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Geachte heer Streppel, geacht bestuur van IIA Nederland, geachte onderzoekers, 

geachte aanwezigen,  

 

Het bestuur van IIA Nederland heeft mij uitgenodigd een commentaar te formuleren op 

het zo-even aangeboden rapport In Control & Disclosure: Through the Eyes of The Internal 

Auditor. Ik doe dat graag omdat er vanuit mijn vakgebied, bedrijfskunde, over het vraagstuk 

van in-control het nodige bekend is.  

Als bedrijfskundige kijk ik dus niet door de ogen van de internal auditor naar het 

vraagstuk van in-control. So wie so geldt in het vraagstuk van corporate governance het 

vraagstuk van perspectief, belangen en lenzen van waaruit en waardoor gekeken wordt: die van 

de aandeelhouder, de stakeholders, de onderneming, de samenleving of wetenschappelijke 

disciplines. En die keuze van perspectief, belangen en disciplinaire lens kan tot verschillende 



 

J. Strikwerda-3/11/2011 

Page | 2 

opvattingen en conclusies leiden. De Amerikaanse rhetoricus Kenneth Burke kon het nooit 

nalaten er op te wijzen dat: “Every way of seeing is a way of not seeing.” Dus is de vraag wat 

wordt in het aangeboden rapport niet gezien door de keuze van de lens van de internal auditor, 

wat mogelijk wel relevant is voor het functioneren van een systeem van corporate governance?  

Omdat de Nederlandse Corporate Governance Code bij wet is aangewezen als 

gedragscode dient deze daardoor het algemeen belang, zoals elke wetgeving.  Daarom zal ik het 

vraagstuk van in-control ook willen bekijken vanuit het algemeen belang. Als wetenschapper is 

het ook mijn taak het vraagstuk van in-control, en dus ook aangeboden rapport te bespreken 

vanuit de wetenschappelijke discipline voor control, de cybernetica.  

In het kader van de maatschappelijke transparantie moet ik dan uiteraard hier ook 

vermelden welke persoonlijke belangen spelen in mijn commentaar, behalve die van ijdelheid 

en reputatie. Indachtig Habermas zijn Erkenntnis und Interesse: niets heeft zo’n invloed op ons 

oordeelsvermogen en oordelen dan onze belangen. Ik ben geen lid van een raad van 

commissarissen, ik doe niet aan advieswerk op het gebied van corporate governance, ik ben 

geen auditor, en verricht ook niet door de Monitoring Commissie gesubsidieerd onderzoek. Ik 

ben wel docent in de leergang voor toezichthouders van de Erasmus Universiteit en ook docent 

in de opleiding voor internal auditors aan de Universiteit van Amsterdam.  En ik ben bijna rond 

met een boekje: De NCGC, ingeleid, toegelicht en becommentarieerd.  

 

Dat gezegd zijnde is de vraag waar te beginnen? Wie vanuit de bedrijfskunde naar het 

fenomeen corporate governance kijkt, bekruipt een gevoel naar een bord spaghetti te kijken, 

waar allerlei disciplinaire slierten en mogelijk ook wel belangen op niet navolgbare wijze als een 

gerecht worden opgediend. Als dat zo is pakken we gewoon een van die slierten vast, trekken er 

aan en zien wel wat er allemaal naar voren komt.  

 

Ik begin met de term control. Een term die weliswaar dezelfde etymologie heeft als 

contrôle, het Latijnse contrarotulus, het tegen elkaar afdraaien van twee rollen met gegevens, 
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maar daarvan nadrukkelijk onderscheiden moet worden.  

The formal study of control is cybernetics

�Cybernetics explains how living systems, biological, the individual, social systems, differ from inorganic 
physical systems, are organized. The function of this organization is to generate, acquire, store, process 
and to communicate information: to control the flows of matter (input-output economics) and energy 
(ecology) in order that the living system remains alive and whenever necessary adapts itself to changes 
in its environment to survive. 

January 21, 2011 J. Strikwerda · 24

Beniger, James R. 1986. The control revolution: technological and economic origins of the information society. Cambridge, Mass.: Harvard University Press, p. 40. 

 

 De cybernetische betekenis van control is: het verwerven en verwerken van informatie 

om materie- en energiestromen en ook om programma’s voor informatieverwerking, zo te sturen 

dat het levende systeem overleeft in veranderende omstandigheden. Dit speelt op het niveau 

van de biologische cel, op het niveau van het individuele levende wezen, het geldt sociale 

systemen, economische systemen en uiteindelijk de samenleving zelf. Overigens speelt hierin 

ook toeval een rol zowel als variatie, experimenteren en exploratie. Control heeft dus te maken 

met het vermogen in leven te blijven, het voorkomen dat de entropie toeneemt, met 

aanpassingsvermogen en in situaties van dramatische veranderingen in de omgeving, met 

transformaties. In de vorige eeuw was het zo dat ingeval er nieuwe technologieën op de markt 

kwamen, denk aan de semiconductors als vervanging van de radiobuis, de meeste spelers van 

de oude technologie er niet in slaagde de nieuwe technologie zich eigen te maken. In-control is 

in essentie weten te overleven in veranderende omstandigheden 
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Vandaar dus dat de cybernetica drie niveaus van control worden onderscheiden: 

Three levels (temporal dimensions) of control

1. Existence or being, the problem of maintaining organization—even in the absence of external 
change—counter entropy � AO/IC

2. Experience or behavior, the problem of adapting goal-directed processes to variation and change in 
external conditions � flexibility

3. Evolution or becoming, the problem of reprogramming less successful goals and procedures while at 
the same time preserving more successful ones � business transformation

Beniger, James R. 1986. The control revolution: technological and economic origins of the information society. Cambridge, Mass.: Harvard University Press, p. 66

November 5, 2010 J. Strikwerda · 30

 

De vraag is dus: als een auditor het heeft over control, over in-control omvat dit dan alle 

drie niveaus van control zoals nodig om in-control te zijn? Als ik het zo nu en dan vraag aan 

internal auditors, maar het geldt ook controllers, dan is het antwoord dat zij hun tijd 

overwegend besteden aan het eerste niveau, dat van in leven blijven zonder met externe 

veranderingen bezig te zijn.   

Dit inzicht uit de cybernetica, over de drie niveaus van control, vinden we terug in de 

resource based view van de onderneming. De NCGC gaat in § 7 zijn preambule er van uit dat de 

onderneming een lange termijn samenwerkingsverband is, dat het besturen doorgaans gericht 

is op de continuïteit van de onderneming, gericht op het creëren van aandeelhouderswaarde op 

de lange termijn. In dit uitgangspunt spelen twee motieven. De eerste is het aan Adam Smith 

ontleende uitgangspunt dat die voor de welvaartsontwikkeling zinvolle producten en diensten 

op de markt brengt met als motief de lange termijn aandeelhouders waarde, daardoor het 

belang van de onderneming en het algemeen belang gelijk op laat lopen. Het tweede motief voor 

continuïteit van de onderneming is dat een onderneming ook een hoedster is van social capital 

in de samenleving, na human capital een belangrijke resource in de samenleving.  
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Wil een onderneming op langere termijn winstgevend, waardecreërend en met stijgend 

arbeidsproductiviteit overleven, dan zal het in staat moeten zijn veranderingen in technologie, 

markten, demografie, wet- en regelgeving, politieke verhoudingen etc. te vertalen in 

aanpassingen en transformaties van het business model en daarmee ook in alle aspecten van 

de organisatie. Daarbij is het van belang dat de onderneming deze veranderingen inzet en 

realiseert voordat de markt de onderneming daartoe dwingt, waarbij de raad van 

commissarissen tot taak heeft om te zien of de rvb noodzakelijke veranderingen tijdig ziet en 

doorzet. Maar  we weten dat er tal van psychologische mechanismen zijn waardoor een  rvb 

veranderingen niet ziet, verkeerd interpreteert etc. Daarmee heeft de rvc een belangrijke rol in 

het mitigeren van strategische risico’s.  

November 5, 2010 J. Strikwerda · 17

Two definitions of in-control

COSO§

o Internal control is broadly defined as a process, 
effected by an entity's board of directors, 
management and other personnel, designed to 
provide reasonable assurance regarding the 
achievement of objectives in the following categories: 

– Effectiveness and efficiency of operations. 
– Reliability of financial reporting. 
– Compliance with applicable laws and 

regulations.
– Safeguarding of assets

o Internal control* can be judged effective in each of the 
three categories, respectively, if the board of directors 
and management have reasonable assurance that: 

– They understand the extent to which the 
entity's operations objectives are being 
achieved. 

– Published financial statements are being 
prepared reliably. 

– Applicable laws and regulations are being 
complied with. 

Economic/managerial view*

o The continuity of the firm, and with that the value of 
the firm, is determined by the capability of the firm 
(Board, executives) to acquire, to control, and to 
exploit the (future) resources as needed for that 
continuity. This requires: 

– External control

– Internal control

o A firm is said to be ‘in control’, if it has access to the 
right resources and is able to exploit these resources 
as needed for its long-term continuity.Ø

§ www.coso.org
* Note that this definition of internal control differs from that used by Jensen

* Fligstein, N. (1990). The Transformation of Corporate Control. Cambridge, Mass: 
Harvard University Press.
Pfeffer, J., & Salancik, G. R. (1978). The external control of organizations : a resource 

dependence perspective. New York: Harper & Row.
Ø To understand why this rule is not trivial see Christensen, C. M. (1997).The Innovators 

Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail. Boston, Mass.: 

Harvard Business School Press.

 

Zodat, geredeneerd vanuit de door Edith Penrose geformuleerde resource based view van de 

onderneming door auteurs als Fligstein en Pfeffer & Salancik is gesteld dat: de continuïteit van 

de onderneming, en daarmee de waarde van de onderneming, wordt bepaald door het vermogen 

van die onderneming, bestuur en organisatie, om zich die (nieuwe) productiemiddelen te 

verwerven, te beheren, en te exploiteren zoals nodig voor de continuïteit van de onderneming. 
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Bij productiemiddelen gaat het om alle denkbare productiemiddelen, financieel kapitaal, 

kennis, technologie, nieuwe organisatievormen, informatie, toegang tot markten, dus ook 

distributie en toegang tot afnemers en toeleveranciers.  

 Dit is ook het meest fundamentele in onze ondernemingsgewijze, kapitalistische en op 

een vrije markt gebaseerde voortbrenging van goederen en diensten: ondernemerschap gericht 

op het  realiseren van kasstromen onder onzekerheid. Vandaar dus dat in de economie en in de 

bedrijfskunde wordt gesteld dat een onderneming in-control is als het toegang heeft tot die 

productiemiddelen en die in staat is efficiënt te exploiteren zoals  nodig voor de langere termijn 

continuïteit.  

 Deze definitie ook nog wel gelezen kunnen worden in de definitie van COSO ERM, 

immers de tekst daarvan is zo opgesteld dat dit audit-toetsingskader niets uitsluit, maar (a) het 

is niet aan auditors om normen te formuleren, wetten in dit land worden ook niet door rechters 

gemaakt, (b) het COSO ERM toetsingskader bevat geen normen in eigenlijk zin. Bovendien 

ontbreekt een belangrijke dimensie, die als gevolg van de informatie-economie ook alleen maar 

belangrijker wordt, de eis van marktmacht (external control) om in-control te zijn.  

Dimensions of control 

ERM COSO Economic/managerial view

External control ?

• Market power
• Creating a favorable market/industry 
structure

• Deep pockets
• Reputation
• Influencing decision makers in the firm’s 
context

Internal control 

• Internal Environment
• Objective Setting:

• Strategic
• Operations

• Reporting
• Compliance
• Event identification
• Risk Assessment
• Risk Response
• Control Activities
• Information and Communication
• Monitoring

• A clear strategy
• Logical organization:

• Clear architecture of the organization
(formerly: structure) 

• Sub-unit power base criterion
• Processes

• Incl. management control process, 
management information, reliable 
records of transactions and values

• A proper mental state / attitude of 
management to adapt the strategy and 
organization wherever necessary

January 21, 2011 J. Strikwerda · 17
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Wie de bedrijfskundig/economische benadering van in-control en die van COSO ERM naast 

elkaar zet zal kunnen begrijpen dat er bij bestuurders niet zo’n warme belangstelling is voor de 

audit-definitie van in-control. Zeker ondernemende bestuurders zijn vooral met die external 

control bezig, met marktmacht.  

 Nu zult u wellicht reageren met: die bedrijfskundig/economische definitie van in-control 

is toch triviaal, het spreekt toch vanzelf dat bestuurders/ondernemers er mee bezig zijn zich op 

te toekomst te prepareren? Ik liet u al zien dat er sprake is van wat in ons vak wordt genoemd 

change blindness.  

De praktijk leert dat het zien van noodzakelijke nieuwe resources het grote probleem is. 

Zeker, er zijn voorbeelden van ondernemingen die zich zelf opnieuw hebben uitgevonden, 

bijvoorbeeld IBM, dat in begin jaren negentig failliet was. Maar waarom is de uitvinder van de 

digitale camera, de cam-camera, één van de eerste met video games, in de jaren negentig een 

belangrijke toeleverancier van Apple, Philips Electronics, nu geen speler in deze markten? 

8/09/2011 J. Strikwerda · 46

Drie cognitief-psychologische aspecten van strategie-vorming

Ansoff, H. I. 1984. Implanting Strategic Management. New York: Prentice Hall

Mentality filter
RvB interpreteert signalen uit 

economie en samenleving 
volgens eigen dominant logic

Rol RvC: corrigeren

Action

Environment

Data

Information

Perception

Surveillance filter
RvB heeft selectieve kijk op 
economie en samenleving

Rol RvC: corrigeren door het 
stellen van vragen, wijzen op 

mogelijke relevante 
ontwikkelingen

Power filter

Streven naar machtsbehoud 
filtert

Rol RvC: corrigeren

1 2 3 4 5 6 7 8
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De praktijk leert op een harde wijze, zie bijvoorbeeld Christensens’ The Innovators 

Dilemma, dat de meeste ondernemingen, ook grote, er grote moeite mee kunnen hebben nieuwe 

technologieën te verwerven, te exploiteren, idem nieuwe markten etc. Die zijn dus out-of-control. 

Om de oorzaak hiervan te begrijpen zal het helpen in te zien dat er meerdere 

benaderingen bestaan voor control respectievelijk welke subvormen van control een rol spelen 

in de eerder gegeven definitie van in-control.  

January 21, 2011 J. Strikwerda · 38

A Multi-disciplinary View On To-be-in-control

1. The resource dependency view 

o Without control over (future) resources: no in-control

2. Control as an issue of (market) power

o Without a power position in the environment: no in-control

3. The system view 

o Ashby’s Law of Requisite Variety

4. The managerial view 

o Dynamic system of management control according to e.g. Merchant (includes risk management)

5. The principle of action

o That the executives let them self not be trapped into the fight or flight syndrome

6. The psychological view 

o That bounded knowledgeability, bounded rationality, group think, blind trust, governance overhang, dominant  
logic, etc, timely are corrected

7. The institutional-economic view 

o Specific decisions of the executives need to be supervised and corrected timely (that others have control over the 
executive management)

8. The principal-agent view

9. The property rights view

10. The legal-accounting view 

o Proper protection of the value of the firm, including proper accounting and reporting

 

De audit-benadering van in-control maakt onderdeel uit van een groter aantal 

benaderingen. Ik zal nu niet al deze tien benaderingen in extenso behandelen, maar mij 

concentreren op die, die een belangrijke rol spelen respectievelijk zouden moeten spelen in een 

systeem van corporate governance.  

In het  kader van corporate governance wordt veel gesproken over risico’s en 

risicobeheer. Het wezenlijke van ondernemen is het nemen van risico’s, zeker gecalculeerde 

risico’s. Ja, het is onmiskenbaar waar dat, anders dan rond 1900 toen het concept van de 

huidige vennootschap/onderneming werd gecreëerd, dat we nu leven in wat de Duits-Engelse 

socioloog Ulrich Beck noemt een world risk society. Als gevolg van de dalende kosten van 

informatie, communicatie en transport, in combinatie met sociaal-culturele ontwikkelingen 
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hebben markten veel complexer gemaakt in termen van mogelijk consumenten gedrag, maar 

ook gedrag van toeleveranciers en concurrenten. Daarmee is vooral de onzekerheid over 

mogelijk consumenten gedrag toegenomen, al hoewel er ook voorbeelden zijn van zogeheten 

power law effecten, waarbij consumenten in grote getale hetzelfde merk of product kiezen, zoals 

in het geval van Apple. Onzekerheid is fundamenteler dan risico’s, want als ik een risico kan 

bepalen heb ik te maken met een eindig gestructureerd systeem, in het geval van onzekerheid 

heb ik dat niet.  

De cybernetica leert ons op basis van Ashby’s Law of Requisite Variety, en dat is een 

variant van de eerder gegeven definitie van in-control, dat wil een onderneming in-control zijn op 

een gegeven markt in een gegeven sector (waarbij de grenzen dan ook nog eens vervagen), dat 

dan de interne organisatie van die onderneming complexer moet zijn, maar ook sneller qua 

respons, dan de complexiteit en snelheid van die markt, respectievelijk sector. Vandaar ook dat 

we van organisaties altijd zeggen dat ze zo simpel mogelijk moeten zijn, maar niet simpelere 

dan dat.  

Die vereiste complexiteit zien we in de praktijk in  de opkomst van de 

multidimensionale organisatie. Dat is  niet een organisatie met een multidimensionale 

structuur, maar een  organisatie waarvan de prestaties en positie in de markt simultaan over 

meerdere dimensies, product, merk, distributie, marktsegment, juridische as, geconsolideerd 

en gerapporteerd kan worden. De kapitaalsmarkt, investeerder vragen hier ook in toenemende 

mate om, omdat dit hen meer zekerheid verschaft over de borging van toekomstige kasstromen.  

Wat zien we nu in de NCGC? In principe II.1 suggereert de NCGC dat het bestuur moet 

zorgen voor interne risicobeheer- en controlesystemen. In het eerste deel van dit principe wordt 

dan wel gesproken over de plicht de doelstellingen en de strategie van de onderneming te 

realiseren, maar wie de tekst van de NCGC verder navlooit kan niet anders dan concluderen 

dat de genoemde risicobeheer- en controle systemen zijn gericht op een betrouwbare 

jaarrekening. In combinatie met het gegeven dat vele financiële functionarissen in het 

bedrijfsleven een RA-opleiding hebben, in plaats van een RC-opleiding, zien we, gelukkig 

verbetert het wel, dat het functioneel ontwerp van de systemen om management informatie te 
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produceren gedomineerd worden door de idee van de jaarrekening en daarvoor benodigde 

informatie, met als gevolg dat informatie over andere dimensies, zoals die veel kritischer zijn 

voor de realisatie van de strategie en doelstellingen, er niet of maar moeizaam of met slechte 

kwaliteit uitkomt.  

Centraal in het realiseren van de strategie, de doelstellingen en efficiency van de onderneming 

staat het zogeheten resource allocation process, zoals geformuleerd door Bower in de jaren 

zeventig. Dit proces hangt samen met de unitorganisatie en ook met de idee van management 

by objectives. In het bijzonder Bower’s  bottom-up resource allocation process, helaas te vaak 

verschraald tot het budget-proces, wordt wereldwijd breed toegepast. Het resource allocation  

process is onderdeel van het systeem voor management control. Wat is er nu aan de hand? In 

een economie met hoge differentiatie, specifieke kennis, dynamische markten, immateriële 

activa, innovatie in business modellen, persoonsgebonden kennis, werkt Bower’s bottom up 

resource allocation process niet meer. Dat is niet alleen geconcludeerd door Burgelman, 

Christensen, Jensen, maar vooral ook door Bower zelf. Bower heeft weliswaar een alternatief 

geformuleerd, maar daarvan zegt hijzelf dat ook zijn revised model niet met immateriële activa 

kan omgaan. Dit terwijl de waarde van de meeste ondernemingen in ontwikkelden economieën 
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hoofdzakelijk worden bepaald door immateriële activa. 

The Evolution of Dominant Logic 

Development of a 
new business model

Success reifies the 
business model

Behaviors,
skills, 

analytical 
tools reflect 

business 
model

Business 
model 

embedded in 
organization

Systems, 
business 

processes, 
ICT 

capabilities 
reflect 

business 
model

Inability to see 
new opportunities 
and act on them; 
inability to build 
new business 

models

Dominant logic
becomes the 
lens through 
which new 

data is 
interpreted

Recipes become dogma: 
dominant logic

Prahalad, C. K., & Krishnan, M. S. (2008). The new age of innovation : driving cocreated value through global networks. New York: McGraw-Hill, p. 149.

25/02/2011 J. Strikwerda · 27

 

Iemand die het probleem van out-of-control zijn ook nog eens scherp heeft neergezet is 

C.K. Prahalad, die zijn concept van dominant logic heeft uitgewerkt voor de onderneming als 

totaal. Wat verklaart waarom ondernemingen die volgens COSO in-control zijn, in werkelijkheid 

out-of-control kunnen zijn omdat door fenomenen als reïficatie, sterke cultuur, group think, 

deze niet het vermogen hebben zich tijdig en juist aan te passen aan veranderende 

omstandigheden.  

Inmiddels bestaan er voor Bower’s verouderde bottom-up resource allocation process 

alternatieven, maar het lijkt er  op dat de focus op risicobeheersystemen en de jaarrekening de 

aandacht voor het herontwerp van het resource allocation proces in de weg staat. Het ware 

beter geweest dat in de NCGC het resource allocation process als centraal instrument in het 

besturen zou zijn genoemd. Immers met de moderne vormen daarvan, die multidimensionaal 

zijn, waarin informatieasymmetrie een geringere rol speelt, waarin ook gestuurd wordt op 

leading parameters met betrekking tot immateriële activa, waarin met multi-level rolling 

forecasts wordt gewerkt, is er ingebed in het hele systeem automatisch sprake van het 

erkennen van onzekerheden en daarop geprepareerd zijn en een snellere detectie van 
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afwijkingen van gestelde doelen. Voeg daaraan toe de ontwikkeling van modulaire organisaties, 

het toepassen van real options theory in investeringsbeslissingen, de ontwikkeling van multi-

objective-multi-criteria decision making en ziedaar hoe de moderne business models ontworpen 

zijn om met onzekerheid om te gaan waarmee risico-exploitatie, nu in nieuwe vormen, weer 

onderdeel wordt van de normale bedrijfsvoering.  

Want wat is het werkelijke control vraagstuk in het bedrijfsleven? Dat control teveel 

geconcentreerd is op de operatie, en te weinig op premise control, kloppen onze aannames nog 

wel, en idem te weinig op strategic control.  

Daarbij geldt dat een systeem van corporate governance bij uitstek tot taak heeft, ook 

omdat externe adviseurs door hun klantgerichtheid daarin meestal falen, om tijdig te zien dat 

de dominant logic van de bestuursvoorzitter omslaat van een asset naar een liability.  

 

Wat betekent dit nu voor het voorliggende onderzoeksrapport? U voelt wel aan waar het naar 

toe gaat. Mijn advies aan bestuurders is steevast om niet te voldoen aan de bepalingen in de 

NCGC waarvan in het gerapporteerde onderzoek de naleving is onderzocht. Die bepalingen 

raken niet de kern van het vraagstuk van ondernemingsbestuur, noch het vraagstuk van in-

control en dus raken deze bepalingen ook niet de kern van corporate governance. Bovendien 

staan er ook fouten in die bepalingen, een gedragscode hoort onderdeel te zijn van de 

constitutie van de onderneming, het publiceren van risico’s zal in het algemeen in strijd zijn 

met het vennootschappelijk belang en de echte strategie, die van marktmacht wordt toch niet 

gepubliceerd, en doorgaans ook maar niet besproken met de raad van commissarissen.  

 Wat van belang is in een systeem van corporate governance dat de inzichten uit het 

vakgebied administrative behavior ofwel de psychologie van het besturen, zoals geformuleerd 

door Simon, Cyert, March en anderen worden onderkend, erkend en dat op een constructieve 

wijze de negatieve effecten daarvan in een sociaal-proces tussen bestuurders, toezichthouders 

en auditors worden gecorrigeerd. Van belang is ook dat in een systeem van corporate 

governance, wat nu niet het geval is, gebruik wordt gemaakt van de moderne inzichten in het 

vakgebied business administration om met onzekerheden te kunnen omgaan en risico’s op een 
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structurele wijze te mitigeren, maar ook om noodzakelijke innovaties in het organization capital 

door te zetten.  

November 3, 2011 J. Strikwerda · 9

It is not possible to create a perfect cause-effect map, this must be 
object of (meta-)control

Strategy execution process

Deviation in 
targets of 
strategic 
themes

Deviation Yes

Redefine  
strategic 
themes

No

Architecture of 
Strategy map  

ok?

Yes

Redefine 
Strategy map

No

1st order control

2nd order control

3rd order control

Time

Strategic 
themes ok?

–Causal complexity. “The 
systems being modeled 
and analyzed are 
substantially more 
complex than can be 
comprehended either by 
the analytical tools or the 
understandings of 
analysts. As a result, 
important variables and 
interactions among them 
are invariably overlooked 
or incorrectly specified”

March, J. G. (2006). Rationality, Foolishness, and 
Adaptive Intelligence. Strategic Management 

Journal, (27), 201-214.

 

Het voorgaande betekent ook dat de internal auditor zich niet met financial audit moet bezig 

houden, maar met het vraagstuk van meta-control. Is er sprake van een goed ontworpen 

organisatie, is er sprake van een goed ontworpen organisatie van de informatie, waar leiden 

doelstellingen tot blindheid voor nieuwe ontwikkelingen? Is er consistentie tussen de aard van 

een nieuwe strategie respectievelijk business model en het ontwerp en de uitvoering van het 

resource allocation process? Zijn de missie en de waarden van de organisatie adequaat 

gecodificeerd in de objective functions van de onderneming? Dit betekent dus ook dat verboden 

moet worden dat internal audit wordt ingezet als verlengstuk van de externe auditor, los van 

het vraagstuk van onafhankelijkheid. Anders dan nu in de NCGC staat moet het verboden 

worden dat de externe auditor wordt betrokken in het werkplan van de internal auditor.  

De investeerder zoekt naar assurance of de initiatieven, investeringen, de processen geborgd 

zijn met oog op de toekomstige kasstromen, immers op basis daarvan wordt de waarde van de 

onderneming bepaald.  

  



 

J. Strikwerda-3/11/2011 

Page | 14 

 De onderzoekers hebben zich bewogen binnen de dominante logica van de NCGC. Daar 

kunnen goede redenen voor worden aangevoerd. Maar de functie van academisch onderzoek in 

de samenleving is een niveau van meta control te vormen in die samenleving, door gehanteerde 

uitgangpunten, ook wanneer deze niet expliciet zijn, te onderzoeken op hun validiteit.   

 Het feit dat internal audit een historisch groei traject kent kan verklaren waarom  ze nu 

doen wat ze doen, maar dat mag geen uitgangspunt zijn voor de toekomst. Die toekomst is 

anders, kent andere vraagstukken. Het punt is dat de huidige definitie van de internal auditor 

onhandig is, deze conflicteert met die van management control.  

Observaties

o De bepalingen in de NCGC met betrekking tot risicobeheer, controlesystemen leiden de aandacht af van 
de werkelijke (bronnen van) risico’s met betrekking tot de continuïteit van de onderneming 

o Risicobeheer van risico’s die mede ontstaan doordat met organisatievormen uit het industriële tijdperk 
wordt gewerkt in een information economy en dan ook nog eens met concepten en instrumenten uit het 
industriële tijdperk, is zelf een bron van risico’s 

o De internal auditor moet zich niet langer bezig met financial control, maar met meta-control

o Wat de IIA zal moeten bespreken is een betere definitie van de internal auditor: 

o Internal auditing is een functie in de interne organisatie van de onderneming of instelling, die 
onafhankelijk van alle overige onderdelen en functies van de organisatie, in het belang van de 
onderneming respectievelijk instelling, tot taak heeft het aanpassingsvermogen van de organisatie met 
betrekking tot uitgangspunten, concepten e.d. te verhogen door betrokkenen te confronteren met hun 
verouderde routines,  mentale en psychologische blokkades, en cognitieve tekortkomingen en toeziet op 
een consistente implementatie van beoogde veranderingen 
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In het begin sprak ik over de lens waardoor we kijken. Het voorliggende rapport is een rapport 

over in-control & disclosure gezien door het oog van de internal auditor. Ook de internal 

auditor moet naar de onderneming kijken vanuit een maatschappelijk belang. Dat  

maatschappelijk belang maakt vervolgens dat we die inzichten moeten kiezen die dat 

maatschappelijk belang het meest dienen, en die keuze zal in de tijd verschuiven.  

 Wat qua control technieken in de vorige eeuw heeft gewerkt hoeft daarom nog niet ook 

nu te werken. Een van de oorzaken van spanningen in de huidige samenleving is dat we 

instituties proberen te continueren waarvan de modernistische grondslagen verdwenen zijn. 
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Codes voor corporate governance, het is een internationaal probleem, zijn daar een voorbeeld 

van.  

 

 In de bedrijfskunde kennen we het fallibiliteitstheorema: iets wat tot nu toe altijd heeft 

gewerkt, hoeft daarom nog niet ook te werken in een volgend geval. Best practices blijken in de 

praktijk dan ook vrijwel altijd verouderde practices. Een systeem van corporate governance 

heeft tot taak dat ondernemers worden geprikkeld de waardecreatie door de onderneming te 

maximaliseren en dus te innoveren, juist ook met betrekking tot de organisatie van de 

onderneming. En uiteraard daarover verantwoording af te leggen. Het grootste risico wat wij op 

dit moment onszelf creëren in onze samenleving en in ondernemingen en instellingen is gebrek 

aan innovaties, waardoor we out of control dreigen te raken.  

 

  


