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Introductie

John Bendermacher RA CIA
• 57 jaar

• Chief Audit Executive ABN AMRO
• Voorheen SNS REAAL, Robeco, NIBC
• Daarvoor DNB en Belastingdienst

• Voorzitter IIA Nederland (tot mei 2018)

• Vice-Chair Professional Practices IIA Global 
(vanaf mei 2018)
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Van harte gefeliciteerd !!



Internal Audit geeft:

• Assurance dat de organisatie 
opereert zoals door het 
management bedoeld.

• Inzicht in verbetermogelijk-
heden voor controls, processen, 
procedures, performance en risk 
management; 

• Inzicht in mogelijkheden om te 
besparen, omzet te verhogen en 
daarmee de winst te verbeteren. 
Inclusief effectiviteit en 
efficiency.

• Objectieve assessments van 
de operatie.



De afgelopen 5 jaar

• Corporate governance reviews 

• Audits Enterprise Risk Management processen

• Strategy control cycle audits ~ company performance 

• Ethics audits (Cultuur & gedrag)

• Social Responsibility and Sustainability audits
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Minder assurance
Meer inzicht
Veel toegevoegde waarde
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Corporate Governance Code
Herziening door monitoring commissie – 8 december 
2016
Versteviging van risicomanagement: “Van belang is een 
goed samenspel tussen het bestuur, de raad van 
commissarissen en de audit commissie, evenals goede 
communicatie met de interne audit functie en de externe 
accountant”

“De interne audit functie vervult een belangrijke rol in de 
risicobeheersing van de vennootschap”

Principe 1.3 Interne audit functie
• 1.3.1 Benoeming
• 1.3.2 Beoordeling interne audit functie
• 1.3.3 Werkplan interne audit functie
• 1.3.4 Uitvoering werkzaamheden
• 1.3.5 Rapportages bevindingen
• 1.3.6 Ontbreken interne audit functie
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Corporate Governance Code

Enkele tekstdelen uit de toelichting
• De Commissie wil benadrukken dat de functie-uitoefening van de interne audit functie en 

de externe accountant complementair aan elkaar zijn.

• …dat de interne audit functie direct toegang heeft tot de externe accountant en de audit 
commissie

• In het overleg tussen bestuur en audit commissie met de interne audit functie dient 
ruimte te zijn om onderwerpen te adresseren die zien op cultuur en gedrag.

• In control verklaring: … niet-financiële aspecten…. continuïteit komende 12 maanden

• 1.5.1: Audit commissie toezicht op “de relatie met en de naleving van aanbevelingen en 
opvolging van opmerkingen van de interne auditor en externe accountant”.

• 1.5.2: “De interne auditor en de externe accountant zijn in beginsel aanwezig bij de 
vergaderingen van de audit commissie”.



Gedrag van de auditee auditen;
“Mijn reis”
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In control; hoort gedrag er bij?



Gedrag in risk control cycle

• Risk awareness

• Risk acceptence

• Risk respons/management

• Risk monitoring

• Risk reporting

• In control?  





Hard controls kunnen niet zonder soft control
Niet kunnen, niet snappen of gewoon niet doen
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Operationele incidentenanalyse

• Mensen kunnen perfecte processen
en systemen slecht laten
functioneren

• Mensen kunnen imperfecte
processen en systemen goed laten
functioneren

60% operationele
incidenten heeft 

als oorzaak 
de mens

2008; Robeco



“Cultuur” krijgt veel aandacht



“Corporate values” ook





“Tone at the top” lang niet altijd succesvol



Rol ‘directe’ manager van groot belang

Hoe beheerst hij/zij gedrag?
Welke context crëeert de manager?



‘Self control’ is waar het uiteindelijk om gaat! 

Wat beïnvloedt het innerlijke van de mens
om te doen wat hij/zij moet doen?



Self control is waar het uiteindelijk om gaat!

Wat beïnvloedt het innerlijke van de mens
om NIET te doen wat hij/zij NIET moet doen?



Medewerkers

Senior
Mgt

RvB

Afdelings-
management

Tone at the top

Cultuur
Integriteit/Compliance
Heldere functie, 
haalbare taken

Voorbeeldgedrag

Beheersen
gedrag

Betrokkenheid, 
aanspreekbaar,
feedback geven

Social control
Self control
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9 vragen ‘top down’

1. Dragen de corporate values ‘werkelijk’ bij aan de langetermijnwaardecreatie?

2. Zien de medewerkers ‘echt’ voorbeeldgedrag van het management?

3. Wordt binnen de organisatie nuttige ‘tegenspraak’ georganiseerd?

4. Leert de organisatie van fouten uit het verleden (zonder angstcultuur)?

5. Is de gewenste cultuur omgezet naar en verankerd in de dagelijkse processen?

6. Worden cultuur en gedrag gezien als onderdeel van interne beheersing ?

7. Worden cultuur en gedrag gemeten?

8. Wordt er over cultuur en gedrag gerapporteerd?

9. Is er voldoende aandacht bij de RvB en RvC voor gedrag en cultuur (soft control)?
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Pionierswerk 2008

Soft 
Controls

Selectie-
criteria

Robeco Nederland
Soft Controls

Enquête MedewerkersManagement Board

responseGap-analyse

Aanbevelingen

norm



ABN AMRO Group Audit 
Behavioural auditing Framework 2018

How?
Entity level

Business line level

Process level

Deduc-
tive

Inductive 
method
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Gedrag van de auditor
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Gedrag van de auditor

FD 10 februari 2018 “De val van een hemelbestormer”
Pieter Couwenbergh
De samenwerking is in die maanden zo slecht dat de internal auditor er 
in zijn rapport over risico’s in de onderneming eind 2016 apart melding 
van maakt. Het wantrouwen tussen de gremia is schadelijk voor de 
bank en ondermijnt de effectiviteit.
De internal auditor vindt dat de president-commissaris zich meer moet 
gedragen zoals een toezichthouder bij een two tier board past, op 
gepaste afstand van de dagelijkse gang van zaken. Er is geen 
beursgang of crisis die zoveel interventies rechtvaardigen. 
De notitie leidt tot een stevig gesprek tussen het hoofd van de Internal
Auditdienst, John Bendermacher, en Zoutendijk.
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Veel invloeden….
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Druk ervaren van….
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In opleiding komende 25 jaar
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Persoonlijke eigenschappen die internal auditors zullen helpen:

• Morele moed
Bereidheid om te rapporteren en hun baan te riskeren

• Sterk ethisch kompas
Helder begrip van wat deugt en wat niet

• Uitstekende communicatieve vaardigheden
En proactieve identificatie van hoe deze te gebruiken

• Professionaliteit 
Zowel in stijl als in toewijding, willen voldoen aan de hoogste normen

• Rust 
Kalm blijven en dingen niet persoonlijk nemen

• Dagelijks zelf tonen van ‘Persoonlijke integriteit’
‘Dan verbaast het niet als je erover begint’

• Redelijkheid
Bereidheid om bevraagd te worden en om alternatieve gezichtspunten te overwegen


