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Samenvatting.

In dit artikel zijn de resultaten opgenomen van een oriénterend onderzoek naar de
status van de internal auditfunctie in Suriname. De auteurs waren er vooral in
geinteresseerd in hoeverre bedrijven erin slagen om de traditionele verbijzonderde
interne controle functie om te zetten naar een moderne internal auditgroep. Voor het
verkrijgen van informatie zijn diverse hoofden van internal auditfuncties benaderd.
Met enkele van hen is een kort interview gehouden; anderen is verzocht een
vragenlijst in te vullen. Bij de keuze van de te enquéteren personen is uitgegaan van
een spreiding over de sectoren finance, handel, telecommunicatie en industrie. Voor
wat betreft de betekenis en toegevoegde waarde van internal auditing is de in
onderstaand kader opgenomen opvatting gehanteerd.

Wat is internal auditing?

Internal auditing heeft als functie om op basis van risicoanalyse op een onathankelijke
en professionele wijze het niveau van internal control van het geselecteerde
organisatiesegment te toetsen. De internal auditors gaan bij hun onderzoek uit van
centraal vastgestelde en decentraal te implementeren maatregelen op het gebied van
sturing, inrichting, beheersing en controle; kaderstellingen die tot doel hebben om

- de strategische doelstellingen om te zetten naar directie- of afdelingstaken,;

- de bedrijfsvoering te voorzien van de nodige mensen, materialen en methoden;

- het productieproces efficiént en effectief aan te sturen;

- de werkelijke uitvoering te monitoren; en

- over de uitvoering verantwoording af te leggen.

Met internal audit wordt beoogd om de ondernemingsleiding, op basis van
onderzoeksresultaten, aanvullende zekerheid te verstrekken over de mate waarin de
organisatie in staat is om haar doelstellingen te realiseren.

De auteurs zijn van oordeel dat uit de enquéte voldoende eenduidige informatie is
verkregen om op basis daarvan uitspraken te kunnen doen over de status van internal
auditing binnen ondernemingen en instellingen in Suriname. De relatief beperkte
steekproef leverde desondanks een bruikbaar beeld op van de diverse stadia van
ontstaan en groei van de toetsende functie. In de eerste plaats betreft dat de kleine en
middelgrote (non-finance) organisaties, waar men zich traditioneel beperkt tot het in
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het primaire proces inbouwen van transactiegerichte interne controlemaatregelen
(“vier-ogen principe”). Ten tweede treffen we bij transactierijke organisaties, zoals
banken, vooral de gegevensgerichte inspectiefunctie of backoffice aan. Deze categorie
komt naar ons oordeel veel in het spectrum voor. In een derde stadium van
ontwikkeling manifesteert zich de verbijzonderde interne controlefunctie, die vooral
op basis van steekproeven werkt. In de praktijk blijkt dat deze interne controlefuncties,
mondjesmaat, ook internal audits uitvoeren; onderzoeken waarvoor men soms wel en
soms ook niet voldoende is geéquipeerd. Slechts enkele zeer grote ondernemingen
beschikken over een concern internal auditgroep die nagenoeg beantwoordt aan de in
het bovenstaande kader geplaatste definitie.

Wij zijn van oordeel dat binnen de bovengeschetste ontwikkelingsgang de meeste
aandacht in Suriname bij voorkeur dient uit te gaan naar die categorie van organisaties,
waarbij de verbijzonderde interne controle functie ook beperkt internal audits uitvoert.
Binnen die organisaties bestaat het gevaar dat de geleidelijke groei naar een internal
auditfunctie niet van de grond komt als de door de ondernemingsleiding gehanteerde
leiderschapsstijl zich niet goed verhoudt tot het instellen van een onathankelijke
internal auditfunctie. Dat uit zich in het blijvend beschouwen van internal audit als
waakhond of politieagent. Deze “in-between”-situatie maakt de betreffende afdeling
zeer kwetsbaar, waardoor de doorgroei naar een professionele, onathankelijke,

internal auditfunctie stagneert.

Dat laatste is ook de reden waarom wij ons in dit artikel juist willen concentreren op
het fenomeen doorgroei van de verbijzonderde interne controle afdeling naar een
onafhankelijke internal auditfunctie.

Het slechts ter beschikking hebben van beperkt kwantitatief materiaal heeft ons voorts
doen besluiten het betoog vooral beschrijvend te houden.

De geringe slagingskans bij het instellen van een internal auditfunctie.

Het is bijkans een universeel verschijnsel dat het omzetten van een interne
controlestaf naar een onafhankelijke internal auditfunctie nauwelijks lijkt te lukken.
Topmanagers realiseren zich kennelijk onvoldoende wat het hen kan brengen als
daartoe opgeleide medewerkers daadwerkelijk met onathankelijk toetsend onderzoek
aan de slag gaan. Desondanks propageren veel ondernemingen en instellingen al
vanaf de negentiger jaren van de 20° ecuw dat zij omzetting nastreven van de in hoge
mate financieel gerichte interne controlestaf naar een bedrijfskundige internal
auditfunctie. Het feitelijk gedrag verraadt echter dat de topmanager door het laten
uitvoeren van inspecties nog graag inzet op het verkrijgen van absolute zekerheid over
de volledigheid en rechtmatigheid van de dagelijkse procesvoering.

Natuurlijk kan men ook besluiten om niet te kiezen voor een meerjarig
transformatieproces, maar de auditfunctie “uit het niets”, door het extern werven van
een of meer specialisten, in te stellen. Deze revolutionaire aanpak’ biedt weliswaar
meer slagingskansen, maar gaat voorbij aan de mogelijkheid om intern aanwezige
onderzoekscapaciteit te benutten. Door de toenemende upgrading van de control-
status van bedrijven, onder meer door automatisering, zullen interne controle
functionarissen zich minder met inspecties hoeven bezig te houden. Het ligt dan voor
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de hand om deze medewerkers, na enige bijscholing, voor het uitvoeren van internal
audits in te zetten.

Wie neemt het initiatief?

De realiteit gebiedt te zeggen dat niet het topmanagement als initiator van internal
auditing kan worden aangemerkt, maar dat dergelijke initiatieven doorgaans door
audit- of controlfunctionarissen zelf worden genomen. Hoewel er natuurlijk
directieleden zijn die de waarde van het instrument internal audit op waarde schatten
en het op de strategische managementagenda kunnen zetten, lijkt het overgrote deel
van de bestuurderspopulatie nog maar beperkt op de hoogte te zijn van de
mogelijkheden die een dergelijke onathankelijk gepositioneerde toetsende functie hen
kan bieden.

Dit verschijnsel geldt niet alleen voor het onderwerp internal audit. Het hanteren van
organisatiemodellen voor bedrijfskundige innovaties bijvoorbeeld was lange tijd
voorbehouden aan organisatieadviseurs en docenten. Daar lijkt zich nu een kentering
voor te doen, gezien de populariteit die het three lines of defence-model (3LoD) ook
in managementkringen geniet.

Dat laatste is ook de reden dat uw auteurs de in dat model gehanteerde begrippen in
het vervolg van dit artikel zullen toepassen. Als volgt: directe aansturing door het
management afficheren we als 1° lijn, staffuncties die het lijnmanagement met advies
en methoden bijstaan worden als 2° lijns functies aangemerkt en de internal
auditfunctie staat te boek als 3° lijn.

In dit artikel gaat het dus om deze laatste categorie; de onathankelijk gepositioneerde
auditfunctie die de ondernemingsleiding aanvullende zekerheid verstrekt over de mate
waarin de voorgeschreven infrastructurele maatregelen worden toegepast;
maatregelen die de realisatie van de doelstellingen moeten ondersteunen.

Overigens zijn het de laatste tijd vooral externe toezichthouders, in het bijzonder
binnen de financiéle sector, die het instrument internal audit, mede tegen de
achtergrond van de opvattingen uit het 3LoD-model, veel aandacht geven, dan wel
propageren of invoering ervan zelfs via regelgeving kunnen afdwingen.

Commissarissen aan zet?

Ons is niet gebleken dat raden van commissarissen in Suriname een betekenisvolle rol
zouden spelen als het gaat om het initi€ren van een proces om tot instelling van een
internal auditfunctie te komen. Ook als een dergelijke functie wel is geinstalleerd,
blijkt er vanuit raden van commissarissen geen overmatige interesse te bestaan om op
de hoogte te worden gesteld van onderzoeksuitkomsten. Deze omstandigheid staat
niet los van het gegeven dat er binnen Suriname nog in beperkte mate sprake is van
concerncomités op het gebied van compliance, risicomanagement of audit. Hoewel de
bestaande auditcomité ‘s zich vooral nog lijken te richten op de totstandkoming van
het jaarverslag en de jaarrekening van de onderneming is er ook daar sprake van een
kentering. In beperkte mate vervult het auditcomité al een rol in het kader van internal
auditing; een omstandigheid die naar onze verwachting in de nabije toekomst, mede
onder druk van toenemend toezicht, zal gaan veranderen. Met de opkomst van het
auditcomité kunnen vooral commissarissen meer impact krijgen op de totstandkoming
en het functioneren van internal auditing.

Beloften die niet worden waargemaakt
In de praktijk blijkt het, zoals gesteld, voor te komen dat organisaties die formeel
besloten hebben om het construct internal auditing door te voeren, nochtans niet



toekomen aan het feitelijk doen functioneren van een auditgroep. Het ingestelde
auditmanagement krijgt veelal niet een faire kans om zich te manifesteren conform de
taak waartoe ze is ge€quipeerd. Zover als we hebben kunnen vaststellen ligt dat
meestal niet aan de intenties van het management, aan de kwaliteit van de
auditcharters of aan de kennis en kunde van de auditmedewerkers. Mogelijk dat
managers die vasthouden aan de traditionele beeldvorming van politieagent en
auditors die zich als zodanig gedragen daaraan debet zijn. Het laatste houdt in dat de
auditfunctie zich niet kan losmaken van de traditionele taakstelling om inspecties uit
te voeren, kwaliteitsmetingen te verrichten of ondersteuning te verlenen bij
werkzaamheden, financial audits, in het kader van de jaarrekening.

Als deze omstandigheid zich jaar na jaar voortzet, dan schaadt dat de zowel de
ondernemingsleiding, als de auditors en de organisatie “as a whole”. Het management
krijgt immers niet de kans om zich met het fenomeen internal auditing vertrouwd te
doen raken en de toegevoegde waarde van internal auditing “zoals bedoeld” te ervaren.
Natuurlijk is het ook zeer nadelig voor de betreffende internal auditors; het ontneemt
hen de kans zich op hun vakgebied te ontplooien en hun professionele mogelijkheden
en ambities te etaleren.

Waarom transformatie door het management zelve meestal geen kans krijgt

Voor het niet kunnen realiseren van de bij doorwrocht besluit, daar gaan we althans
vanuit, ingestelde intern toetsende functie zijn vele oorzaken te noemen. Zowel het
management, de toezichthouders als de internal auditors zijn er, om wat voor reden
dan ook, nog niet aan toe om de feedbackfunctie, die audit in beginsel vervult, stevig
op de kaart te zetten.

Veel organisaties verkeren ook nog in het stadium dat de inrichting of de performance
van het primaire proces te veel aandacht vraagt. De uitvoering van de processen kan
bijvoorbeeld met veel verstoringen gepaard gaan, de noodzakelijke prestaties worden
niet gehaald of de kwaliteit van de verleende diensten c.q. opgeleverde producten
voldoet niet aan de gestelde normen.

Het voorgaande impliceert dat de binnen de auditfunctie voorhanden zijnde
deskundige en ervaren medewerkers niets anders rest dan de nodige hand- en
spandiensten te verrichten om het primaire proces op orde te krijgen of op z’n minst
draaiende te houden. De mogelijk als audits aangekondigde onderzoeken omvatten
dan in feite werkzaamheden die we als interne controle, als kwaliteitsonderzoek of als
verbijzonderde interne controlewerkzaamheden kunnen afficheren. In feite gaat het
nog steeds om inspecties naar de goede werking van de bedrijfsvoeringsystemen of
om de controle van uitgevoerde transacties; activiteiten die zeer nuttig en
noodzakelijk zijn, doch liggen onder het niveau van de als internal auditor opgeleide
medewerker.

Opdrachtgeverschap

Een van de belangrijkste oorzaken dat de auditfunctie niet van acquit komt heeft als
achtergrond dat de opdracht gevende instantie nog immer het hoofd boekhouding, dan
wel de controller of de chief financial officer (CFO) is. Om daadwerkelijk
onathankelijk onderzoek te kunnen uitvoeren naar onderzoeksobjecten die op basis
van risicoanalyse tot stand zijn gekomen, is het noodzakelijk dat de directievoorzitter
of chief executive officer (CEO) de directe opdrachtgever is. Daarbij dient het
inschatten van risico’s, een taak die veelal nog door de auditafdeling zelf wordt
uitgevoerd, expliciet bij het management te worden belegd. Dat laatste betekent dat



afdelingshoofden over de door hen geinventariseerde en gewogen risico’s,
bijvoorbeeld in de vorm van in control statements (ICS), verslag uitbrengen aan hun
directeuren. Op concernniveau vindt consolidatie plaats naar een organisatiebreed
risicoplan. Dit risicoplan vormt de basis waarop het auditcomité een auditjaarplan kan
laten samenstellen.

Vervolgens kunnen de internal auditors in opdracht van de directievoorzitter, conform
het 3LoD-model, op een onafhankelijke wijze die objecten aan een onderzoek
onderwerpen, waarvan het management zelf heeft vastgesteld dat het met dat object
samenhangend risico een dergelijk onderzoek rechtvaardigt.

Afbouwen van werkzaamheden in het kader van de jaarrekeningcontrole

Uit de gehouden interviews kwam ook naar voren dat toezichthouders er, om
plausibele of minder te rijmen beweegredenen, belang bij hebben om de beschikbare
auditcapaciteit te gebruiken voor het uitvoeren van inspecties.

Vaak is het de externe accountant die hierop een alleszins begrijpelijke invloed
uitoefent. Vertrouwd geraakt met de hulp die interne controlefunctionarissen sinds
jaar en dag op het terrein van de jaarrekeningcontrole bieden, ligt het voor de hand te
vooronderstellen dat de externe accountant er alle belang bij heeft die inzet te
continueren. Op zich is daar niets mis mee; ook al omdat de fee van het
accountantsbureau daarmee kan worden beperkt. Wel is deze constructie te laken als
de organisatie in een groeifase verkeert en het de ambities zou verstoren om uitzicht te
krijgen op een hoger volwassenheidsniveau qua internal control.

We zijn van oordeel dat het laatste, een doorgroei naar een hoger
volwassenheidsniveau, in toenemende mate door organisaties nu wordt nagestreefd.
Een dergelijk streven ligt voor de hand nu ook toezichthouders aandringen op het
verbeteren van de kwaliteit van internal governance. Ook het kunnen doorvoeren van
decentraal of resultaatgericht management vraagt om een versnelling in het doorlopen
van groeifasen. Door het op de markt voorhanden zijn van software toepassingen voor
geavanceerde planning & control en management informatiesystemen, kan de
organisatie zich veroorloven om het lijnmanagement, met adequate ondersteuning van
de stafdiensten, verantwoordelijk te doen stellen voor de in control-status van de
organisatie. In een dergelijk ontwikkelingsstadium, vooral als control risk
selfassessment (CSRA) en het in control statement (ICS) worden toegepast, komt een
adequaat ingerichte auditfunctie onontkoombaar in beeld. Het is in die situatie van het
grootste belang dat ook de externe accountant in die richting meebeweegt en gaat
steunen op de door de eerste en tweede lijn verrichte werkzaamheden.

Hoofd financiéle administratie als aanspreekpunt van de externe accountant

Een transitie van verbijzonderde interne controle naar internal auditing betekent vaak
ook dat het aanspreekpunt voor de externe accountant verschuift van het hoofd van de
voormalige interne controle naar de persoon die voor de kwaliteit van de interne
beheersing verantwoordelijk is. In theorie is dat de bedrijfskundige controller, als
codrdinator van de 2° lijn. De praktijk is natuurlijk weerbarstig; veel organisaties
beschikken niet over een controller. Het aanspreekpunt voor de externe accountant is
dan het hoofd van de boekhouding. Natuurlijk is het zo dat deze functionaris voor die
taak geéquipeerd moet zijn en ook nog eens stevig in de schoenen moet staan.
Tenslotte moet hij weerwoord kunnen bieden aan externe toezichthouders, in dit geval
aan de extern accountant. Ook commissarissen en directeuren realiseren zich vaak
onvoldoende welke consequenties het heeft voor de staf als een beheersingsmodel



wordt doorgevoerd, waarbij het decentrale management voor het te behalen resultaat
verantwoordelijk wordt gesteld.

Suriname kampt, zoals gesteld, met een extra zorg; de functie van (concern)control is
nog onvoldoende professioneel en inhoudelijk ontwikkeld. Het beeld van de
concerncontroller die zowel optreedt als adviseur van het lijnmanagement, die
coordinator is van alle tweede lijns medewerkers en tevens optreedt als counterpart
van de externe accountant is duidelijk nog een brug te ver.

De inviloed van externe toezichthouders

Ook andere toezichthouders dan de extern accountant hebben er belang bij dat het
systeem van interne controle binnen de “onder toezicht staande” organisatie adequaat
functioneert. Gebleken is dat een toezichthouder veelal verwacht, overigens een
hardnekkig misverstand, dat juist de internal auditor daarvoor verantwoordelijk is.
Ons uitgangspunt is dat een organisatiesysteem dat beantwoordt aan de eisen die het
3LoD-systeem stelt, verbijzonderde functies kent op het gebied van interne controle,
van riskmanagement en van compliance; functies die binnen de 2° lijns coordinatie
van het hoofd van financi€le administratie of de concerncontroller vallen. Het is deze
coordinator van de tweede lijn waarop een externe toezichthouder, bijvoorbeeld de
Centrale Bank, moet kunnen steunen om er zeker van de zijn dat de bewaking van
risico’s die met wet- en regelgeving samenhangen op afdoende wijze binnen de
organisatie is geborgd.

Internal auditor geen aanspreekpunt voor de externe accountant

Hoewel het in theorie is uit te sluiten dat het hoofd internal audit als aanspreekpunt
dient voor de externe accountant of voor andere toezichthouders, gebeurt dat in de
praktijk nog veelvuldig. De argumentatie onder de opvatting dat de extern accountant
zich bij de controller of het hoofd van de boekhouding heeft te vervoegen is drieérlei.
In de eerste plaats is internal audit een feedback instrument van de directievoorzitter.
Bedrijfskundig, juridisch of gedragskundig opgeleide internal auditors zullen dan ook
niet of nauwelijks worden ingezet voor onderzoeken naar de inrichting van de
financiéle systemen en hebben daar ook minder affiniteit mee. In de tweede plaats
liggen de risico’s waarmee organisaties worden geconfronteerd vooral op non-
financial terreinen als strategieontwikkeling, reorganisaties, compliance overtredingen,
continuiteitsverstoringen, misverstanden op het gebied van interne communicatie,
alsmede (vermeende) overschrijdingen van normen en waarden. In het algemeen dus
thema’s die de realisatie van overeengekomen doelstellingen in gevaar kunnen
brengen. In de derde plaats is het hoofd boekhouding of de controller
verantwoordelijk voor de advisering over en inrichting van het systeem van internal
governance; en daarmee per definitie aanspreekpunt voor externe toezichthouders.

Financial auditing versus internal auditing

De praktijk in Suriname is evenwel dat het 3LoD-model slechts in een beperkt aantal
situaties in haar volle betekenis lijkt te zijn ingevoerd. Vrijwel alle internal
auditgroepen voeren financial audits uit en zijn bemenst met medewerkers die zijn
opgeleid in (financi€le) administratie, interne controle, informatietechnologie en
accountancy; in een enkel geval heeft een van de auditors een juridische achtergrond.



Om het onderscheid tussen de internal auditfunctie en de functie van de interne
financiéle controle (financial audir) te kunnen duiden is onderstaand een schema®
opgenomen waarin de tweede lijns (intern) accountant of interne controlefunctionaris

wordt vergeleken met de derde lijns internal auditor .

Financial Auditing
(Jaarrekeningcontrole)

Internal Auditing
(Operational Auditing)

Richting

Retrospectief (gericht op afleggen
van verantwoording)

Prospectief (gericht op verbeteren)

Auditobject

Informatieproduct (jaarrekening)

Afhankelijk van de “risk-based” auditvraag

Doel

Vaststellen getrouwheid van
financiéle informatie

Aanvullende zekerheid over de kwaliteit van
management control

Methodologie

Uitgekristalliseerd (standaard)
instrumentarium

Kan per wetenschappelijke
disciplineverschillen; af te stemmen op het
onderzoeksobject en met de opdrachtgever

Norm Wettelijke regelgeving (bijv. Afhankelijk van de auditvraag en het gekozen
International Accounting Standards) en met de opdrachtgever afgestemd control-
model
Attitude Rationeel Conceptueel
Controleur Manager
Vasthoudend Creatief

Rolopvatting

Vakgerichte expert

Klantgerichte onderzoeker, interne criticus en
“reflecteur”

Opdrachtgever Audit Comité Management
AVA (hoogste leiding) Audit Comité
Belanghebbende Buitenwereld, dient het publiek Dient het bedrijfsbelang;

belang; vertegenwoordigt het
maatschappelijk belang (WRA) /
Extern assurance

Meerdere mogelijkheden:
= Het opdracht gevend management
=  De proceseigenaar

Domein

Betrouwbaarheid van de financiéle
informatie (cijfers)

Het brede terrein van sturing en beheersing
(management control)

Figuur 1. Het domein van de accountant vergeleken met dat van de internal auditor

Hoe stevig staat de internal auditor in zijn schoenen?

De derde partij die, naast ondernemingsleiding en toezichthouders, een belangrijke
positie inneemt bij het wel of niet slagen van de transitie naar een internal auditfunctie
is de internal auditor zelf. Tenslotte kan deze professional met een spagaatpositie
worden geconfronteerd. Enerzijds lonkt bijvoorbeeld de uitdaging om voor de directie
of het auditcomité de op ondernemingsrisico’s gebaseerde onderzoeken te gaan
uitvoeren. Anderzijds kan diezelfde directie blijven aandringen op het uitvoeren van
interne controle werkzaamheden of opdracht geven de performance van processen te
onderzoeken. Dat laatste betekent dat van auditors, wel of niet expliciet, wordt
verwacht dat zij de controle op de efficiency, de effectiviteit en de rechtmatigheid van
de bedrijfsvoering verrichten. Als zich dan ook nog bij tijd en wijle
onregelmatigheden voordoen op het gebied van misbruik, oneigenlijk gebruik en
fraude dan is het voor de directie veelal zonneklaar dat de internal auditor gehouden is
om ook daar bijstand te verlenen en inspecties uit te voeren. Natuurlijk zijn juist
auditors ook voor deze taken geéquipeerd; het gevaar dreigt echter, ook in de
Surinaamse praktijk, dat deze werkzaamheden een structureel karakter krijgen. Met
het bekende effect dat de onathankelijke, objectieve, managerial, riskbased
auditfunctie niet van de grond komt. De ontwikkeling van de organisatie naar een

hoger niveau van volwassenheid is daarmee, zoals hiervoor gesteld, ook in het geding.
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Wij zijn de laatsten om te stellen dat ook de internal auditor hier niet zelf debet aan is;
vooral door het niet doordringend aan de orde stellen van stagnerende groeisituaties.

De competenties van de internal auditor

Het bovenstaande impliceert dat de internal auditfunctie over de kwaliteiten moet
beschikken, die nodig zijn om de beoogde onderzoeken zowel qua ervaring als qua
kennis tot een goed einde te brengen.

Als de auditfunctie zich (nog) focust op de performance van de bedrijfsvoering, dan is
inhoudelijke kennis nodig over (financiéle) producten, inrichting van processen,
eigenschappen van intern transport, valkuilen bij valutatransacties en bijvoorbeeld
werkinstructies bij het invullen van risicokaarten.

Indien de auditfunctie als volwaardig derde lijns managementinstrument is ingezet,
dan dient de auditfunctie te zijn toegerust om succesvol onderzoeken uit te voeren op
terreinen als strategievorming, projectinrichting, communicatie,
organisatieverandering, organisatiestructurering en de toepassing van innovatie.
Afgezien van de rol die audit in een specifieke situatie vervult, zal men te allen tijde
over de kennis en ervaring moeten beschikken op gebieden als informatievoorziening,
risicoanalyse, compliance, doelstellingsrealisatie en informatietechnologie. Dat geldt
ook voor de wijze van opereren. Het gaat dan om houdings- en gedragseigenschappen
die de auditor in staat stellen om op een overtuigende wijze op alle organisatieniveaus
te kunnen communiceren en te rapporteren. In het bijzonder zal hij in staat moeten
zijn om oplossingsgericht interventies te plegen en managers te confronteren met,
indien aan de orde, een inconsequente handelwijze en willekeurig gedrag.

Organisatiegedrag en de betekenisvolle rol van internal auditing

De vraag dient zich uiteindelijk nog aan of het niveau waarop internal auditing
interventies pleegt moet zijn afgestemd op of zich moet conformeren aan de
heersende organisatiecultuur.

In het algemeen zal het zo zijn dat er over de wijze waarop de organisatieleden met
elkaar omgaan een level of understanding moet zijn. Dat is nodig om de
communicatie tussen de organisatieleden onderling, maar ook met de omgeving, op
een eenduidige en voor iedereen herkenbare en werkbare wijze te laten plaatsvinden.
Het is de hoogste leiding die verantwoordelijk is voor deze grondhouding of
toonzetting in de organisatie. Dat houdt vooral in dat managers het beoogde gedrag
zowel in woord, in een gedragscode bijvoorbeeld, als in feitelijke uitspraken en
gedragingen, bewust in de praktijk moeten brengen.

Het is vooral de internal auditor die, daartoe uitgenodigd door de
ondernemingsleiding, het management kan helpen bij het doorvoeren van een andere
leiderschapsstijl, verandering van organisatiegedrag of een cultuuromslag. Vervolgens
zal auditmanagement zo goed mogelijk in die rol moeten volharden. Dat dient dan te
gebeuren in het besef dat de leiding van de organisatie om haar moverende reden
andere plannen probeert te realiseren; dan wel uitgaat van een eigen gepercipieerde
auditwerkelijkheid. Bovenal heeft de bestuurder, als mens, de natuurlijke neiging om
terug te vallen op “oud gedrag” en de auditor bijvoorbeeld in de rol van inspecteur
dwingen. Met andere woorden van de auditor mag worden verwacht dat hij met veel
geduld, een grote inzet, een professionele houding en beargumenteerde
overtuigingskracht probeert om zijn auditmissie te realiseren.

Zou blijken dat de wijze van leidinggeven in de organisatie gekenmerkt wordt door
een concept van centrale besluitvorming, hiérarchisch gedrag en een zekere willekeur
waar het de interventies en de feedback acties van de leiding betreft, dan dient de



auditor zich af te vragen of de functie van een onathankelijke kritische blik niet
contraproductief werkt. Met andere woorden het juiste moment om een internal
auditfunctie te institutionaliseren is nog niet aangebroken.

Afsluiting

Met dit artikel willen we een bijdrage leveren aan de gedachtevorming over een brede
vestiging van het fenomeen internal auditing binnen organisaties en instellingen te
Suriname. De totstandkoming van internal auditing is veelal een resultante van een
noodzakelijk transformatieproces in het karakter van toetsende activiteiten. Gaat het
traditioneel om verbijzonderde interne of financiéle controles op de
transactieverwerking; de transformatie beoogt om een onathankelijke, objectieve en
proactieve onderzoeksfunctie in het leven te roepen. Een functie die zich vooral gaat
richten op de kwaliteit van de inrichting van de organisatie, zodanig dat uitspraken
kunnen worden gedaan over de mate waarin de organisatiedoelstellingen kunnen
worden gehaald.

We kunnen stellen dat organisaties waarvan wij kennis hebben genomen zich
voorgenomen hebben die transitie op enig moment in gang te zetten, maar dat
vooralsnog niet hebben gedaan; de heersende organisatiecultuur, de houding van
toezichthouders, de kennis over en ervaring met verandermanagement vormen
belemmeringen om de daadwerkelijke transitie in gang te zetten.

Daarnaast zijn er organisaties die de eerste stappen in de richting van een internal
auditfunctie wel hebben gezet en het veranderingsproces naar behoren lijken te
beheersen.

In zeer beperkte mate is er sprake van een internal auditfunctie die conform het three
lines of defence-model is ingericht en als zodanig functioneert.

In het algemeen kan wel worden gesteld dat een substantieel deel van de binnen
organisaties beschikbare internal auditcapaciteit nog immer lijkt te worden aangewend
om vraagstukken op het gebied van interne controle en bijzondere onderzoeken het
hoofd te bieden.

Met andere woorden: er is voor veel organisaties nog een weg te gaan om over een
onafthankelijke internal auditfunctie te kunnen beschikken.



