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■  Operational auditing
■  Management control auditing

Ondertussen heb ik alweer afscheid genomen van de 
Algemene Rekenkamer, maar ik weet nog goed welk audit­
rapport mij in het bijzonder inspireerde toen ik ruim vijftien 
jaar geleden werd verleid een benoeming te aanvaarden als 
lid in buitengewone dienst van het College. Het betrof een 
onderzoek naar de beveiliging van militaire objecten (TK 
2003-2004 29 415, nrs.1-2), voortkomend uit het besef dat 
Defensie over grote voorraden wapens, munitie en spring­
stoffen beschikt die echt niet in verkeerde handen moeten 
vallen.

Het rekenkameronderzoek omvatte niet alleen de vraag hoe 
het beveiligingsbeleid van Defensie op papier was vormge­
geven maar ook hoe dat in de praktijk werd doorvertaald 
naar de verschillende krijgsmachtonderdelen. Dus werd als 
onderdeel van het onderzoek niet alleen vastgesteld of er een 
beveiligingsplan was goedgekeurd door de verantwoorde­
lijk commandant, maar werd ook heel praktisch verkend of 
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Tekent de verbreding van operational audit naar management control audit het 
einde van het vakgebied af? Of berust dit allemaal op één groot misverstand en 
moeten we deze ontwikkeling juist van harte toejuichen? In dit tweeluik kruist  
prof.dr. Mark van Twist hierover de degens met Ron de Korte RA RE RO CIA en  

drs. Jan Otten. En u bent hiervan getuige.
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Willen weten hoe het écht zit…

Het is u wellicht ontgaan, maar in het land van internal audit heeft de afgelopen 

decennia een ware revolutie plaatsgevonden. De operational auditor is, langzaam 

maar zeker, verworden tot management control auditor. Maar moeten we deze 

beweging wel toejuichen? Graag zet ik in dit artikel mijn pleidooi uiteen voor de 

herontdekking, zelfs herwaardering van operational auditing.

■  TWEELUIK

het mogelijk was om binnen te komen in wapenmagazijnen, 
vliegtuigen te bereiken op militaire vliegvelden, bouwteke­
ningen anders te classificeren en zo onvindbaar te maken, de 
koeling van de servers te saboteren, en ga zo maar door. Het 
onderzoek had grote impact. De beveiliging van militaire 
objecten werd na bezoek door de auditors van de Algemene 
Rekenkamer en de daarbij geconstateerde tekortkomingen 
en veiligheidsinbreuken snel en stevig verbeterd.

Onderzoek vitale infrastructuur
Een vergelijkbaar onderzoek van meer recente datum (2018) 
richtte zich op de vitale infrastructuur in Nederland: tun­
nels, bruggen, sluizen en waterkeringen. Hier werd door 
auditors van de Algemene Rekenkamer heel praktisch bezien 
of het mogelijk zou zijn om ongeoorloofd – fysiek en virtu­
eel – toegang te krijgen tot de vitale infrastructuur voor het 
keren en beheren van water. Via misleiding slaagden testers 
erin toegang te krijgen tot niet-vergrendelde werkstations 
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en een controlekamer, en ook om alleen gelaten te worden 
bij een open sleutelkast. Verder wisten testers een tijdelijke 
toegangspas te bemachtigen waarmee zij zich vrijelijk door 
de locatie konden bewegen en een bezoek konden brengen 
aan serverruimten en opslagruimtes voor kritische onderde­
len. Ook werden door de testers laptops aangesloten op het 
netwerk en gedragingen vertoond (verborgen en openlijk) 
die eigenlijk meteen alle alarmbellen hadden moeten laten 
afgaan, zonder dat er werd ingegrepen.

Conclusie van het rekenkameronderzoek was niet alleen dat 
de crisisdocumentatie verouderd was (de papieren werkelijk­
heid), maar ook dat er aantoonbaar tekorten waren in de 
beveiliging, met als concreet gevolg dat het tot tweemaal 
toe lukte toegang te krijgen tot een object (de dagelijkse 
praktijk). Let wel, dat gaat om meer dan gelekte persoonsge­
gevens of verstoorde organisatieprocessen. Bij het keren en 
beheren van water kan het uiteindelijk gaan om een strijd op 
leven of dood en het maatschappelijk ontwrichtend risico dat 
Nederland gewoon onder water komt te staan.

Wegbewegen
Natuurlijk zijn er door de Algemene Rekenkamer (en 
vergelijkbare auditinstituten) nog diverse andere onder­
zoeken verricht die vooral indruk maken door hun prakti­
sche insteek en concrete opbrengst, gekoppeld aan direct 
herkenbare maatschappelijke meerwaarde. Maar dat is niet 
het punt dat ik hier wil maken. Deze tekst is geen lofzang 
op rekenkameronderzoek. Waar het mij om gaat is het type 
audit waar we in onderzoeken als deze over spreken. Naar 
mijn idee zijn het namelijk prachtige voorbeelden van wat in 
de literatuur operational auditing wordt genoemd. 

Het punt dat ik in het vervolg van dit betoog wil maken is dat 
(ook bij de Algemene Rekenkamer helaas) het werk van audi­
tors de neiging heeft om weg te bewegen van dit type audits 
naar een vorm van toetsend onderzoek dat in de literatuur 
bekend staat onder naam management control auditing: 
een toets van beheersmaatregelen op metaniveau, bedoeld 
om vast te stellen of de leiding in control is – waardoor de 
neiging kan ontstaan om steeds meer op afstand te raken 
van de dagelijkse praktijk (weten hoe het echt zit) en op te 
schuiven naar een toets van een werkelijkheid die alleen op 
papier staat, een parallelle orde van registraties, geformali­
seerde procedures en vastgelegde kaders. 

Van operational auditing naar management control 
auditing
De oorsprong van die beweging gaat zeker al terug tot de 
vorige eeuw. In 1997 verschijnt bijvoorbeeld de tweede 
druk van de Nederlandse klassieker Operational auditing, 
geschreven door Driessen, Kerk en Molenkamp. Zij omschrij­
ven hun boek in het voorwoord als een poging om enig 
overzicht te bieden van de ‘state of the art’ van operational 
auditing in Nederland op dat moment, iets wat bij de eerste 
druk volgens hen nog niet lukte vanwege de snelle ontwikke­
ling in het vakgebied. Driessen cum suis (1997, p.49) merken 
dan al op – we spreken over eind jaren negentig – zelf heel 
te goed te begrijpen dat het adjectief operational aarzelin­
gen oproept bij mensen die audits uitvoeren. Operational 

zou impliceren dat het object van onderzoek uiteindelijk de 
uitvoering van processen betreft en zich vooral zou richten 
op primaire bedrijfsprocessen of slechts een bepaald niveau 
van de organisatie (namelijk de werkvloer). Dat zou een te 
beperkte opvatting zijn, volgens hen.
Toch houden ze (in die editie van het boek althans) nog vast 
aan het begrip operational auditing, maar dan wel met de 
kanttekening dat operational auditing zich kan richten op de 
hele managementpyramide en dat ook secundaire processen 
object van toetsend onderzoek kunnen zijn. In latere edities 
(vanaf 2008) verdwijnt operational auditing van de kaft. Bij 
volgende herdrukken van het boek wordt gekozen voor het 
bredere label internal auditing.

Verwarring
Stelliger nog in de voorkeur voor een andere term dan 
operational auditing zijn onder meer Hartog, De Korte en 
Otten (2011, p.4-5), die in hun veel gelezen en vaak geci­
teerde bijdrage aan het vakgebied opmerken dat de term 
operational auditor maar al te makkelijk tot verwarring kan 
leiden. De term wordt, zo merken zij op, geassocieerd met de 
operatie, oftewel, met de dagelijkse bedrijfsvoering. Dat is 
volgens hen inderdaad een belangrijk object van veel audits, 
maar ook andere objecten kunnen worden geaudit. Denk 
aan: projecten, afdelingen of kwesties als integriteit of cul­
tuur en verandervermogen. Gemeenschappelijk is dat steeds 
gekeken wordt naar de beheersing, dus naar het manage­
mentcontrolsysteem. Zodoende is het beter te spreken over 
management control auditing, aldus Hartog, De Korte en 
Otten (2011, p.4-5). 

TWEELUIK  ■



Een begrijpelijke ontwikkeling… 
De verschuiving in terminologie bij auditing, van opera­
tional auditing naar management control auditing, heeft 
allerlei consequenties, bijvoorbeeld als het gaat om de vraag 
waar de aandacht van de auditor zich primair op richt. Die 
verlegt zich langzaam van de betrouwbaarheid van infor­
matie over de dagelijkse praktijk naar de kwaliteit van het 
management-controlsysteem, welbeschouwd een papieren 
construct.

Hartog, De Korte en Otten (2011, p.5-8) formuleren het zelf 
als volgt: ‘De auditor neemt het management-controlsysteem 
van de organisatie in beschouwing. Dat wordt bemoei­
lijkt omdat een dergelijk “systeem” niet direct kan worden 
waargenomen. Om het systeem van management control te 
kunnen onderzoeken en te beoordelen is het noodzakelijk 
dat het op de een of andere wijze “zichtbaar wordt gemaakt”.’ 
Daarvoor is een model nodig, aldus Hartog e.a. (2011). Het 
model vormt de basis om te onderzoeken en te beoordelen of 
de beheerssystemen op orde zijn. Management control vormt 
daarbij het geheel van maatregelen dat redelijke zekerheid 
moet bieden dat de door het management gestelde doelen 
worden bereikt.
Ook in latere publicaties van hetzelfde cluster auteurs 
wordt deze lijn van denken, waarin de focus van audit zich 
verlegt van ‘de praktijk’ naar ‘het systeem’, bevestigd. Bos, 
De Korte en Otten (2017, pp.30-31) schrijven bijvoorbeeld: 

‘Operational auditing kwam in de jaren negentig van de 
vorige eeuw tot wasdom in Nederland. Het vakgebied ont­
stond uit de behoefte om de interne controle niet alleen op 
de financiële cijfers betrekking te laten hebben, maar ook 
op de onderliggende operationele processen.’ Het karakter 
ervan veranderde langzaam volgens hen, toen het beeld ont­
stond dat het management ook zelf wel voldoende aandacht 
had voor het organiseren van betrouwbare financiële en 
operationele verantwoording en de auditor hierop gerichte 
controles langzaam overdeed aan het management. In plaats 
daarvan ging de auditor zich langzaam meer toeleggen op 
de wijze waarop richtlijnen hierover van de leiding werden 
nageleefd. 

In plaats van aandacht voor controle alleen ontstond aan­
dacht voor beheersing: control. Steeds meer ging het over 
beheersing van processen en dan in de brede zin van het 
woord: over betrouwbaarheid van de uitvoering, maar ook 
over andere kritische succesfactoren voor het realiseren van 
de organisatiedoelstellingen (denk aan efficiëntie, flexibili­
teit of klantgerichtheid). In deze benadering maakt auditing 
dus geen deel uit van de managementcyclus als sluitstuk 
daarvan (praktijktoets), maar cirkelt het er als het ware op 
metaniveau omheen en beoordeelt het de hele cyclus.

… maar niet zonder risico’s
Op zich is de ontwikkeling van operational auditing naar 
management control auditing die breed in de publica­
ties over het auditvakgebied is bepleit, best te begrijpen. 
Resumerend komt de argumentatie ongeveer hierop neer: 
het object van toetsend onderzoek kan meer omvatten dan 
alleen operationele processen, dus de audit hoeft zich niet 
te beperken tot alleen wat zich afspeelt op de werkvloer. 
Auditing is bovendien niet per se slechts het sluitstuk van de 
managementcyclus, gericht op de controle van de uitvoe­
ring. Het kan daarnaast ook de andere onderdelen van het 
managementcontrolsysteem omvatten, zoals bijvoorbeeld 
de formulering van beleid of de inrichting van organisaties, 
waarbij ook andere waarden centraal kunnen staan dan 
alleen betrouwbaarheid en de klassieke toetsingsvraag of er 
achteraf bezien gedaan wordt wat er vooraf is afgesproken. 

In mijn ogen terechte kanttekeningen. De implicaties voor 
de professionele oriëntatie in het auditvak zijn helaas niet 
alleen positief, zo meen ik te mogen constateren. Omdat de 
aandacht zich verlegt (of milder geformuleerd: zich ver­
breedt) van concrete activiteiten naar conceptuele abstrac­
ties, zoals beheerssystemen of control frameworks, bestaat 
er een gerede kans dat de auditor steeds intensiever en 
steeds specifieker gaat kijken naar hoe het formeel op papier 
geregeld is. Oneerbiedig geformuleerd: of de handtekeningen 
wel zijn gezet, of administratieve procedures wel zijn vastge­
legd, of plannen wel op orde zijn, of de verdeling van taken, 
bevoegdheden en verantwoordelijkheden wel transparant 
zijn gemaakt. Zo kan het zijn dat er – mede gestimuleerd 
door het werk dat de auditor verricht – naast de praktijk 
van alledag zich een steeds omvangrijker en ingewikkelder 
conceptuele werkelijkheid ontvouwt, die er op papier prach­
tig uitziet maar weinig zicht meer biedt op wat er nu echt 
speelt of aan de hand is. Dat is wat Michael Power de ‘audit 
society’ noemt… Als je er cynisch naar kijkt, is te zeggen dat 
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het management zich hier enorm mee geholpen kan voelen 
(het doet immers geen pijn, je hebt er weinig profijt maar 
ook niet al te veel last van), maar of het op de lange duur ook 
bijdraagt aan de legitimiteit van de professie en de dooront­
wikkeling van het vak is de vraag...

Discussie en implicaties voor theorie en praktijk
Onderzoek dat erop gericht is vast te stellen hoe betrouw­
baar nu eigenlijk de informatie is die we ontvangen over wat 
zich in het werkproces afspeelt, valt niet (of in ieder geval 
niet alleen) te verkrijgen door netjes te vragen of je mag 
komen kijken op een aangekondigd moment. Denk in dat 
kader nog even terug aan de eerdergenoemde voorbeelden 
van betekenisvol rekenkameronderzoek naar de beveiliging 
van militaire objecten en de mogelijkheden om ongeoorloofd 
toegang te krijgen tot vitale infrastructuur.

Om écht goed zicht te krijgen op onderliggende uitvoe­
ringspraktijken is niet zelden een verdekte opstelling 
nodig, geheimhouding over de aard en de inzet van het 
onderzoek; het vraagt erom de randen op te zoeken van wat 

is toegestaan en soms zelfs clearance vooraf om via een 
wetsovertreding te bekijken of anderen daar mogelijk ook 
toe verleid kunnen worden. Acties die vaak verbonden zijn 
met weerstand opwekkende woorden in het auditvak, zoals: 
inbreken, binnenvallen, rondkijken, uitlokken, misleiden, et 
cetera. Zulke acties vereisen wel een wat andere houding en 
competentie dan die waarover de doorsnee auditor beschikt: 
minder braaf, ondeugender en met meer lef en durf. En inzet 
op dit soort ambities past natuurlijk ook minder goed in het 
moderne streven van de auditor om partner van het manage­
ment te worden en niet langer als diens opponent te worden 
gezien. Het doet een beroep op ‘street wise’-vaardigheden 
die schaars zijn in de professionele omgeving waarin audi­
tors worden opgevoed en opgeleid.

Inspiratie
Maar mooi is wel dat hier goed beschouwd een (verwaar­
loosd) deel van de geschiedenis van het auditvak is te 
vinden. Niet het deel dat thuishoort op de afdeling ‘leuk en 
gezellig’, niet het deel dat makkelijk te verbinden valt met de 
wens om het imago van de auditor op te poetsen tot busines­
spartner die alom gewaardeerd wordt door het management. 
Eerder van de afdeling ‘ingewikkeld en ongemakkelijk’, maar 
ook interessant en impactvol, in termen van maatschappe­
lijke betekenis en doorwerking via alertheid van het manage­
ment en serieus genomen worden door de leiding. 
Hier valt mogelijk inspiratie te ontlenen aan (vaak verve­
lend gevonden en weerstand opwekkende) journalisten als 
Alberto Stegeman die dit soort werk doen voor hun televisie­
programma’s. En hier valt mogelijk ook te leren van andere 
controle- en opsporingsinstellingen zoals bij de politie en 
het OM, waar infiltranten worden opgeleid en de veiligheid 
van vliegvelden bijvoorbeeld wordt getest door te kijken of 

Er zijn acties die een wat andere houding en competentie vereisen 
dan die waarover de doorsnee auditor beschikt: 
minder braaf, ondeugender en met meer lef en durf

het mogelijk is om veiligheidscamera’s te ontlopen en een tas 
vol wapens het vliegtuig in te smokkelen. Om vervolgens het 
management van de luchthaven daarmee te confronteren als 
het laatdunkend doet over de kans dat dergelijke risico’s zich 
zouden manifesteren. 

Ik ben niet principieel tegen de verbreding van operatio­
nal auditing naar management control auditing, maar wil 
er slechts voor waarschuwen dat zoiets zeker niet zonder 
risico is. Mij gaat het er niet per se om afscheid te nemen 
van toetsend onderzoek dat erop neer komt dat auditors 
managementsystemen onderzoeken en kijken naar control 
frameworks vanuit door de oprechte en begrijpelijke wens 
om organisatiebreed risico’s te mitigeren. Waar het mij om 

gaat is dat er bij elke audit tenminste óók de vraag wordt 
gesteld of ook een operational audit daarvan onderdeel kan 
zijn. Gewoon omdat je als auditor wil weten hoe het écht zit. 
Een groter respect voor juist dat aspect zou volgens mij goed 
passen bij herontdekking en herwaardering van het rijke ver­
leden dat ons vak eigen is.
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Impactvolle onderzoeken van de Algemene Rekenkamer met 
een hoog ‘Alberto Stegeman-gehalte’ en, naar wij aannemen, 
ook zijn waarneming van de recente auditpraktijk, geven 
hem aanleiding op te roepen tot herwaardering van operati­
onal auditing en te pleiten voor minder brave, ondeugender 
auditors met meer lef en durf.
De ontwikkeling van de theorie vat Van Twist halverwege 
zijn artikel prima samen en ook zijn zorg dat veel audits ‘blij­
ven hangen’ bij de papieren werkelijkheid delen wij nadruk­
kelijk. Waar we in deze bijdrage op moéten reageren is de 
suggestie in het artikel dat management control auditing 
(MCA) daar de oorzaak van is. In de wetenschap dat Van 
Twist het boek Management control auditing, bijdragen 
aan doelrealisatie en verbetering veel beter kent dan hij 
in zijn artikel laat merken, zijn wij blij met deze mogelijk­
heid om de kern ervan in herinnering te brengen en er onze 
laatste inzichten aan toe te voegen.

Eisen aan goed onderzoek
Allereerst benadrukken we de algemeen geaccepteerde 
eisen te stellen aan goed onderzoek en dus ook aan audits. 
Audits zijn in ons boek (nog) beperkt tot toetsende onder­
zoeken, top-down startend met een verwachting in de vorm 
van een norm. Die eisen aan goed onderzoek zijn: relevan­
tie/urgentie, deugdelijkheid (zowel betrouwbaarheid als 
validiteit) en doelmatigheid. Het auditen van ‘de papieren 
werkelijkheid’ zou op het eerste punt, relevantie, al van de 
auditkalender moeten vallen. We spreken bovendien onze 
twijfels uit over het fenomeen van een (jaar)kalender voor 
audits. Signalen uit de werkelijkheid, vaak komend vanaf de 
werkvloer, geven relevante onderzoeken meer urgentie en 
maken dat eerder voorgenomen onderzoeken in de wacht 

Tekst 	 Ron de Korte RA RE RO CIA
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Vaker starten bij ‘de werking’

Mark van Twist waarschuwt in zijn artikel ‘Willen weten hoe het écht zit …’ 

voor het risico dat de verbreding van operational audit naar management 

control audit leidt tot slechts het beoordelen van ‘een papieren werkelijkheid’. 

Terwijl bij elke audit toch minimaal óók de vraag moet worden gesteld of een 

operational audit daar onderdeel van kan zijn. 

Gewoon omdat je als auditor wilt weten hoe het écht zit.

worden gezet. En als het auditen van de papieren werke­
lijkheid ondanks het gebrek aan relevantie nog steeds op 
de auditkalender staat, moet het alsnog worden genegeerd 
vanwege gebrek aan validiteit. Want suggereren dat de 
organisatie in control is als de toets van de papieren werke­
lijkheid positief uitvalt, is minimaal als naïef te kwalificeren. 
De Alberto Stegeman-aanpak, die Van Twist propageert, 
is geen alternatief, omdat die in veel gevallen niet door de 
betrouwbaarheidstoets zal komen. Waar dit nog lukt houden 
wettelijke en ethische afwegingen ook auditors ‘met lef’ de 
uitvoering ervan tegen.

Onvolledig
De beschrijving door Van Twist van het concept manage­
ment control auditing, dat Leen Paape met ons in 2004 
introduceerde (en in iets andere termen ook door Arie 
Molenkamp is uitgeschreven), is onvolledig. Het uitgangs­
punt klopt: de auditor veronderstelt dat het management 
de verantwoordelijkheid pakt voor de gehele management-
controlcyclus (plan-do én check-act). Dit past ook bij het 
wereldwijd overgenomen denken in drie lagen van beheer­
sing (3LoD). De auditor ‘durft’ de verantwoordelijke als 
opdrachtgever te zien vanuit het vertrouwen dat deze de 
organisatiedoelstelling bovenaan plaatst. Onzekerheden 
worden besproken en de audit wordt gericht op het niveau 
waar meer zekerheid gewenst is. De kans dat dit op opera­
tioneel niveau is, is ruim aanwezig. Mocht de auditor tot de 
conclusie komen dat het vertrouwen in de organisatiedoelge­
richtheid van de objectverantwoordelijke of de opdrachtge­
ver onvoldoende is, dan zoekt de auditor een opdrachtgever 
(minimaal) één niveau hoger.

■ TWEELUIK
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De opzet-bestaan-werkingonderzoeksaanpak
Wat veroorzaakt dan wél de onzes inziens terecht door 
Van Twist geconstateerde overmatige auditaandacht voor 
de papieren werkelijkheid in de praktijk? Naar ons idee is 
dat de te beperkte verwijdering van internal audit van de 
(externe) accountancypraktijk. Veel in accountancy, maar 
ook de in IT-audit opgeleide auditors, volgen ‘als vanzelf’ de 
opzet-bestaan-werkingonderzoeksaanpak. Dit komt voort 
uit het uitgangspunt in die opleidingen dat externe audi­
tors ‘eenvoudig’ moeten kunnen vaststellen waar meer op 
betrouwbare verantwoordingsinformatie gerichte beheers­
maatregelen te treffen zijn. Het is voor die externen efficiënt 
om daartoe eerst procedurebeschrijvingen door te spitten. 
Je krijgt dan tegelijkertijd een beeld van waar het in de orga­
nisatie over gaat.

Dat al deze documentatie door de organisatie moet worden 
geschreven en onderhouden wordt in de afweging niet mee­
genomen. Ook niet dat het voor de organisatie lang niet altijd 
nuttig is of de noodzakelijke vernieuwing en flexibiliteit in 
de weg kan zitten. Een organisatie kan vanuit haar perspec­
tief immers alleen in control zijn, wanneer verandering eerst 
volledig wordt uitgedacht en op papier weergegeven (water­
val). De door fraudes en deconfitures gedreven richtlijnen 
gebaseerd op COSO-IC van toezichthouders en certificatie-
instellingen (ISO, NIAZ, et cetera) en door externe auditors 
en financials gedetailleerde werkprogramma’s gebaseerd op 
Sarbanes Oxly, Solvency, et cetera, hebben een druk gelegd 
op organisaties om alle werkzaamheden in procedures te 
beschrijven, de uitvoering van controles met evidence te 

documenteren en databases te vullen met vastleggingen die 
door de volgende line of defense (zichtbaar!) kunnen worden 
gecheckt, gecross-checkt en opnieuw van evidence kunnen 
worden voorzien. Auditrapporten en managementletters 
gaan meer over het ontbreken van parafen en evidence 
in de vorm van screenprints, die maken dat auditors en 
toezichthouders niet met zekerheid kunnen vaststellen 
dat…, dan dat het nog gaat over doelrealisatie. Ook het 
COSO-committee constateert een wereldwijde overma­
tige aandacht voor procedures en voelt zich daar mogelijk 
medeverantwoordelijk voor, wanneer het in 2017 oproept het 
framework toch vooral in te zetten voor het verbeteren van 
de performance en te richten op waardecreatie.
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Blanco de werkvloer op
De opzet-bestaan-werkingaanpak is dermate ‘gewoon’ 
geworden dat we auditors in de praktijk verrassen wanneer 
we voorstellen eens ‘blanco’ de werkvloer op te lopen. Dit 
om waar te nemen hoe men in de organisatie werkt, welke 

werkzaamheden ‘beheerskracht’ hebben en welke doelen 
daarmee worden ondersteund (of risico’s worden vermin­
derd). Een dergelijke inductieve auditaanpak toont ‘hoe het 
echt zit’ (Van Twist) en levert inzichten in beheersing door 
management en medewerkers die niet in de handboeken en 
instructies zijn vermeld. Vaak omdat de handboeken door 
externen of stagiairs zijn geschreven om te kunnen voldoen 
aan de aanbevelingen van auditors, risicomanagers, compli­
ancefunctionarissen en andere vaak ver van de werkvloer 
staande collega’s en toezichthouders. Het voorkomt boven­
dien de tunnelvisie die de deductieve of top-downaanpak 
nadrukkelijk als risico in zich heeft. De kans is groot dat 
de ongeschreven werkelijkheid waarin veel goed maar ook 

Suggereren dat de organisatie in control is als de toets  
van de papieren werkelijkheid positief uitvalt, is minimaal 
als naïef te kwalificeren
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veel mis kan gaan, niet door de deductief te werkgaande 
auditor wordt waargenomen. Zelf direct waarnemen dat 
medewerkers inventief, met het klant- en organisatiebelang 
voor ogen, inspelen op veranderingen geeft de (niet te rule-
based) auditor bovendien het vertrouwen dat beheerst wordt 
gewerkt. Soms als juist niet conform ‘de opzet’ een oplossing 
wordt gevonden en gedeeld. De ‘act’ staat niet alleen voor het 
actualiseren van de handboeken!

Overigens moet de herleving van data-analyse in de audit­
praktijk ook traditionele opzet-bestaan-werkingauditors aan 
het denken hebben gezet. De inzet van nieuwe technieken en 
vooral het type auditor dat het leuk vindt met die technie­
ken de voetafdrukken van de werkelijke acties en mutaties 
zichtbaar te maken, brengen veel teweeg. Met name data- en 
proces mining tonen met regelmaat gegevensstromen en 
gebruik van functionaliteit in systemen die niet in handboe­
ken en functioneel ontwerpen zijn beschreven. De deduc­
tieve vaststellen-dat-het-gaat-zoals-beschrevenaanpak heeft 
dat nooit boven water gehaald! 

Hoe het werkelijk zit
Anders dan Van Twist suggereert geeft de MCA-benadering 
veel mogelijkheden te achterhalen ‘hoe het werkelijk zit’. Het 
vereist goed luisteren naar signalen van onzekerheid tijdens 
gesprekken met managers over hun management-control­
systeem en de bijbehorende informatievoorziening. Daar is 

Ron de Korte (ACS Management Control Auditing) en Jan Otten 
(ACS Behavioural Auditing) zijn (mede-)auteurs van enkele 
van de door Van Twist aangehaalde boeken en vele artikelen, 
columns en e-learnings op het gebied van management control 
en auditing (inclusief social controls) en auditvaardigheden, 
en docenten bij onder meer de post-master Internal Auditing 
& Advisory-opleiding aan Erasmus School of Accounting & 
Assurance (ESAA).

niet direct lef voor nodig, laat staan onethisch handelen; wel 
inlevingsvermogen, nieuwsgierigheid en een hang naar ver­
nieuwing. Bovendien ‘vertrouwen tenzij …’ als uitgangspunt. 
We moeten vaker starten bij de werking. En dan kunnen 
we Alberto Stegeman gewoon bij de commerciële zenders 
houden.  << 

Literatuur
•  Bos, P., Korte, R. de en J. Otten, ‘Management control auditing: bijdra-

gen aan doelrealisatie en verbetering’, Auditing.nl, Driebergen. Bin-
nenkort in de tweede druk (2020) te verkrijgen via: www.Auditing.nl/
boekwinkel/

■ TWEELUIK


