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Binnen het corporate governance framework 
is de interne auditfunctie onderbelicht. Toch 
is  informatie over inanciële en operationele 
risico’s essentieel voor de RvC. Volgens 
Vincent Moolenaar, voorziter van de interne 
auditorsvereniging IIA, kan een goede interne 
auditfunctie risico’s voorkomen en het 
interne toezicht verbeteren. Maar in veel 
ondernemingen moet er nog veel verbeteren. 
De interne audit zit vaak te laag in de 
organisatie of heet geen goede toegang tot de 
auditcommissie. “Doel is te zorgen voor een 
ongeilterde informatievoorziening aan het 
forum waar bestuur en toezicht elkaar 
trefen.” 

Jan Schoenmakers interviewt Vincent Moolenaar, 

hoofd Internal Audit van Ahold

De hoofdrolspelers in het corporate governance 

theater zjn steevast de bestuurders, de commis-

sarissen en de aandeelhouders. Van de RvC worden 

bjkans bovenmenseljke prestaties verwacht als het 

gaat om het voorkomen van debacles. Maar het interne 

toezicht kan niets doen zonder goede informatie 

vanuit de organisatie. En daarin spelen interne 

beoordelingen van risico’s en de kwaliteit van controls 

een essentiële rol.

Enter de interne auditfunctie. Deze doet zjn 

belangrjke werk veelal in stilte, hoewel de interne 

auditors zelf best wat meer aandacht en erkenning 

zouden wilen.

Vincent Moolenaar is hoofd interne audit bj Ahold en 

voorziter van het Instituut van Internal Auditors 

Nederland (IIA). Moolenaar is dezer dagen druk met het 

integratieproces van Ahold en Delhaize, waarbj – uiter-

aard – ook de interne auditfunctie zjn inbreng heet.

‘INTERNE AUDIT IS HÉT INSTRUMENT VOOR 
GOED TOEZICHT’ - VINCENT MOOLENAAR

RISICO’S 
VOORKOMEN

Interview
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“HET BESEF GROEIT DAT SUCCES EN FALEN VAN EEN ONDERNEMING DOOR FINANCIËLE ÉN OPERATIONELE 

FACTOREN WORDT BEPAALD”
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De rol en de waarde van interne audit in het corporate 

governance framework van een organisatie is een 

onderwerp dat Moolenaar zeer aan het hart gaat. “De 

interne auditfunctie kan een grote toegevoegde waarde 

hebben bj het in kaart brengen van risico’s en 

vervolgens het bestuur inzicht geven in de kwaliteit 

van het beheersen van die risico’s. In het lines of defence 

model is de interne auditfunctie de derde ljn. De 

eerste ljn zit bj het uitvoerend management, dat erop 

moet toezien dat controls worden toegepast. De tweede 

ljn bevat bepaalde gespecialiseerde functies zoals 

compliance, veiligheid of juridische zaken. Die 

verschilen per onderneming maar ze moeten worden 

aangestuurd op punten waar de onderneming hoge 

inherente risico’s heet. De interne auditfunctie 

tenslote, heet een belangrjke rol in het aandragen 

van informatie voor het topmanagement over de mate 

waarin risico’s adequaat worden gemanaged.”

Kjkt de interne audit daarbj vooral naar 

inanciële risico’s?

“Uiteindeljk worden ale risico’s inancieel, maar het 

besef ontstaat meer en meer dat succes en falen van een 

onderneming door inanciële én operationele factoren 

wordt bepaald. Als je kjkt naar risicoproielen van 

organisaties, dan zie je dat grote operationele risico’s 

signiicant kunnen zjn voor het voortbestaan van de 

organisatie. Kjk bjvoorbeeld naar de ramp met het 

Deepwater Horizon platform van BP in de Golf van 

Mexico. En als bj Ahold bljkt dat Albert Hejn verkeerd 

vlees heet ingekocht, kunnen we een reputatieschade 

oplopen die heel nadelig kan zjn voor de onderneming.”

Wat is de betekenis van de interne audit 

voor het interne toezicht?

“Ik denk dat de interne auditfunctie bj uitstek een 

instrument is van de raad van commissarissen en meer 

speciiek de auditcommissie. Informatie is immers 

voor het interne toezicht de belangrjkste enabler om 

zjn functie uit te voeren. De interne auditfunctie moet 

ervoor zorgen dat er een transparante informatievoor-

ziening is aan het forum waar bestuur en toezicht 

elkaar trefen. Daarbj is belangrjk dat je als interne 

toezichthouder vertrouwen kunt hebben in de manier 

waarop die informatie is vergaard.”

Er is discussie over de vraag of die aansturing moet 

plaatsvinden vanuit de raad van bestuur of vanuit 

de RvC. Wat vindt u?

“Dat kan een organisatie zelf inrichten, maar in ale 

organisaties zou het principe hetzelfde moeten zjn, 

nameljk dat de informatie ongeilterd en onvervormd 

bj dat forum van bestuur en toezicht terecht komt.”

Hangt dat niet nogal af van wie aan de 

touwtjes trekt?

“Ik denk dat het een uitkomst moet zjn van een balans 

tussen structuur, proces en gedrag. Het gaat dus voor 

een deel om de organisatiestructuur, dat wil zeggen 

waar je die interne auditfunctie belegt. Daarnaast om 

het proces dat je afspreekt om de interne auditfunctie 

in te richten en ten derde om het gedrag van de mensen 

die stakeholder zjn in die functie. Ik kan me voorstel-

len dat je afspreekt om de interne auditfunctie op te 

hangen aan de voorziter van de auditcommissie, dat is 

een heel sterke rapportageljn. Als die voorziter 

vervolgens de interne auditfunctie als een soort CIA 

inzet om informatie te vergaren, heet hj weliswaar 

een directe rapportageljn maar de rest van de organi-

satie zal bepaald niet van harte meewerken. Aan de 

andere kant, als het management de interne audit zo 

wil inzeten dat de informatie als eerste bj het bestuur 

terecht komt, kunnen de commissarissen het gevoel 

krjgen dat het voor hen niet gemakeljk is om de kwa-

liteit van het management te beoordelen. De commis-

sarissen moeten bjvoorbeeld aan de aandeelhouders 

kunnen verklaren dat zj kunnen vertrouwen op de 

informatie vanuit de organisatie en op basis daarvan 

hun toezichthoudende rol kunnen uitvoeren.”

Zjn in het algemeen de interne auditeams in het 

Nederlandse bedrjfsleven in staat die toegevoegde 

waarde inderdaad te leveren, in de zin van 

competentie en status binnen de organisatie?

“De mate waarin de interne auditfunctie is geëqui-

peerd om zjn rol en taak voledig waar te maken is niet 

over de hele linie optimaal. Het volwassenheidsniveau 

kan in veel organisaties nog duideljk worden verbe-

terd. Er zjn bedrjven waar de interne audit is opge-

hangen aan de controler, dus twee lagen onder de raad 

van bestuur. Er zjn organisaties waar de interne audit 
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vooral de opdracht heet om de rekening van de externe 

accountant te verlagen. Er zjn interne auditfuncties 

met iemand aan het hoofd die te goed was om te 

ontslaan maar niet goed genoeg om een andere 

verantwoordeljke functie te krjgen. Er zjn ook 

organisaties waar de toegang van de interne audit tot 

de auditcommissie niet goed is. Gelukig worden deze 

voorbeelden steeds meer gecompenseerd door 

voorbeelden van auditfuncties die op een goede, 

volwassen en professionele manier zjn georganiseerd. 

Waar het team pluriform en competent is en waar de 

toegang tot de auditcommissie een vanzelfsprekend-

heid is. Ik ken steeds meer voorbeelden waarin de 

interne audit een waardevole bjdrage levert aan het 

management development in de organisatie door 

goede mensen een aantal jaar in de interne audit te 

laten meedraaien waarna ze terugkeren in een 

ljnfunctie.”

Wat zjn de belangrjkste factoren in het 

verbeterproces dat u nu schetst?

“In de afgelopen tien, vjtien jaar zjn er diverse kataly-

satoren aan te wjzen. Ik denk dat bedrjven die 

activiteiten hebben in of in samenhang met het 

Verenigd Koninkrjk een belangrjke impuls hebben 

gekregen door de Combined Code. Die vormt een 

blauwdruk voor corporate governance codes in de 

wereld en heet al vroeg het belang benadrukt van een 

goede beoordeling en management van risico’s door 

een interne auditfunctie. Ook de Code Tabaksblat heet 

erkenning gegeven aan het bestaan van de interna 

audit en in herzieningen van de Code is daaraan nog 

iets meer aandacht besteed. Verder is er een invloed 

van een aantal belangrjke ondernemingen, sommige 

in de inanciële sector, waar het belang van een goede 

interne audit al wat langer wordt onderkend. Maar er 

zjn steeds meer bestuurders en commissarissen die 

constateren, zeker als er dingen mis zjn gegaan in hun 

onderneming, dat essentiële informatie buiten hun 

blikveld is gebleven en die dus vinden dat de informa-

tievoorziening beter georganiseerd moet worden. Maar 

we zjn er zeker nog niet. Het IIA heet een paar jaar 

geleden onderzoek gedaan, in samenwerking met 

Eumedion, waaruit bleek dat in ruim een kwart van de 

aan de Nederlandse beurs genoteerde ondernemingen 

er überhaupt geen interne auditfunctie bestond. 

Daaruit bljkt dat het spectrum heel breed is, met aan 

de ene kant zeer volwassen en professionele interne 

auditorganisaties en aan de andere kant grote onderne-

mingen die ondanks de Code niet eens een aparte 

interne auditfunctie hebben.”

Kunt u iets zeggen over de rol van interne audit in 

relatie tot die van de externe accountant?

“De reden waarom organisaties soms falen in het berei-

ken van hun doelstelingen zit hem niet aleen in 

inanciële risico’s, maar ook operationele risico’s. De 

interne auditfunctie kan zich zodanig inrichten dat 

ale noodzakeljke vaardigheden en competenties 

aanwezig zjn om het hele scala aan risico’s te overzien 

en te beoordelen. Die diversiteit zie je als het goed is 

terug in de competenties binnen het team, waarin 

enerzjds audit professionals ziten maar daarnaast 

mensen die de business ook goed begrjpen. In een 

retailbedrjf ligt dat weer anders dan in een industrieel 

bedrjf. Als een bedrjf belangrjke projectmanagement 

risico’s heet, moet je zorgen voor mensen in het team 

die zelf projecten hebben gemanaged. De externe 

accountant daarentegen heet een heel speciieke 

opdracht gekregen vanuit de samenleving. Die moet 

beoordelen of de jaarrekening een getrouw beeld geet, 

en daar zjn goed geschoolde accountants voor nodig. 

“ER ZIJN ORGANISATIES WAAR DE INTERNE AUDIT VOORAL 

DE OPDRACHT HEEFT OM DE REKENING VAN DE EXTERNE 

ACCOUNTANT TE VERLAGEN”
                         
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Ik denk dat het een onderschating van de bedrjfsri-

sico’s zou zjn om te denken dat een registeraccountant 

in staat zou zjn om ale operationele risico’s op een 

zelfde manier te kunnen duiden als de professionals in 

de organisatie. Die zjn immers speciaal opgeleid om 

die risico’s te duiden en hebben eventueel ervaring met 

het managen van die operationele risico’s.”

Hoe verloopt de discussie met de accountantsclub 

NBA over de rolverdeling tussen interne en 

externe audit?

“Het IIA is in continue dialoog met de NBA. Na 

publicatie van het NBA-rapport In het Publiek Belang 

in 2014 hebben wj aangegeven dat onze stem daarin 

volgens ons onvoldoende was doorgeklonken. Het 

rapport is geschreven als antwoord op onrust die in de 

samenleving was ontstaan dat er ondanks goedkeu-

rende accountantsverklaringen bj grote organisaties 

toch ernstige inanciële incidenten hebben kunnen 

plaatsvinden. In onze dialoog met de NBA hebben wj 

gezegd dat de accountantsprofessie, om het vertrou-

wen van de samenleving te herwinnen, de prioriteit 

moet leggen bj het versterken en verbeteren van zjn 

primaire taak, het certiiceren van de jaarrekening. Pas 

dan kun je overwegen om de reikwjdte van de 

accountantsverklaring te verbreden. De NBA zag dat 

anders en heet besloten een voorstel te doen omtrent 

een aparte verklaring over het bestuursverslag. Het is 

de vraag of die sprong in de breedte verstandig is. Je 

kunt proberen de samenleving meer comfort te geven 

over het bredere risicoproiel van een organisatie, maar 

doe je daar recht aan door een ander type verklaring af 

te geven dan de verklaring over de jaarrekening? Ik 

betwjfel of de doorsnee belanghebbende dit begrjpt. 

Bovendien gaat zo’n aparte verklaring over een heel 

scala aan risico’s en onderwerpen die in het directie-

verslag naar voren komen, maar die slechts vanuit het 

perspectief van de externe accountant worden 

beoordeeld. Het IIA heet dan ook begin januari in een 

brief de NBA aangespoord om te kjken hoe je comfort 

kunt halen uit de wjze waarop een organisatie omgaat 

met de risico’s in de meer brede zin. De aandacht van 

de externa accountant zou volgens ons moeten uitgaan 

naar de kwaliteit van het risicomanagement in de 

organisatie. Sluitstuk daarvan is een beoordeling of de 

interne auditfunctie zowel het bestuur als het interne 

toezicht over die risico’s adequaat informeert. 

Daarvoor is een goede colegiale samenwerking nodig 

tussen externe en interne audit, zodat beide functies 

complementair zjn. Anders loopt de externe accoun-

tant én het risico dat hj het werk van de interne audit 

over doet én hj de verwachtingen vergroot over een 

beoordeling die niet tot zjn kernactiviteiten behoort. 

Maar wel tot die van de interne auditor.”

Maar die rapporteert niet zichtbaar voor de 

buitenwereld. De samenleving vraagt dus de 

accountant om daar wat over te vinden.

““De interne auditfunctie rapporteert aan het bestuur 

en de raad van commissarissen. Het is dus heel 

belangrjk dat dit mechanisme goed functioneert. We 

moeten ernaar streven dat de verantwoordingsljn 

loopt zoals hj behoort te lopen. De aandeelhouder, de 

principal agent, stelt een raad van commissarissen aan 

om namens hem toezicht uit te oefenen op het bestuur 

van de onderneming. Dat is de primaire verantwoor-

dingsljn. Vanuit die gedachte is het denk ik gepast om 

de interne audit een belangrjke relatie te geven met de 

RvC. Ik denk dat de aandeelhouder met name de 

commissarissen moet aanspreken. Die moet, zich 

mede baserend op informatie aangedragen vanuit de 

interne auditfunctie, adequaat antwoord kunnen 

“IK BEN TROTS DAT ER IN MIJN PROJECTORGANISATIE 

VOOR DE INTEGRATIE VAN AHOLD EN DELHAIZE VIER 

INTERNE AUDITORS ZITTEN”
                        
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geven. Dat gebeurt in het RvC-verslag dat onderdeel 

uitmaakt van het jaarverslag. Het is belangrjk dat de 

RvC zich verantwoordeljk voelt voor wat hj verklaart 

in het jaarverslag. Voor zover de externe accountant de 

samenleving wil informeren over de getrouwheid van 

de informatie, denk ik dat hj moet kjken naar het 

systeem, waarin het risicomanagement, de interne 

audit en de verslaglegging opereren.”

De samenleving wil hoe dan ook meer transparantie 

en verantwoording. Die moet dus in dit geval niet 

komen van de externe accountant maar van de RvC?

“De samenleving, inclusief de politiek, ziet in de 

accountantsverklaring een soort verzekeringspolis. En 

het is zeker verstandig om een aantal risico’s met een 

verzekeringspolis af te deken. Waar de interne 

auditfunctie voor staat is een stuk risicopreventie. Wj 

vinden het heel belangrjk om te investeren in een 

interne cultuur die transparant is en de juiste proces-

sen in gang zet om ervoor te zorgen dat risico’s zich 

niet kunnen voordoen. Als dat systeem op orde is kan 

er een verzekering worden genomen voor eventuele 

restrisico’s. Zo zou de samenleving ook naar de 

organisatie van controle, toezicht en verantwoording 

moeten kjken.”

U bent op dit moment projectleider van de integratie 

van Ahold en Delhaize. Wat is daarin de rol van de 

interne auditfunctie?

“Ik ben er trots op dat er in mjn projectorganisatie vier 

interne auditors ziten. Een belangrjke reden om deze 

personen daarvoor in te zeten is natuurljk dat zj over 

de brede kennis beschiken die nodig is om aan dit 

complexe project mee te werken. Wj hebben als 

projectgroep aan interne audit gevraagd een workshop 

risicomanagement te verzorgen. Die moet ons helpen 

om een goede inventarisatie te maken van de belang-

rjkste risico’s. Bovendien wordt de afdeling interne 

audit daarmee deelgenoot van onze afwegingen rond 

het integratieproces zelf. Heel belangrjk is dat het 

proces hierdoor transparant wordt.”

Waarmee u maar weer eens aangeet hoe belangrjk 

gedrag is in de omgang tussen het management en 

de interne auditfunctie.

“Inderdaad. Het foute gedrag zou in dit geval zjn om 

de interne auditfunctie helemaal buiten het integratie-

proces te houden, omdat je het lastig vindt om hen 

mee te laten kjken, of omdat ze misschien wilen gaan 

rapporteren aan de raad van bestuur. Veel beter is het 

om de interne audit onderdeel te maken van je aanpak 

om risico’s adequaat te managen, waarbj je rekening 

houdt met het feit dat interne auditors inderdaad met 

diezelfde informatie een audit gaan uitvoeren waaruit 

conclusies voortkomen die je in eerste instantie liever 

voor jezelf had wilen houden. Maar tegeljkertjd zjn 

dergeljke conclusies aanbevelingen waardoor je een 

project kunt versterken en de kans op succes vergro-

ten.”

Over de auteur

Jan Schoenmakers (1954) is directeur van ComOnBoard, adviseur 

in governance communicatie. Hj is tevens hoofdredacteur van 

Goed Bestuur.

WAT DOET DE INTERNE AUDITFUNCTIE?

De interne auditfunctie onderzoekt of de opzet en wer-

king van processen op het gebied van risicomanagement, 

beheersing en besturing toereikend zijn om de doelstel-

lingen van de organisatie te realiseren. Zij geeft daarmee 

‘assurance’ en adviseert daarover aan het verantwoorde-

lijke management, het bestuur en de auditcommissie. Er 

zijn verschillende soorten audits om dit te bereiken: ope-

rationele audits naar de kwaliteit van de beheersing van 

processen, afdelingen of projecten, inclusief de betrouw-

baarheid van de daartoe benodigde informatie; IT-audits 

naar de opzet en inrichting van IT governance en naar de 

beheersing van de IT-processen en -systemen; compliance 

audits naar de naleving van relevante wet- en (externe en 

interne) regelgeving en financiële audits, gericht op de 

betrouwbaarheid van de financiële informatie.

- - -


