Menig muurtje
moet nog om

Waar Sarbanes-Oxley
eindigt, begint integrated
control. Menig muurtje zal
nog moeten worden
omgehaald voordat dit als
cultuurelement tussen de
oren zit. Vijf vrouwen aan
één ronde tafel geven

hun mening.

TEKST PETER VAN RIETSCHOTEN | BEELD MARJA BROUWER
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at komt er na de shocks van SOx?
Dat dit hele pakket aan regelge-
ving loont, daar is men het wereld-
wijd wel over eens. De kwaliteit
van proces- en controlebeschrijvingen is
in tal van organisaties immers sterk ver-
beterd. Het ‘in control-zijn’ van managers
is niet meer een vrijblijvende bijkomstig-
heid, maar een wettelijke plicht. Control
frameworks behoren inmiddels tot de
standaarduitrusting van organisaties en
met de testresultaten van de beheersings-
maatregelen kan er zelfs kruisbestuiving
plaatsvinden naar andere rapportagelij-
nen.
Maar zo eensgezind als men is over nut
en gevolgen van de voorbije ‘controle-
aardbeving’, zo eens is men het nu ook
over de vraag: ‘en vervolgens?’ Het
antwoord lijkt te gaan naar integrated
control: naar een integratie, koppeling
dan wel logische samenvoeging van
controle- en beheerssystemen binnen en
buiten de financiéle discipline, op basis
van een langetermijnvisie voor de gehele
onderneming.

VEEL VROUWEN

Twee zaken zijn op voorhand opvallend bij
integrated control. Ten eerste de overeen-
komstige ontwikkeling (lees: verbreding
van het werkterrein naar buiten de
finance) bij zowel de controlediscipline als
bij internal audit. En ten tweede het feit
dat een relatief groot aantal vrouwen
verantwoordelijk is voor de teams die
integrated control moeten implemen-
teren. Dat tweede punt vormde de aanlei-
ding voor het rondetafelgesprek dat begin
december 2007 onder de naam ‘Women in
integrated control’ in Amsterdam plaats-
vond. Bij aanvang van de bijeenkomst
werd gesuggereerd dat mannen eigenlijk
maar één ding tegelijk kunnen en dat
vrouwen meer zijn ingesteld op multi-
tasking. Vrouwen zouden ook meer orga-
nisatievaardigheden hebben.

‘SILODENKEN’

Waar, of niet waar: er was in ieder geval
een aansluiting met de eerste stelling die
de deelnemers werd voorgehouden: ‘De
Nederlandse silodenken-cultuur en anti-



regelcultuur verhinderen een goede inte-
grated control’.

Margaret Plaum-van den Berg, vanuit
COMRAFI BV thans projectleider Compli-
ance Risk Assesment en Fraude Risk
Assesment bij KPN, stelde instemmend
dat de Nederlandse ondernemingscultuur
nogal ‘korte termijnerig’ is, vooral gericht
op het schoonhouden van het eigen
straatje. “Voor een goede integrated
control is een gezonde organisatorische
‘basishygiéne’ nodig, en dat wordt vaak
overgeslagen.”

Jolanda Messerschmidt, financial
controls manager bij Shell International,
ging met haar mee. “Er is ook nooit echt
een prikkel of noodzaak geweest om inte-
grerend te denken. Er is wel vaak ‘poli-
tiek’. Het belang van de eigen business
unit gaat boven dat van bijvoorbeeld de
global environment. Iets of iemand moet
dat doorbreken.”

Hetgeen al snel tot de conclusie leidde dat
de implementatie van integrated control
niet een kwestie is van vrouw of man,
maar van een projectsponsor. Ook

Barbara Majoor
(KPMG):
‘Compliance
zonder visie is
nutteloos, dat

werkt niet.’

volgens Tamara Monzén, project director
SOx bij Delta Lloyd Groep. En wel bij
voorkeur ‘een sponsor’ in de top: “Het
gaat immers om een hoge doelstelling, die
voor de gehele organisatie overkoepelend
is”

Marjo van Ool, chief internal control
officer bij Akzo Nobel, was het daarmee
eens. “Om in een internationale onderne-
ming als de onze de Nederlandse, Ameri-
kaanse en Japanse verschillen te kunnen
overbruggen, heb je met dit soort
projecten inderdaad een sponsor aan de
top nodig.”

Plaum merkte daarbij op dat de sponsor
dan wel consequent moet zijn. “Niet het
ene vragen en vervolgens een unit op een
specifieke target afrekenen. Sponsors
moeten geen squeezes gaan aanleggen. Ze
moeten wel durven een verandering echt
door te zetten.”

VALKUILEN

Barbara Majoor, director department
professional practice bij KPMG en hoogle-
raar auditing en assurance bij Nyenrode,

Financieel management

reageerde als eerste op de stelling ‘De
afgenomen loyaliteit bij medewerkers
heeft het frauderisico vergroot en is een
valkuil voor integrated control’.
Gespreksleider Marleen Janssen Groes-
beek, redacteur bij het Financieele
Dagblad, vertelde ter inkleuring dat sinds
de overname van ABN AMRO door Fortis
het aantal ‘*klokkenluiderachtige’ e-mails
van ABN-medewerkers sterk is toege-
nomen.

Majoor: “Of de stelling waar is, weet ik
niet. Wat in ieder geval voor een goede
integrated control nodig is, is een goede
principehouding. Valkuil vind ik overi-
gens te sterk uitgedrukt, maar het even-
tuele verband moet wel een punt van
aandacht zijn.”

Plaum kon zich niet in de stelling vinden.
“Nederland is niet erg veranderingsbereid.
En als die veranderingen er toch moeten
komen, leidt dat niet zozeer tot meer frau-
derisico, maar wel tot meer onzekerheid.
En katten in het nauw maken rare
sprongen, vaak dan in de vorm van klok-
kenluiden.” Waar ze nog aan toevoegde @
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dat SOx wel veel meer controles heeft
gebracht, maar dat daardoor de risico’s zelf
niet echt zijn verminderd. “Als er al een
valkuil is, dan is het SOx wel.” Volgens
Messerschmidt en anderen zou de stelling
beter kunnen worden omgedraaid: "Een
goede integrated control voorkomt een
daling van de loyaliteit.”

Vervolgens werd vastgesteld dat een
goede integrated control ook wordt
bemoeilijkt door veel variaties in top en
cultuur, bij veel veranderingen in de orga-
nisatie, als de stabiliteit sowieso gering is
en wanneer het ontbreekt aan draagvlak.
Van Ool: “Naast een sponsorship aan de
bovenkant van de organisatie heb je dus
ook een positieve tone at the top nodig.”

CONTROLE WILLEN

Op de stelling ‘Compliance is verheven tot
een doel op zich, maar het voldoen aan
regels staat niet gelijk aan integrated
control’ kwamen uiteenlopende reacties.
Plaum: “Is compliance een doel op zich?
Integrated control is in ieder geval een
middel om tot die compliance te komen.”
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Jolanda Messerschmidt
(Shell International):
‘Het nut van de externe

accountant hangt af

van de persoon.’

Messerschmidt: “Nee, compliance is geen
doel op zich, er moet een visie achter
zitten, het is een vertaling van een grond-
gedachte.”

Majoor sloot zich daarbij aan: “Mee eens,
compliance zonder visie is nutteloos, dat
werkt niet.”

Tamara Monzén leek vervolgens een brug
te slaan: “De opdracht zou moeten zijn:
hoe kom je van de enge compliance-visie
naar de brede integrated control-visie.
Volgens mij kan SOx daarbij helpen.” Van
Ool voegde daaraantoe: “Mits je logische
verbindingen tot stand brengt.”

Plaum waarschuwde echter: “Er is meer, je
moet zeker ook de attitude veranderen.
Bij voorkeur van ‘niet gecontroleerd
willen worden’ naar ‘wél gecontroleerd
willen worden’. En ook ‘ik ben in control’
zou de grondhouding moeten zijn.”

UITDIJEND UNIVERSUM

Nog meer praktijk kwam ter sprake naar
aanleiding van de stelling ‘Bij implemen-
tatie van integrated control zijn balans en
grens moeilijk te vinden.” Hetgeen

unaniem door de tafel werd beaamd.

Van Ool: “Je hebt al gauw met een
uitdijend universum te maken. Ik aarzel
dan ook om strategische beheersmodellen
in integrated control mee te nemen.”
Plaum: “Integratie is zinvol waar die
synergie oplevert. Bij grote verschillen in
materialiteit zal integratie moeilijk zijn.”
En vervolgens kwam de kwestie van de
definitie van integrated control weer ter
tafel. Met als conclusie dat de eenduidig-
heid die SOx wel had, voor integrated
control nog niet is gevonden.

Monzén had een heldere benadering:
“Integrated control is in feite niets meer
dan het identificeren van overlap in de
controle, en die eruit filteren.”

Bleef echter staan de opmerking van Van
Ool over het strategische aspect,. Ook
lijkt er nog veel discussie mogelijk en
nodig te zijn over de toepasbaarheid van
tests en denkmodellen en hoe om te gaan
met inherente risico’s en over de vraag
wanneer er een bruikbare balans bereikt
is in de weging van de diverse risicobloed-
groepen.



Tamara Monzon (Delta
Lloyd Groep): ‘Integrated
control is niets meer dan
het identificeren van
overlap in de controle,
en die eruit filteren.’

LEF integrated control, de code Tabaksblat zou  moeilijk zou zijn, een uitweg.”

Enig venijn zat wel in de staart. Ten eerste  hebben ontkracht. Van Ool: “Er bestaat kennelijk een angst
kwam er veel kritiek op de commissie Majoor onderschreef die kritiek: “Frijns om elk risico uit te sluiten.”

Frijns die, door meer nadruk te leggen op ~ biedt managers voor wie het ‘in Plaum voegde daaraan toe dat er ook
financial control in plaats van op control-zijn’ van de code Tabaksblat te angst bestaat voor juridische aansprake-

lijkheid. Majoor: “Managers durven niet.”
Ook de externe accountant kreeg een
vermaning. De stelling ‘De externe

Marj O van 001 2 accountant is nuttig voor financial repor-
. ting, maar niet voor integrated control’

(AkZO Nob el) . kreeg de handen op elkaar.

a Om de inter_ : Monzén: “Ja, want de externe accountant

volgt doorgaans te veel een segmentenbe-

nationale nadering”
verschillen te \ g v Messerschmidt: “Het hangt én van de
kunnen S persoon af én van zijn of haar accountant-

- - ' zijn. Aan sommigen heb je heel veel, aan
bI'uggeIl heb e b 3 - anderen helemaal niets”
] ' i ¥ i - Plaum: “Ook de externe accountant zou
J€ €€M sponsor e e . . wel wat minder angstig mogen zijn.”
aan de *ﬁ‘.h‘ - 2 : Waarna de finale conclusie werd

getrokken: ‘Voor integrated control is
durf nodig. Er is geen gebrek aan kennis,
wel nog aan lef. o

top nodig.’
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