bij ons zal dat nog even
duren, maar ik geloof dat dit moment perfect is om te
groeien, om dingen anders te doen. Dit is een perfect
moment om naar je baas te stappen en te zeggen: ‘Je
wilde 10 procent bezuinigen, nou ik heb nieuws voor
je: we kunnen 20 procent bezuinigen.” Wow!, denkt
de baas. Maar dan ga ik dingen ook echt anders doen.
Dit deden we al jaren op deze manier, daar komt
weinig uit. We gaan het nu anders doen.”

Smit zet nog eens uiteen dat deze dag is bedoeld om
in de ochtendsessie in een soort pressure cooker te
inventariseren wat de issues zijn en daar aan de hand
van stellingen met elkaar over te praten. De middag zal
in het teken staan van de vraag hoe het anders kan.



Tijd nodig voor acceptatie verlies

Ter voorbereiding op het verdere verloop van het
programma is het nu tijd dat deelnemers gezamen-

lijk de balans opmaken van het afgelopen jaar. Wat
speelde er? Wat is er goed gegaan, wat is er niet goed
gegaan? Jeroen Smit bijt het spits af: “Om met mezelf
te beginnen: van De prooi zijn 200.000 exemplaren
verkocht en in mei word ik opnieuw vader. Daar ben ik
blij mee. Wat er niet zo goed is gegaan het afgelopen
jaar, was door alle hectiek de balans tussen werk en
privéleven. En ook moeten we ons huis nog verkopen.
Er is trouwens onderzoek verricht naar hoe lang het
duurt voor een bezitter van een huis van vijf ton, waar
de prijs nog eens met 10 procent wordt verhoogd
voor het te koop komt te staan, zich 50.000 euro
rijker voelt als hij de advertentie in de krant ziet. Daar
is nog geen seconde voor nodig! En weet u hoe lang
het duurt voor de gemiddelde huizenbezitter volledig
accepteert dat zijn huis met 10 procent in waarde
gedaald is? Dat duurt jaren... Ik denk dat pas als we
met zijn allen accepteren dat we waarde kwijt zijn — en
dat is zo, niet alleen qua onroerend goed, maar ook
aan pensioen, aan spaargeld — dat dan de handel
weer op gang komt. Dat zie je op de huizenmarkt. We
hebben nu een jaar crisis achter de rug, het zal nog
zeker anderhalf jaar duren voor de huizenmarkt weer
in beweging komt. Het accepteren van verlies kost veel
meer tijd dan het accepteren van winst; alleen al daar-
door zal de crisis ons nog wel even bezighouden.”

Wat ging er goed,
wat ging er mis?

Nadat Jeroen Smit openhartig een plus en een min uit zijn eigen leven
benoemde, krijgen ook de deelnemers uit de zaal de kans de balans op
te maken. Een greep uit de vele bijdragen:

“De focus ligt vaak op financieel risico-
management. Ik zou meer aandacht
willen besteden aansoftcontrols. Daar-
naast laat de snelheid waarmee we
cases onderbouwen nogal eens te
wensen over. Dat heeft te maken met
vaktechnische eisen. We moeten altijd
onderbouwen hoe we tot een bepaald
oordeel zijn gekomen en dat kost tjjd.
Met als gevolg dat we vaak achter de
feiten aanlopen. Daar worstel ik mee.
Dat vind ik ook het lastige aan soft
controls. Hoe onderbouw je een gut
feeling?”

“lk probeer de productiviteit van mijn
afdeling te vergroten door strakker te
sturen op de planning. Dat is het afge-
lopen jaar niet goed gegaan. Ik heb ge-
merkt dat zodra je extra druk op mensen
uitoefent, het vaak averechts werkt. Dat
is 0ok een leerproces voor mij.”

“Wij hebben het afgelopen jaar inzichte-
lik gemaakt waar de risico’s en zwaktes
van de nieuwe strategie voor de organi-
satie zitten. Dat heeft veel applaus op-
geleverd, maar ook een nerveuze Raad
van Bestuur. Dat heeft als gevolg dat we
langzaam maar zeker worden gezien als
een lastige club.”

“Wij zijn dit jaar begonnen met het
beoordelen van marketingprocessen.
Een nieuwe rol, heel interessant. We
rekenen de strategie door en checken of
de juiste assumpties zijn genomen. Dat
betekent automatisch dat onze scope
zich verbreedt. We hebben een team
nodig dat dat allemaal aankan. Daar
bouwen we nog aan.”

“Op dit moment lopen er zestig internal
auditors in het bedrijf. We moeten nu
wel gaan inleveren. Een positieve kant
daarvan is dat we anders, kritisch met
ons werk moeten omgaan.”

“Onze organisatie verandert van strate-
gie. Dat vereist ook verandering van de
mensen in de organisatie.”

“We moeten meer volgens een vaste
agenda leren werken. Niet zo ad hoc.
Dat betekent voor mij dat ik beter moet
delegeren. Een nieuwe balans moet zoe-
ken.”

“Ondanks de crisis hebben we onze IAD
toch kunnen uitbreiden.”

“We zijn een kwart in budget terug-
gegaan. Het heeft ons relatief weinig
moeite gekost om die bezuiniging door
te voeren.”

“Het (s gemakkelijker geworden om
kwalitatief goede mensen binnen te
halen.”

“Mijn afdeling scoort het beste van het
hele bedrijf. We kijken als IAD steeds
waar we kunnen vernieuwen en wat
we anders kunnen doen en waar we
resultaten kunnen boeken. Overbodige
systemen schaffen we af en we toetsen
of systemen geschikt zjjn voor de toe-
komst.”

“Wij hebben een risicoanalyse ingevoerd
volgens het Coso-model. Daarnaast zijn
we gevraagd meer strategisch met de
business mee te denken.”

“Mijn organisatie heeft last van de crisis,
met name in de marges. Ons IAD-model
volgt de kernwaarden van het bedrif.
We doen veel aan soft controls. We Zzijn
begonnen met tone-at- the-toponder-
zoeken.”

“We wilden senior auditors binnen-
halen, maar dat is door de crisis mislukt.
Het betekent dat de kwaliteit van de
onderzoeken niet omhoog is gegaan.
We moeten nu andere keuzes maken.”
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Stellingen
& Discussie

Nu de eerste gedachten en ervaringen door de
deelnemers met elkaar gedeeld zijn, wordt ver-
volgens stil gestaan bij een aantal stellingen over
het internal audit-vakgebied. De bedoeling was
om aan de hand van deze stellingen, en de daarop-
volgende discussies, de thema’s van vandaag
scherper op het netvlies te krijgen. En zodoende
een basis te vormen voor het vervolg van het
programma.



De financiéle crisis heeft aangetoond dat de ‘three lines of
defense’ hebben gefaald.

De openingsstelling veroorzaakt direct al een felle
discussie. De overgrote meerderheid is weliswaar van
mening dat het ‘three lines of defense model’ niet
heeft gefaald, maar de argumentatie hiervoor verschilt
per deelnemer. Een deelnemer wijst erop dat “geen
enkel model hier vat op had gehad”. Een andere reactie
is dat “de inhaligheid van mensen ons in deze heeft
situatie gebracht. Een alternatief is er eigenlijk niet, of
we moeten als samenleving voor een heel ander model
kiezen. En dan is het gevolg dat we niet het welvaarts-
niveau halen dat we nu hebben.”

“De enige remedie is om tijdig de
goede, dat wil zeggen kritische vragen
te stellen bij het verdienmodel. En te
bewerkstelligen dat men nu toch één
keertje stilstaat bij de risico’s.”

Volledig mee eens: 6%

B Mee eens: 28%

Jeroen Smit stelt dat deze crisis in de kern gaat over
risico en rendement. “In de financiéle sector is door
verschillende spelers een raar spel gespeeld. Dus

in de sector zelf heeft het defense-model gefaald.

Een beursgenoteerde bank is immoreel bezig als ze
aandeelhouderswaarde op de eerste plaats zet. Omdat
de spaarders meer geld in de bank hebben zitten dan
de aandeelhouders, weten de bankmanagers: als het
mis gaat, worden wij toch wel gered door de over-
heid, ook al nemen we onverantwoorde risico’s om die
aandeelhoudersbehoefte te bevredigen.

Een bank met primair een nutsfunctie mag niet meer
dan 6 tot 7 procent winststijging per jaar realiseren. In
die sector hebben de three lines gefaald. Er zijn par-
tijen die primair een nutsfunctie hebben en die functie
zijn vergeten en risico’s zijn gaan lopen — en nog steeds
lopen — op de grens van het immorele af. De Ameri-
kaanse econoom en oud-voorzitter van de FED Alan
Greenspan heeft de oorzaak van menige crisis aldus
samengevat: Mensen hebben het onstuitbare talent
om in tijden van voorspoed te denken dat het altijd
feest zal blijven. Omdat dat zo is, zullen we altijd crises
blijven houden.

De enige remedie is om tijdig — tijdens ‘het feestje’

— de goede, dat wil zeggen kritische vragen bij het
verdienmodel te stellen. En om te bewerkstelligen dat
men nu toch even één keer stilstaat bij de risico’s. Juist
in goede tijden moet je de kracht hebben om dat te
doen en te vragen: ‘Begrijpen we wel wat we aan het
doen zijn?’ Een break inlassen om voor één keertje
niet naar de rendementen kijken. Het verdienmodel
challengen, in goede en slechte tijden — dat is onze
uitdaging.”

Niet mee eens: 44%

B \olledig mee oneens: 22%
9
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De tweede of derde defense line zou niet beloond moeten

worden met wat voor winstgerelateerde bonus dan ook.

Met deze tweede stelling is bijna 80 procent van de
deelnemers het eens. Niettemin worden er diverse
kanttekeningen geplaatst: “Het is in strijd met de
Nivra-regels,” meldt de een. “lk denk dat we de laatste
zijn waar het zin heeft om de bonus weg te halen,”
vindt een ander. “Ook het management zou geen
winstgerelateerde bonus moeten krijgen,” is eveneens
een reactie uit de zaal.

“Voor extra checks & balances zou
je bij iedereen in de organisatie
die met controles te maken heeft,
het salaris met 40 procent omhoog
kunnen brengen. Maar dan verder
ook geen bonussen, niks.”

B Meeeens: 21%

[ | Volledig mee eens: 58%

Een ander vindt: “We zijn onderdeel van de organi-
satie. We bepalen met z'n allen het succes van de
organisatie en daarom hebben we evenveel recht op
een eventuele bonus.” Deze spreker krijgt een mede-
stander: “Als wij geen bonus krijgen, dan betekent
dat automatisch dat ook de tweede lijn (de controllers)
geen bonus meer behoort te krijgen.” Maar een derde
ziet een alternatief: “Een bonus hoeft helemaal niet
aan de winst gerelateerd te zijn en dan is het geen
probleem en heeft het gewoon met je prestaties te
maken.”

Jeroen Smit gooit nog wat olie op het vuur: “Voor
het inbouwen van extra checks & balances in de
organisatie zou je bij iedereen in de organisatie die
met controles te maken heeft, het salaris met 40
procent omhoog kunnen brengen, maar verder geen
bonussen, niks. Geen opties, geen aandelen. Dan ben
je bezig met het losknippen van de afhankelijkheid.
Zo creéer je je eigen wantrouwen, je eigen politie-
agent. Waarom? Om verkeerde zaken op cruciale
momenten te kunnen terugduwen.”

Een reactie uit de zaal op dit pleidooi is dat “internal
audit zichzelf enorm overschat als we denken dat
dat helpt. Onze invloed is beperkt. Zelfs al zijn we
onafhankelijk. Wij kunnen het niet veranderen. Het
management neemt namelijk de uiteindelijke beslis-
singen.”

[T Niet mee eens: 5%

B \Volledig mee oneens: 16%



Internal audit heeft als taak de andere verdedigingslinies

op te voeden.

Ook hier is bijna 80 procent van de deelnemers het “Als IAD heb je als een van de weinige afdelingen de
met de stelling eens. Eén deelnemer vindt het woord mogelijkheid om alles in de organisatie wereldwijd te

‘opvoeden’ te belerend: “Het is te eenzijdig.” Wel leeft ~ overzien. Als er ergens iets misgaat, hebben we het al
het sterk dat de IAD een belangrijke taak heeft om de snel door: dat is om die en die reden misgegaan. We

rest van de organisatie proactief voor te lichten. proberen dat als ‘lessons learned’ ook naar andere

divisies en business units over te brengen. Het gaat
vaak om incidenten. Deze cases presenteren we aan
de controllers van andere divisies.”

[ | Volledig mee eens: 47% Niet mee eens: 21%

B Mee eens: 32% [ | Volledig mee oneens: 0%

“Missers proberen we als ‘lessons
learned’ ook bij andere divisies en
business units onder de aandacht
te brengen.”
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De economische neergang is niet van invloed geweest

op ons risico- en controlesysteem.

De recessie heeft geen gevolgen gehad voor ons risico-
en controlesysteem. We gaan gewoon door zoals we
bezig waren. Tweederde van de deelnemers is het niet
met deze stelling eens; er is wel degelijk iets veranderd.
Door de crisis en de daaruit getrokken lessen zijn er al-
leen maar risico’s bijgekomen die gemonitord moeten

“Een schone taak voor internal audit

is te zorgen dat er mensen om de CEO
heen staan die ervoor waken dat hij
niet te vér afdrijft van de realiteit.”

worden. Het instrument van ‘soft controls’ staat daarbij
hoog op het prioriteitenlijstje van de meeste internal
auditors. Maar werkt dat in de praktijk? Hoe corrigeer
je een CEO die onder geweldige druk staat om vooral
optimistische geluiden aan de buitenwereld te tonen?
Volgens de deelnemers is het dan zaak dat er mensen
om hem heen staan die ervoor zorgen dat hij/zij niet te
vér afdrijft van de realiteit. Een schone taak ook voor
internal audit zelf. En het gebeurt ook al in de praktijk.
Een van de deelnemers geeft aan dat hij de maand-
resultaten analyseert en toetst aan de uitspraken van
de CEO. Wat belooft de CEO aan de stakeholders en
aan de kapitaalmarkt, en kan de organisatie dat ook
waarmaken? “Als het antwoord daarop negatief is,
confronteer ik hem daarmee.”

Volledig mee eens: 22% Niet mee eens: 33%

B Meeeens: 12% B \olledig mee oneens: 33%
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We begrijpen de echte business challenges niet,

daarom auditten we de verkeerde gebieden.

Met deze stelling is opmerkelijk genoeg bijna een Andere deelnemers daarentegen geven juist aan dat
kwart van de deelnemers het eens. Bij een aantal ze precies weten waar het over gaat. “Enerzijds ben je
onderneming is dus sprake van een ‘disconnect in de sparringpartner, gesprekspartner van het management,
dialoog met de business’. Een van de deelnemers geeft  en is het noodzakelijk dat je de business begrijpt. Aan
aan dat het vaak lastig is om te bepalen wat de echte de andere kant moet je uitkijken dat je niet te veel
risico’s zijn. En dat het een hele uitdaging is om goede sparringpartner van het management wordt. Want
mensen in het auditteam te krijgen, mensen die de voor je het weet ziet iedereen in de organisatie alleen
business echt goed kunnen doorgronden en daar de nog maar blauwe luchten, met aan het eind een pot
juiste controles op kunnen toepassen. met goud die lonkt. Er moet ook iemand zijn die, als

dat nodig is, op de rem trapt.”

“Er moet ook iemand zijn die,
als dat nodig is, op de rem trapt.”

Volledig mee eens: 0% Niet mee eens: 45%

B Meeeens: 22% B \olledig mee oneens: 33%
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Ik heb onvoldoende toegang tot mijn CEO

en tot de Raad van Commissarissen.

De overgrote meerderheid vindt dat ze voldoende
toegang heeft tot de Raad van Bestuur en Raad van
Commissarissen. De discussie spitst zich toe op de
vraag wat ‘voldoende toegang’ eigenlijk inhoudt.
Volgens een van de deelnemers komt het erop neer
dat je kunt praten met wie je wilt, wanneer je wilt en
zonder inmenging van de andere partijen.

“De gemiddelde CEO zal toch op

z'n minst wel nieuwsgierig zijn als

hij hoort dat de internal auditor

geregeld gesprekken voert met de

voorzitter van de auditcommissie.”

22

Volledig mee eens: 12%

B Meeeens: 6%

“Dus we kunnen praten met de Raad van Commis-
sarissen zonder dat de CEO zich daarmee bemoeit
c.g. daarvan van tevoren op de hoogte gesteld wil
worden.” Met andere woorden: “Je hebt de mogelijk-
heid om met de voorzitter van de auditcommissie te
praten, maar dat wil niet zeggen dat je iedere week
om de tafel gaat. Je gaat niet voor elk wissewasje een
kopje koffie drinken.” Aan de andere kant, zo wordt
opgemerkt: wil je een relatie opbouwen met de CEO
of de voorzitter van de auditcommissie, dan zul je
regelmatig met die mensen om de tafel moeten.
Jeroen Smit veronderstelt dat de gemiddelde CEQO toch
wel op z'n minst nieuwsgierig zal zijn als hij hoort dat
de internal auditor geregeld gesprekken voert met

de voorzitter van de auditcommissie. Andere reacties:
"Ik zou het heel slecht vinden — tenzij het uiteraard
met fraude of iets dergelijks te maken heeft — dat ik de
auditcommissie iets zou vertellen waar mijn CEO niets
van weet.” En: “Uiteindelijk heeft het te maken met
de professionaliteit van de Raad van Bestuur en

de Raad van Commissarissen. Als zij professioneel
opereren, is het geen probleem om duurzaam contact
met beide partijen te onderhouden.” Daarnaast geeft
een van de deelnemers aan dat hij bij belangrijke
beslissingen (bijvoorbeeld bij het aanstellen van

een nieuwe CFO) ook pro-actief de dialoog met de
auditcommissie zoekt.

Niet mee eens: 31%

[ | Volledig mee oneens: 50%



Wij zijn het geweten van de business.

Ongeveer 80 procent is het met deze stelling eens.
Sommigen vinden de stelling onzin. Zoals één van de
deelnemers het zegt: “Het geweten van het bedrijf
moet overal zijn! Internal audit is meer een spiegel.”

[ | Volledig mee eens: 5% Niet mee eens: 37%

B Meeeens: 47% B \Volledig mee oneens: 11%

“Het geweten van het bedrijf moet overal zijn!
Internal audit is meer een spiegel.”

—
—
——
e

e
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Onze risico- en controlesystemen blijven achter

bij de huidige veranderingen in ons bedrijf.

Van de deelnemers voelt 70 procent zich comfortabel Of zoals een ander het verwoordt: “Systemen schieten
met het huidige systeem. Eén deelnemer maakt zich per definitie tekort. Veranderingen voorzien en pro-
juist zorgen. “Bijna alle systemen die wij hebben, zijn actief meenemen in het systeem is vrijwel altijd
gebaseerd op een stabiele situatie. Ze zijn niet gericht ondoenlijk. Je bent dus in feite altijd volgend. Je loopt
op verandering. We zijn als bedrijven bijna nooit in altijd achter de feiten aan. Dat geeft juist de dynamiek
staat om verandering goed te meten. Je moet altijd van de functie aan; we kunnen nooit achterover leunen
achter de feiten aanlopen.” en denken: ons systeem is goed.”

“Systemen schieten per definitie
tekort. We kunnen dus nooit
achterover leunen en denken:
ons systeem is goed.”

I Volledig mee eens: 5% I Niet mee eens: 55%

B Mee eens: 25% B \olledig mee oneens: 15%
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Technologische vernieuwingen zullen onze huidige

manier van werken ouderwets maken.

Van de deelnemers verwacht 53 procent dat ze onder
invloed van technologische vernieuwingen over een
aantal jaren op een andere manier zullen werken.
“Minder hapsnap”, zoals een van de mensen uit de
zaal het samenvat. “We zullen continu assurance
geven over de primaire processen en de transacties.
We gaan meer naar ‘continuous monitoring’. Het
wordt totaal anders!”

Een van de andere deelnemers vult hem aan: “In wat je
doet verandert niet zoveel, maar in het hoe je het doet.
Dankzij het koppelen van databases en de mogelijkheid
om slimme zoekopdrachten te geven, kunnen we meer
tijd besteden aan de echt belangrijke zaken.”

Een andere deelnemer waarschuwt echter ook voor de
valkuilen: "1k ben het er wel mee eens dat de techniek
alles veel effectiever kan maken. Maar er kleeft ook
een groot nadeel aan database-analyses: je kunt alleen
die gegevens analyseren die ook daadwerkelijk in

het systeem zitten. Je zult dus ook op de ouderwetse
manier ergens een la moeten opentrekken, met de
mensen op de werkvloer koffie drinken en niet passief
achter de computer blijven zitten. Het grootste nadeel
van technologie is en blijft de afstandelijkheid. Je kunt
mensen niet meer ‘in de ogen kijken’. Je kijkt als het
ware door een sleutelgat heen.”

“Het grootste nadeel van technologie
is en blijft de afstandelijkheid.

Je kunt mensen zogezegd niet meer
in de ogen kijken.”

Volledig mee eens: 21% Niet mee eens: 32%

B Mee eens: 32% B \Volledig mee oneens: 16%
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Innovatie: Het 1s nt het moment om onze internal

audit-functie te vernieuwen.

Meer dan driekwart van de zaal is het volmondig met
deze stelling eens. Het is tijd voor innovatie — juist nu!
Er is echter ook een deelnemer die daar heel anders
over denkt.

“Ik geloof niet dat er een groot
verschil is tussen wat wij als
beroepsgroep tien jaar geleden

al wilden met wat we nu willen.”

[ | Volledig mee eens: 28% Niet mee eens: 17%

B Mee eens: 50% B \olledig mee oneens: 6%
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“Innovatie is niet altijd nodig. Mijn bedrijf is aan het
transformeren van innovator naar smart follower. Ik
geloof niet dat er belangrijke veranderingen nodig zijn
om klaar te zijn voor de toekomst. Ik geloof niet dat er
een groot verschil is tussen wat wij als beroepsgroep
tien jaar geleden al wilden met wat we nu willen. We
zijn wel door allerlei maatschappelijke ontwikkelingen
een paar stappen verder geholpen.”




Komend jaar zou ik mijn aandacht het liefst richten

op dndere zaken.

De meeste deelnemers willen graag verder op de inge- o
slagen weg en zijn niet van plan de positie van ‘Hoofd
IAD’ te verlaten. Maar er zijn ook enkele deelnemers o

die wél een draai aan hun werkzame leven willen
geven. Hun voorkeuren variéren:

[ | Volledig mee eens: 25%

B Meeeens: 10%

“Ik ervaar een beperkte houdbaarheid
van deze functie. Op een gegeven

moment moet je iets anders gaan doen.

"Ik zou het liefst in de lijn of in de business gaan
werken en niet vanaf de zijlijn.”

"Ik ervaar een beperkte houdbaarheid van deze
functie. Op een gegeven moment moet je iets
anders gaan doen.”

"Ik ben al jaren aan het vechten om de IAD om te
bouwen. Dat kost ontzettend veel tijd en energie.
Ik zou het wel een jaartje wat rustiger aan willen
doen.”

“lk zou een goede journalist in de IAD willen
hebben of een goede toneelspeler. Mensen die met
een andere bril naar zaken kunnen kijken. Mensen
die tegen de CEO durven te zeggen: U bent nu wel
z0 gewichtig aan het doen, maar u loopt ook maar
gewoon rond in een bolletjesonderbroek.”

"Ik zou wel eens iets willen doen in de toezicht-
houdende sfeer.”

[ Niet mee eens: 50%

B \olledig mee oneens: 15%
g

»

Innovatie Een interactief proces van kansen verzilveren 27



28

“In alle ideeén zit misschien een klein
stukje dat inspireert om te komen tot
het beste 1dee.”



Wassili Bertoen over de noodzaak van een continu proces

“Innoveren begint bij het
loslaten van oude zekerheden
en het eindigt met doén.”

De noodzaak van innoveren staat buiten kijf, maar hoe je
het aanpakt is een ander verhaal. Director Innovation BV
Wassili Bertoen van Deloitte stipt enkele fases in het con-
tinue proces van innovatie aan. Eén daarvan is de fase van
het loslaten van de oude en vertrouwde kaders van je werk.
“Dat is hartstikke lastig! Probeer er maar eens blanco
tegenaan te kijken”, benoemt Bertoen een van de barriéres
alvorens hij samen met de zaal aan concrete vernieuwende

ideeén gaat werken.

Alleen al uit hoofde van zijn functie kan Director
Innovation BV. Wassili Bertoen op dit seminar uren over
innovatie uitweiden. “lk zou moeiteloos een middag
over innovatie kunnen praten, maar dat ga ik niet
doen. Het belangrijkste doel is dat we vandaag ook
echt resultaten boeken. Bij innovatie — en dat is toch
een misvatting — denken mensen vaak over veel leuke
ideeén, over het praten over veel leuke onderwerpen.
Maar mij gaat het primair om resultaten bereiken.

Om je organisatie, je afdeling, jezelf een nieuwe stap
te laten zetten. Het begint met ideeén. Vervolgens
besluit je met hoeveel ideeén je iets wilt doen, en dan
moet je het ook gewoon gaan doen. Dat is innovatie:
andere stappen zetten en barrieres doorbreken om het
te realiseren.”

Je hoort vaak dat de markt versnelt — het is een dood-
doener in elk onderzoek, in elk rapport, beklemtoont
Bertoen. “Maar toch, waar KPN vroeger een telefoon
had die wel dertig jaar of langer meeging en vervol-
gens de DECT telefoon die tien jaar meeging, daar

heb je nu mobieltjes die één, twee of hooguit drie jaar
meegaan.” De dynamiek is zo groot, wil hij maar zeg-
gen, dat de vraag of je wilt innoveren, of je flexibel wilt
zijn, alleen maar met ‘ja’ te beantwoorden is. “Bij elk
product dat je op de markt brengt, bij elke dienst die je
aanbiedt, komt er een moment dat mensen het anders
willen, of dat nu een grote of een kleine verandering
is. Wat ga je daaraan doen? Kortom: je hebt een idee
nodig. Innovatie hoef je niet meteen heel groots aan
te pakken om vervolgens te kunnen zeggen: ‘Onzin,

ik hoef niet meer te innoveren’. Je kunt ook zeggen:
"Hoe zorg ik ervoor dat ik degenen voor wie ik werk
permanent op hun nieuwste behoefte bedien?’. Dat is
waar innovatie over gaat. Dat is outside-in: wat is de
behoefte van mijn stakeholders?”
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Radicale maatregelen

Stelt u zich het volgende eens voor, vraagt Bertoen
zijn publiek — en dat is ook wat de gemiddelde CEO
als zorg heeft: “De marktdruk zorgt ervoor dat uw
productportfolio of uw huidige diensten minder goed
verkocht worden. Onze realiteit, een afname van de
omzet met dertig procent, is dat als we niks doen,
we veel mensen moeten ontslaan. En ik vrees dat we
over een paar jaar out of business zijn. Want iemand
anders gaat wel iets verzinnen waarvan de toege-
voegde waarde zo groot is dat je niet meer over prijs
discussieert maar over kwaliteit. Dus, wat moeten we
minimaal doen op korte termijn?” Doing Things Better
noemt Bertoen deze pijler van het innovatieproces:
innoveren op de business van vandaag, efficiénter
opereren.

De volgende vraag zou moeten zijn welke nieuwe
producten of diensten we morgen kunnen bieden.
“Als we de toekomst zeker willen stellen, zullen

we echt moeten veranderen en nieuwe gebieden
gaan aanboren. Het zou een idee kunnen zijn om in
plaats van zoals ze nu gewend zijn financial auditors
technische controles te laten doen, om bijvoorbeeld
acteurs of journalisten in te zetten om bepaalde,
zachte informatie boven water te halen. Zij hebben
andere vaardigheden en kunnen wellicht mensen
beter ‘lezen’. Een CEO zal zich namelijk afvragen als
de business terugloopt: wat kan ik doen op korte en
redelijk korte termijn? Hij zal ook vragen: wat moet
ik aan radicale maatregelen nemen? Moeten we mis-
schien naar oplossingen zoeken buiten ons traditionele
businessmodel, naar activiteiten die op dit moment
niet tot onze corebusiness behoren? Die vragen zijn
vaak lastig te beantwoorden en te realiseren door de
eigen organisatie want daarvoor heeft men het te druk
met de dagelijkse werkzaamheden.”

“Innoveren is een continu proces”

Beste ideeén onder de douche

Innovatie is het antwoord op duurzame groei. Deloitte
probeert het met haar nieuwe Innovation BV. Voor de
aftrap van de Innovation campagne werd een groot
aantal liften binnen Deloitte omgebouwd tot douches,
onder het ludieke motto ‘De beste ideeén verzin je
onder de douche’. Want Bertoen is ervan overtuigd dat
serious business als het even kan ook fun moet zijn,
zeker in deze tijden. “Dat geeft inspiratie en energie.
En natuurlijk verzin je een idee op elk moment van de
dag, maar met deze campagne geven we aan dat je er
ook echt gevolg aan kan geven. Elk idee is goed, maar
ze worden niet allemaal een succes. De bedenkers van
de beste ideeén krijgen alle ondersteuning vanuit
Innovation om het idee verder vorm te geven.”




“Succesvolle bedrijven maken gebruik

Geloof in ideeén is essentieel

De volgende vraag van Bertoen is een retorische:
"Wanneer een medewerker komt met een plan, hoe
vaak hoor je dan meteen: ‘Ja, maar...”? Geloof in
ideeén is essentieel. Natuurlijk kun je niet oneindig
investeren, maar in de eerste fase moeten de barriéres
weg. Hanteer dus het motto First Quantity, then
Quality”, houdt de spreker de zaal voor. “In alle ideeén
zit misschien een klein stukje dat inspireert om te
komen tot het beste idee. Slechts twee procent van
alle ideeén is succesvol, dus je wilt er in eerste instantie
vooral véél hebben. Je kunt in een innovatieportfolio
tien dingen uitvoeren, waarvan er na een maand twee
afvallen, na nog een maand weer twee, enzovoort.
Dan blijven er twee of drie over die de moeite waard
zijn. Op afdelingsniveau is dat wat moeilijker, maar
daar kun je in de ideeénfase net zo breed zijn. Alleen
probeer je dan het selectiemoment naar voren te
halen.”

Inbedden in de bedrijfsvoering

Bij succesvolle ondernemingen is innovatie een vast

gegeven binnen de bedrijfsvoering. Medewerkers

weten waar ze hun ideeén kunnen aanleveren en hoe

deze vervolgens worden opgepakt. Zij zijn gemotiveerd

om nieuwe concepten uit te voeren en tot een succes

te maken. Om een werksfeer te creéren die openstaat

voor vernieuwende ideeén, en daarmee innovatie te

bevorderen, moet het management:

e een platte organisatiestructuur creéren met een
controle die passend is bij het idee;

¢ de ambitie hebben voor een langetermijngroei,
met acceptatie van de bijbehorende risico’s;

e individuele prestaties van werknemers en onder-
nemerschap belonen.

Bron: Deloitte Innovatieonderzoek 2009

van online sociale netwerken en webportals”

Onderscheid u van uw concurrenten

Organisaties die succesvol vernieuwen, onderscheiden
twee vormen van innovatie. De eerste is incrementele
innovatie: vernieuwing die gericht is op het uitbreiden
van bestaand marktaandeel en het aanpassen van pro-
ducten en diensten. De tweede is radicale innovatie:
vernieuwing gericht op het betreden en ontwikkelen
van nieuwe markten, producten en diensten. Het
Deloitte innovatieonderzoek wijst uit dat Nederlandse
bedrijven zich vooral richten op incrementele innovatie.
Een gemiste kans, want ook radicale innovatie biedt
kansen om zich te onderscheiden. Het gaat om een
gezonde combinatie van incrementele en radicale
innovatie. De Virgin Group betreedt bijvoorbeeld alleen
een nieuwe markt als zij gelooft dat ze de bestaande
spelregels binnen een branche kan veranderen.

In Nederland is Tango een sterk voorbeeld. De kracht
van het verdienmodel van Tango ligt in de onbemande
tankstations, waardoor klanten goedkoper en sneller
kunnen tanken. Door het ontbreken van een shop en
kassa’s is niet alleen de doorlooptijd sneller, maar er
zijn ook minder pompen en grond-oppervlak nodig,
wat aantrekkelijke kostenvoordelen met zich mee-
brengt.

Bron: Deloitte Innovatieonderzoek 2009
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Het zijn niet alleen anderen die de rem kunnen zetten
op nieuwe plannen. Vaak werkt ook het eigen raam-
werk belemmerend op innovatie. Vandaar dat Bertoen
als voorbeeld het wereldberoemde circus ‘Cirque du
Soleil" noemt. “Oprichter Guy Laliberté besloot om alle
raamwerken met betrekking tot het traditionele circus
opnieuw te definiéren, ook de naam. Dus een circus
hoeft niet per se minimaal specifieke elementen te
bevatten als dieren, clowns of vuurspuwers. Hij heeft
de naam ‘circus’ niet als remmende factor opgepakt.
Hetzelfde geldt voor de definitie van je core business:
wie heeft bepaald dat juist die elementen er al dan niet
toe behoren? Herdefinieer je competenties: wat kan

ik echt? Het klinkt allemaal heel logisch, maar het is
hartstikke lastig. Probeer maar eens blanco tegen dit
soort zaken aan te kijken. Dat is nu precies wat we
vanmiddag gaan doen: blanco beginnen. Je moet alles
even loslaten. Natuurlijk keer je uiteindelijk ook weer
terug en zal er veel hetzelfde blijven. Maar als er vijf
procent verandert, kan dat al veel verschil maken.”

“Je moet soms wat andere stappen

zetten en barrieres doorbreken”
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Organiseer R&D breder

Productontwikkeling is bij succesvolle innovators
niet meer het exclusieve domein van de Research &
Developmentafdeling. Deze organisaties maken voor
productontwikkeling gebruik van verschillende bron-
nen binnen en buiten de organisatie (open innovatie
en co-creatie). Ideeén en suggesties van klanten
leveren nieuwe inspiratie op, net als informatie van
leveranciers en de eigen afdelingen marketing en
verkoop. Die staan dicht bij de dagelijkse praktijk en
vangen unieke marktsignalen op. Uit het onderzoek
van Deloitte Innovation blijkt dat R&D tegenwoordig
bij nog slechts 14 procent van de Nederlandse
bedrijven een centrale rol op dit vlak speelt. De wijze
waarop bedrijven ideeén genereren, is dus fundamen-
teel veranderd. De huidige R&D-afdeling heeft een
codrdinerende rol tussen diverse interne en externe
bronnen.

Bron: Deloitte Innovatieonderzoek 2009

Heroverwegen kan nooit kwaad, is de boodschap van
Bertoen. “Je kunt innoveren ook opvatten als: hoe
speel ik in op wat er niet is? De bedoeling van vandaag
is dat u straks thuis heroverweegt wat aanstaande
maandag, of volgend jaar, mogelijke acties zouden
kunnen zijn. Als ze over vijf jaar verwachten dat de
soft controls op de rit staan, wat moet ik dan volgend
jaar gedaan hebben, wat zou ik dan maandag moeten
inzetten? Innoveren is een continu proces.”



Innovatie als vrije spin in het web

Grotere bedrijven beschikken vaak over een speciale
Innovatieafdeling die midden in de organisatie staat,
maar niet alle operationele processen gelden en
bestaande dogma’s kunnen worden losgelaten.

Deze afdeling begeleidt het ontwikkelingsproces van
idee tot geslaagde nieuwe business en neemt barrieres
tegen innovatie weg. Doordat de ideeén eerst worden
uitgewerkt binnen deze afdeling, wordt voorkomen
dat ze in de kiem worden gesmoord. Vernieuwing
roept nu eenmaal vaak weerstand op binnen de
organisatie. Doordat innovatie niet wordt versnipperd
over verschillende bedrijfsonderdelen, maar er een
afdeling is die als een spin in het web alle vernieuwing
coordineert, krijgen vooral baanbrekende ideeén de
hulpmiddelen, financién en slagkracht die ze ver-
dienen. Voorbeelden van bedrijven die zo'n succesvolle
afdeling hebben, zijn De Zwanenberg Groep
(innovatieafdeling: Skunk BV) en Shell (GameChanger).

Bron: Deloitte Innovatieonderzoek 2009

Profiteer van online toepassingen

Ervaring leert dat slechts 2 tot 3 procent van alle
nieuwe ideeén uiteindelijk tot succes leidt. Er is dus
een sterke behoefte aan een methode die ervoor zorgt
dat een bedrijf minder kosten maakt en meer ideeén
genereert. Tot nu toe verzamelden bedrijven vooral
innovatieve ideeén via brainstormsessies met mede-
werkers (65 procent) en klanten (53 procent). Grote
nationale bedrijven profiteren nog onvoldoende van
online toepassingen, die relatief goedkoop en efficiént
zijn. Succesvolle bedrijven maken gebruik van online
sociale netwerken en webportals. Bij multinationals
zoals Dell (IdeaStorm), P&G (InnoCentives), IBM
(ThinkPlace) en Starbucks (mystarbucksidea.com)
kunnen medewerkers en klanten hun ideeén indienen
via webportals. Dell heeft op deze manier tot nu toe
ongeveer 13.000 suggesties van medewerkers en
klanten ontvangen.

Bron: Deloitte Innovatieonderzoek 2009

“Klanten, leveranciers en de
afdelingen marketing en verkoop
inspireren tot innovatie”
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“We willen met jullie concrete
ideeén uitwerken in subgroepjes.”



Pitches:

“Een stom 1dee
bestaat niet.”

Na zijn introductie over innovatie bereidde Wassili
Bertoen de deelnemers voor op de pitches die ze zouden
gaan houden. De thema’s die ze daarbij zouden uitwerken,
waren vastgesteld aan de hand van de input die de groep
in het ochtendprogramma naar voren had gebracht.

De bedoeling was, zo legde Bertoen uit, om in elk groepje
zo veel mogelijk bruikbare ideeén naar boven te halen en
aan het beste idee een pitch te wijden. “We willen met
jullie concrete ideeén uitwerken in subgroepjes. Bij elk

subgroepje zit een facilitator voor de procesbegeleiding,

maar jullie gaan over de inhoud. En denk eraan: alle ideeén
zijn goed. Ideeén zijn altijd onvolledig. De vraag is juist:

kunnen we erop voortbouwen? Bezwaren kunnen in een

Vier gekozen thema's

later stadium verwoord worden, nu willen we geen De vier thema’s waren technologie, soft controls,
efficiency en toekomst. Elke facilitator ontfermde zich

over een van deze thema’s, en de deelnemers konden
zich melden bij een thema naar keuze. De groepjes
bestonden uit vier of vijff mensen. Hun eerste opgave
was om “te brainstormen over wat we maandag, over
één en over vijf jaar kunnen doen met betrekking tot
het uitgekozen thema.”

‘ja, maar’ of ‘kan niet’ horen. Er is geen stom idee.”
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Hoe gestructureerd tot innovatieve

ideeén te komen?

36

Structuur van de middagsessie

Voor een succesvol eindresultaat is het van belang dat
het proces van een innovatieworkshop professioneel
gefaciliteerd en begeleid wordt. De rode draad van
de middagsessie; het brainstorm en pitch proces
(innovatieproces) was als volgt:

. Setting the scene

- Uitleggen van de spelregels en verdelen van de
deelnemers over de 4 gekozen thema'’s

. Gekke ‘doe-opdracht’

- Tonen dat buiten de kaders denken lastig is

. 1e Brainstormsessie - First burst techniek

- ledere deelnemer van de werkgroep schrijft
10 ideeén voor nieuwe producten of diensten
op in 3 minuten tijd

- Selecteer je beste idee, werk uit en licht gekozen
idee toe aan de werkgroep

. 2e Brainstormsessie — Random links techniek

- Door middel van associaties worden mensen
‘gedwongen’ om out of the box te denken en
zo nieuwe ideeén te bedenken

- Selecteer het idee, werk uit en licht gekozen idee
toe aan de werkgroep

. Passie meter

- Selecteren van het leukste idee per werkgroep

6. Lion fase
- Aanscherpen van ideeén aan de hand van feed-
back van de werkgroep (aanvallers en verdedigers)
7. Pitch voorbereiding
- ledereen bereidt een eigen pitch voor m.b.t. het
geselecteerde groepsidee
- Elke deelnemer pitcht het idee aan de werkgroep
(zelfde idee)
- Groep geeft feedback aan elkaar a.d.h.v. de
pitches
- Groep selecteert de beste pitch
- Groep scherpt onder begeleiding van de
facilitator met elkaar de pitch aan en laat de
gekozen persoon de pitch nog een keer oefenen
8. Plenaire pitch & discussie
- Elke werkgroep presenteert 1 plenaire pitch
- Alle deelnemende hoofden Internal Audit
discussiéren plenair over de geleverde
ideeén / pitches

Nog even dit...

Om de oefening een realistisch tintje te geven moesten
de deelnemers hun idee ook aan de man brengen,
waarschuwde Bertoen. “Als je een idee hebt, moet

je dat verkopen aan degene die ‘ja’ moet zeggen.

Een aandeelhouder, een CEO. Als je het idee in twee
minuten kunt vertellen, heb je de kern te pakken.
Typisch voor ons soort mensen is dat we op inhoud
zijn gericht en dus een breed verhaal willen vertellen.
Maar de crux is juist om met iets spannends te
beginnen: ‘Wist u dit-en-dit? Het levert dat-en-dat op.
En o ja, mijn team is er helemaal klaar voor.” We gaan
dus vanmiddag pitchen per groepje en uiteindelijk
wordt het beste idee gekozen.”



De top tien

Uiteraard bleven voor de vier pitches uiteindelijk vier inovatieve ideeén over. Maar de ‘long list’ bestond uit vele
tientallen suggesties. De top tien uit deze long list volgt hieronder:

1. Frisse wind door soft controls: stimuleert de IAD
en geeft betere resultaten. Het is belangrijk om
kernwaarden te benoemen, de collega’s training te
geven, teams te rouleren en zichtbaar te maken in
de organisatie. (Soft controls werkgroep)

2. Leveranciersaudit: de IAD moet naast de processen
van het eigen bedrijf ook de supplychain auditen.
Daarbij kijkt de IAD naar performance, stabiliteit
en innovatiekracht van de leverancier. Hierbij is het
strategische karakter van de relatie van belang.
(Vooruitkijken werkgroep)

3. Controls academy voor management:
IAD kan het management verder ‘opleiden’. Dit
kan gebeuren door het management mee te laten
draaien bij audits, (spoed)cursussen IA te geven,
functiebeschrijvingen aan te passen, de CEO van
de toekomst te laten auditen en door peer reviews.
De vraag is: hoe maken we auditing sexy voor het
management? (Vooruitkijken werkgroep)

4. Sustainability / future check: de IAD moet
actiever betrokken raken bij de toekomstige koers
van het bedrijf. Daarvoor moet zij zich afvragen wat
de issues van de toekomst zijn en deze issues tijdig
signaleren. IAD moet zorgen voor continuiteit van
de checks & balances voor sustainability. Ten slotte
moet de IAD ervoor zorgen dat sustainability binnen
het bedrijf voldoende borging krijgt.

(Vooruitkijken werkgroep)

5. Geprogrammeerde signalering van bepaalde
transacties: door het ERP-systeem zo in te richten
dat een bepaalde transactie wordt gesignaleerd, kan
de IAD veel tijd besparen met het auditwerk. Data
moet worden gecomprimeerd, het systeem moet
éénmaal goed worden ingericht, maar daarna treedt
er een tijdsvoordeel op. De IAD kan zo gerichter
werken: 95% van de audit effort is lost time!

Dit moet terug naar 50%. (Technology werkgroep)

6. Inhuren van business-experts bij audits: door
business experts (met specifieke technische kennis)
in te zetten kan een audit sneller en effectiever
verlopen. Bij het opstellen van het auditplan moet al
worden gekeken naar de noodzaak van het inzetten
van experts. Waar mogelijk kunnen (via reclame)
experts geworven worden, die dan een korte audit-
training krijgen. In het bedrijf zou dan eerst een pilot
moeten volgen waarbij experts een audit uitvoeren,
gevolgd door een evaluatie. (Technology werkgroep)

7. Dagelijkse dashboards met afwijkingen tot op
executive level: om dit te realiseren moet de IAD
samen met het management de normen definiéren
(bijvoorbeeld 3-way matching proces, system access,
payment process etc). Daarop moeten queries
worden gemaakt op basis waarvan uitzonderings-
rapportages worden gemaakt. Deze worden door
de 1st en 2nd line of defense geanalyseerd, waarna
de 3rd line (IAD) er naar kijkt. Samen worden
remediationplannen opgesteld. Als laatste stap
vindt rapportage naar het (top)management plaats.
(Technology werkgroep)

8. How to tell it to your wife: houd de audits en
de deliverables simpel. Overanalyseer niet, gebruik
de deliverables als wake-up call, zorg ervoor dat
de deliverables kort en to the point zijn (en niet
beledigend voor de auditee). Zorg ervoor dat het
auditproces interactief is. En onthoud: het is een
spell (Efficiency werkgroep)

9. Strategic auditing: IAD moet naast haar ‘gewone’
werk de strategische processen binnen het bedrijf
challengen en auditen. IAD werkt hierbij nauw
samen met het upper management.

(Vooruitkijken werkgroep)

10. Audit-learningsysteem voor alle Nederlandse
IAD’s met uitwisseling van personeel tussen
verschillende IAD’s. (Vooruitkijken werkgroep)
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De vier pitches

Het bleek voor de deelnemers een grote uitdaging om
‘onbewezen’ stellingen zomaar de lucht in te slingeren.
Het bracht een begrijpelijke mate van onzekerheid met
zich mee, die de deelnemers van zich af moesten schudden,
benadrukte Bertoen. “Laat zien dat je echt in het idee
gelooft. Maak aan de organisatie duidelijk dat het
basisidee staat, dat je er voor gaat en dat de gedetailleerde
uitwerking in een later stadium komt. Kortom, breng

wat je te bieden hebt met overtuiging.” De vier vertegen-
woordigers van de brainstormgroepen presenteerden hun

voorstellen als volgt.

Toolbox soft controls

(thema soft control)

"Ik ga op bezoek bij de CEO om hem ervan te
overtuigen dat ons idee geweldig belangrijk is.

soft controls zijn essentieel voor het leiding geven,
voor het bereiken van de doelstellingen van ons bedrijf.
Als CEO wil je graag dat ondernemerschap, betrouw-
baarheid, verantwoordelijkheid nemen, samenwerken
— dat die elementen gedragen worden, want dat leidt
tot goede resultaten in het bedrijf.

De tone at the top is daarbij heel belangrijk. En het is
essentieel dat jij weet hoe wij ervoor staan. Dat jouw
tone at the top en datgene wat je communiceert, in
het bedrijf gedragen wordt en naar buiten toe ook
verdedigd kan worden. Weet jij of alle neuzen dezelfde
kant op staan, of er geen verborgen agenda’s zijn, of
wat jij zegt overal op dezelfde manier beleefd wordt,
ook daarbuiten bij onze klanten, onze belangrijkste
stakeholders? Wij denken dat daar een essentiéle
mogelijkheid ligt om meer te weten, om meer te
meten, om meer te bereiken en te verbeteren.
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Daartoe ontwierpen wij de toolbox soft controls,
samen met anders stakeholders binnen ons bedrijf.
De inhoud daarvan zal ons helpen om soft controls
zichtbaar en bespreekbaar te maken, wisselwerking
te krijgen en daarmee ook een verdere verbetering te
realiseren. Jouw support als CEO is daarbij essentieel!
Het team is ook van belang, maar het moet bij jou
beginnen.De toolbox bestaat uit een drijfveer-
assessmentprogramma, dat zichtbaar maakt wat
mensen drijft en bezielt — dat bepaalt ook hoe je ze
kunt beinvloeden; een behoefte- en issue-assessment,
dat vaststelt wat jou als CEO drijft; een 'kernwaarde-
dilemmaspel’: hoe moet je handelen in bepaalde
situaties, enzovoort.”

Toelichting

Wat is een drijfveer-assessmentprogramma precies?
leder mens heeft bepaalde drijfveren waarvoor hij zich
inzet als er kernwaarden in het spel zijn, en dat kan
verschillen. Als je zo’n programma doet, bijvoorbeeld
bij de leden van de Raad van Bestuur, dan kun je
constateren dat ze allemaal dezelfde drijfveren heb-
ben en dat is voor een bedrijf niet goed. Je moet een
balans hebben in de values die je drijven. Niet slechts
commercieel, niet slechts de human factor. Waar zitten
de verschillen, waar de onbalans, waar moeten we
verbinden?

De uitkomst is goed als je er met z'n allen in slaagt om
bij de dilemma’s die je bespreekt, tot een gezamen-
lijke opvatting te komen over de normen en waarden
(values en soft controls). Het dilemma kan zijn ‘we
hebben een zorgplicht aan de klant, maar we willen
ook veel winst maken’. Dat kan een aantal varian-

ten opleveren, waarover je kunt praten. Dat leidt tot
bewustwording, wisselwerking, en tot een op de lange
termijn krachtig, maatschappelijk verantwoord en ook
nog rendabel bedriff.



Voorkomen is beter dan genezen
(thema toekomst)

"First time right is de droom van iedere manager, CFO
en CEO. In 75 procent van de gevallen zien we achter-
af dat projecten niet lopen, en niet opleveren wat we
vooraf beloofden. Dat had voorkomen kunnen worden
als vooraf de aannames van de investeringsvoorstel-
len gechallenged waren, als vooraf de juiste checks

& balances-reviews in het project waren ingebouwd.
Deze project readiness reviews kan de internal auditor
verzorgen. Dus niet achteraf zeggen wat er fout ging,
maar vooraf challengen at the gate. Dat kunnen we
omdat we investeren in een multidisciplinair team

met de vereiste businesservaring en -expertise. Minder
reparatiewerk achteraf en meer succesvolle projecten
resulteert in een significante kostenbesparing tot zeker
wel 40 procent. Kortom, first time right.”
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Toelichting

De kern van onze boodschap is dat je vooraf de hard-
heid van aannames moet controleren, door checks

& balances reviews te doen. Door processen langs te
lopen. Door te sparren met de projectmanagers. De
kwaliteiten die je hiervoor nodig hebt, zijn in wezen
dezelfde kwaliteiten — vaardigheden die de auditteams
en auditors al bezitten — die je achteraf gebruikt om
zaken te repareren. Nu doe je dat vooraf, om zodoen-
de mee te denken en te voorkomen dat iets achteraf
gerepareerd moet worden. Voorkomen is beter dan
genezen. Goede ideeén bljjken vaak heel simpel.
Mensen die een project op poten hebben gezet, heb-
ben er ook belang bij dat het wordt uitgevoerd. Dat
betekent dat zij onvoldoende afstand kunnen nemen
van hun plannen. Internal audit beschikt wél over de
noodzakelijke afstand om er kritisch naar te kijken en
het ‘ongetwijfeld fantastische verhaal’ te challengen
als een soort second opinion. We kunnen dit product,
control at the gate, als internal audit meer structureel
aanbieden.
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Inzet informatietechnologie

(thema technologie)

“In deze tijd van iPods en laptops kunnen wij u meer
zekerheid geven met minder tijdverlies. Door de
technologie te gebruiken in plaats van achteraf dikke
rapporten te leveren. U heeft behoefte aan zekerheid,
aan de wetenschap dat de strategie wordt gehaald en
dat er geen misstappen plaatsvinden.

Wat gebeurt daar op de werkvloer, ver weg in het
bedrijf? Wij kunnen die zekerheid geven. Op welke
manier? We kunnen honderd procent van de trans-
acties in het bedrijf analyseren. Deze analyse wordt
afgezet tegen de norm, en als er afwijkingen worden
geconstateerd, dan kan internal audit met de business
schakelen over wat er gebeurt. En we kunnen u daar-
over tijdig en kort en krachtig rapporteren, in plaats
van een dik rapport te sturen over iets wat een jaar
geleden is gebeurd.

Het voordeel dat belangrijke afwijkingen direct worden
gemeld en wat de rol van de internal audit daarbij is,

is dat wij ervoor zorgen dat niet alles bij u op het
bordje komt. We kijken eerst met de business of het
inderdaad belangrijk genoeg is om aan de Raad van
Bestuur te rapporteren. Als dat zo is, dan krijgt u het
sneller te horen.Dus we gaan minder naar de bedrijven
toe, we zitten korter op de bal — om u de informatie te
geven die u nodig heeft.”

( :017'4"

Toelichting

Een nieuwe aanpak. Informatietechnologie biedt
daartoe de mogelijkheid door de databases beter te
benutten of te koppelen. En daardoor bijvoorbeeld
afwijkingen eerder, dat wil zeggen vooraf, te consta-
teren. Het levert tijdwinst op en focus.

Waarom gebeurt dit nog niet? De koppeling van
databases, bijvoorbeeld door standaardisatie, is nog
niet geheel op orde. Dat is een kwestie van een paar
Jjaren, hoewel Shell het al wel toepast. Het werk zal er
dan echt anders uit gaan zien. Maar zijn de internal
audiitors er dan ook klaar voor?




Van controle naar vertrouwen

(thema efficiency)

“Stellen we ons niet allemaal regelmatig de vraag
waarom we als auditors onze kostbare en schaarse tijd
besteden aan het schrijven van dikke rapporten over
issues die de business eigenlijk zelf al het beste weet?
We hebben daar de oplossing voor: de IKEA-audit.

Dat wil zeggen: doe het zelf en doe het snel. Hoe gaat
dat in zijn werk? Wij zien het als een vragenlijst aan

de businessgroepen, waarbij je de business vraagt wat
zij denken en ervaren over de zaken die goed gaan in
de processen, maar ook de zaken die niet goed gaan.
Stel ze een aantal gerichte vragen op key controls en
verzamel op die manier de input over de vraag of de
zaken gaan zoals ze zouden moeten gaan.

Als je de informatie op deze manier vanuit de verschil-
lende kanalen verzamelt, en die informatie naast
elkaar legt en er door een goede internal auditor met
professional judgement naar laat kijken, dan haal je de
verschillen eruit, de eigenaardigheden, en dan kun je
al heel snel met deze input tot de conclusie komen wat
er eventueel aan schort.

Ik zie mensen al denken: hoe kun je nou de business-
groepen vertrouwen? Daar speelt met name profes-
sional judgement een rol! Volledigheid is overigens niet
het streven. Het gaat om de kernpunten: vijf punten
en dan stoppen, als die opgelost zijn — choose your
battles. Voordelen: minder overlast, meer betrokken-
heid van de business, en meer focus en veel meer
control awareness in de organisatie omdat je de
business er meer bij betrekt. En dan denk ik dat het op
een goede manier kan werken, omdat de auditor in
staat is een goede vragenlijst te maken, de resultaten
te analyseren en er met de beschikbare professional
judgement een oordeel over te geven.”

Toelichting

Het is eigenlijk een paradigmaverschuiving. Internal
audit 3.0: controle is goed maar vertrouwen is beter.
Je zorgt voor een grotere betrokkenheid in de
business. Het is een kanteling, vergelijkbaar met de
verschuiving van verticaal naar horizontaal toezicht bij
de Belastingdienst. Het is een gezamenlijke aanpak van
twee partijen die elk hun verantwoordelijkheid nemen,
die in wederzijds vertrouwen openheid van zaken
geven, en die daar elk ook garen bij spinnen gelet op
de tijdwinst en dus winst in geld.
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De ommezwaai van topondernemers Wim en Tina Zwaart

“Voor vernieuwing heb je moed en

De avond voorafgaand aan het seminar kregen de deelnemers de mogelijkheid onder begeleiding

van topkok Wim Zwaart en zijn team aan een innovatieve kooksessie deel te nemen. Na de culinaire

sessie in de keuken volgde het diner. Na het voorgerecht vertelden de succesvolle restaurateurs

Wim en Tina Zwaart in een vraaggesprek met Jeroen Smit over de nieuwe koers die zij de afgelopen

jaren hebben ingezet. Innovatie is simpel gezegd een fase waarin het ene eindigt en het andere weer

begint. Maar zo eenvoudig ligt het in werkelijkheid niet. Voor Wim en Tina Zwaart begon de

verandering met de prangende vraag ‘is dit het nou?” Hun gevoel zei nee. Hun één-sterren-restaurant

werd te koop gezet, het avontuur dat innovatie is, kon beginnen.Vol vertrouwen, dat wel. “Want”,

zo is hun overtuiging, “als je je passie maar volgt en moedig genoeg bent om oude zekerheden los

te laten, dan kdn het gewoon niet misgaan.”

‘Op het hoogtepunt van je carriere moet je stoppen’
luidt een welbekend advies aan topsporters, om

te voorkomen dat ze na hun reeks hoogtepunten
onzichtbaar verdwijnen in de grijze afdaling. Toen
topondernemers Wim en Tina Zwaart in 2006 na

tien gouden jaren abrupt met hun gerenommeerd
restaurant Olivia in Harderwijk stopten, lag dat toch
even anders. Het was geen einde, maar een nieuw
begin. Wim: “We hadden in tien jaar inderdaad

een prachtzaak opgebouwd, vermaard vanwege de
culinaire hoogstandies die we leverden. We kregen
uitstekende recensies, stonden in alle gastronomische
ranglijsten en zijn beloond met de toekenning van een
Michelin-ster, terwijl de tweede ster zelfs binnen bereik
lag. Maar toch... er was ook die groeiende twijfel

van ‘is dit het nou?’ Die vraag bleef knagen. En het
antwoord was: nee, we moeten verder!”

“Het is niet zo dat we het niet leuk
meer vonden, maar andere dingen
werden gewoon leuker en belangrijker.
Het werd duidelijk tijd voor iets
nieuws.”
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Achter alle drukte verdwijnen

De verkoop van restaurant Olivia betekende niet
zozeer een breuk met de gastronomie, maar veeleer
de voortzetting ervan op een andere, vernieuwende
manier. Tina, wier passie het is om de culinaire ambi-
ance tot in de puntjes te verzorgen en haar gasten
in de watten te leggen, had de ervaring dat de be-
oefening van deze topsport het voeren van echte
gesprekken met mensen in de weg stond. “lk had
toch het gevoel achter al mijn drukke bezigheden te
verdwijnen als mens. Waarschijnlijk speelt de komst
van onze beide kinderen daarin ook mee. Je komt
bewuster in het leven te staan. Het is niet zo dat
we het niet leuk meer vonden, maar andere dingen
werden gewoon leuker en belangrijker. Het werd
duidelijk tijd voor iets nieuws.”



passie nodig.”

Het roer gaat drastisch om

Een nieuwe fase diende zich aan. De koop van eetge-
legenheid Ratatouille in het centrum van Harderwijk
betekende de eerste nieuwe uitdaging. Maar dat
was nog te veel van hetzelfde. Voor een echt nieuwe
uitdaging moest het roer drastisch om. In Hulshorst,
halverwege Harderwijk en Nunspeet, kwam het Koets-
huis te koop. “Op deze bijzondere historische locatie
hadden we in het verleden al eens een aantal malen
spetterende happenings verzorgd”, vertelt Wim.
“Samen met schilder Willem en Nel Brauckman, de
vroegere eigenaren, hebben we er in 2003 nog het

Van Gogh-jaar gevierd. Dat betekende een week de
zaak dicht om een nabootsing en live-beleving te
geven van misschien wel het beroemdste schilderij

van Van Gogh, het Caféterras bij nacht. Het Koetshuis
werd het decor van een Frans plattelandsrestaurant,
waarbij we nota bene hele grasvelden omploegden om
die met behulp van fleurige bloembollen om te toveren
tot een heus Monet-tafereel. Dat schept wel een band
met deze schitterende locatie, waar we overigens in
2001 ook nog onze bruiloft gevierd hebben. Kan het
mooier?!"”
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De nieuwe locatie was gevonden, een plek rijk aan
historie en persoonlijke beleving. De perfecte uitgangs-
positie voor iets nieuws. “Koken is nog steeds onze
passie”, onderstrepen Wim en Tina gezamenlijk. “We
hebben het restaurant ook niet weggedaan omdat

we ons vak niet mooi vinden. We wilden onze passie
alleen een ander plek in ons leven geven, er méér van
onszelf in leggen, er meer in kwijt kunnen. Hier kan de
creativiteit weer rijkelijk stromen, nég beter verankerd
in onze eigen beleving.”

Samen richten Wim en Tina Zwaart de onderneming
W&TZ op, uit te spreken als Wentz, door de samen-
voeging van hun initialen een heel persoonlijke
naamgeving, passend bij de nieuwe fase waarin zij zich
bevinden. “Wij werken echt als een hecht team. Dat is
onmiskenbaar de basis. Verder heb je voor vernieuwing
in elk geval moed en passie nodig. Als je je passie maar
volgt en moedig genoeg bent om oude zekerheden los
te laten, dan kan het gewoon niet echt misgaan. Wij
hebben een streep gezet onder een stuk verleden en
zijn in het diepe gesprongen, in de toekomst. Als het
goed voelt, dan doe je dat. Nu ondernemen we alles
waarin we ons met hart en ziel kunnen uitleven, voor
onszelf én voor onze gasten.”

“We wilden onze passie alleen een

ander plek in ons leven geven, er méér
van onszelf in kwijt kunnen. Hier kan
de creativiteit weer rijkelijk stromen.”
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Het hervonden elan resulteert in en rond het Koetshuis
in een scala aan noviteiten: een kookworkshop, wijn-
proeverij, samen buiten koken, vuurtjes stoken, het
bos in met een picknickmand, een black tie dinner,
zomerlunch, theater en ga zo maar door. Wim:

“We doen ook aan cateren, en koken bij de mensen
thuis. Afgezien van het nieuwe feit dat we meer vrij-
heid hebben in de zin dat we ook eens met vakantie
kunnen, hebben we ook meer vrijheid voor gekke
dingen. De creativiteit stroomt weer. Zelf ben ik hier in
mijn vrijetijd begonnen met schilderen. En misschien
kunnen we hier ooit nog eens een galerie beginnen,
wellicht in combinatie met de designwinkel waar Tina
altijd nog van droomt. Ons leven staat in het teken van
kwaliteit, wat voor ons in deze fase wil zeggen dat we
minder geleefd worden dan vroeger. Het is allemaal
erg verrijkend voor ons wat we hier organiseren en
doen. In dat opzicht is het avontuur dat innovatie is,
goed afgelopen. We pakken nu alles aan wat we leuk
vinden!”
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