
Hoofdstuk L5 -
Als audit en advies niet meer te

sch eid e n zijn ...

Dr. D.P. Noordhoek RAE

1 lnleiding

Deze bijdrage begint met een vaststelling: audit en advies zijn niet hetzelfde. Doel en uitgangspunten

zijn in hun oorsprong afwijkend. Om meerdere goede redenen moet de spanning tussen beide

worden bewaakt. ïegelijk wordt hier de stelling betrokken dat er omstandigheden zijn waarbij advies

een rol heeft te spelen in audits of omstandigheden waarin het onderscheid tussen beide wegvalt en

zelfs moet wegvallen. Mede aan de hand van de beschrijving van een viertal kwaliteitsscholen wordt

aannemelijk gemaakt waarom het onderscheid tussen audit en advies veel dieper gaat dan een

kwestie van het wel of niet toepassen van een spelregel, Het is nodig om anders en scherper te

kijken naar audits als zodanig.

2 Van deductief naar inductief auditen

Elke auditor brengt een eigen achtergrond mee. Zelf heb ik veel ervaring opgedaan met het

ontwerpen en begeleiden van auditstelsels op het niveau van verenigingen en hun leden, denk aan

de bibliotheeksector, maar ook aan de advocatuur, het notariaat en de makelaardij. Soms betreft het

gemengde expert-peer audits, meestal gaat het om audits die zijn uitgevoerd door collega's die een

auditopleiding van een beperkt aantal dagen hebben gevolgd, vooral gericht op het verwerven van

auditvaardigheden. ln elk audittraject is wel sprake van wisselwerking met en tussen externe

toezichthouders.

Onderzoek naar de relatieve effectiviteit van mijn auditpraktijk heeft geleid tot herontwerp van de

wijze waarop de audits zijn opgezet in de loop der jaren: van deductief naar inductief. Van oudsher

worden audits deductief opgezet: vanuit een norm wordt het auditobject onderzocht en bezien of

het object daaraan voldoet of niet (compliant is). lnmiddels werkt het steeds meer omgedraaid: de

auditee (het lid van de vereniging) en diens verwachtingen voor de toekomst (ambitie) vormt het

vertrekpunt voor de opzet van de audit. De aanpak van de audit wordt juist op de situatie van de
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auditee geënt en op basis hiervan wordt ook bepaald welke normfamilies of regels gedurende de

audit aan de orde moeten komen om kansen te vergroten of risico's te verkleinen rondom de

ambities van de auditee. Deze omslag is mede gemaakt omdat het, gegeven de explosie aan regels

en hun toezichthouders, een illusie is geworden om op alle regels en normen compliant te kunnen

zijn. Daarnaast heeft het ook een effect als het gaat om draagvlak en doorwerking.

3 Onderscheid tussen audit en advies

Er zijn diverse punten aan te dragen waarom het zinvol is onderscheid te maken tussen audit en

advies. Zo ontleent een audit kracht aan de constatering over wat is aangetroffen, terwijl een advies

die kracht juist ontleent aan de logica van het advies zelf: evidence versus evidentie, spiegelen versus

wegwijzen. Bovendien is het zo dat een audit vaak een opname is van een bepaald moment, met

beperkte geldigheidsduur. Voor advisering hoeft dit niet of minder snel te gelden.

Tegelijk is het goed om vast te stellen dat punten als deze goed beschouwd betwistbaar zijn of een

tegenstelling suggereren die er in de praktijk helemaal niet hoeft te zijn. Ook een audit zoekt naar de

logica van wat hij of zij aantreft, ook de adviseur zoekt bewijs om meningen te onderbouwen. Beiden

komen uiteindelijk met'aanbevelingen', hoe ook verwoord. Samen leveren ze wel een verschil in

doel en aanpak op dat in de meeste auditsituaties herkenbaar zalzi)n. ln de ervaring van deze auteur

komt dit vooral neer op het verschil tussen kennis teruggeven zoals die in het moment omhoogkomt

en kennis projecteren naar de toekomst toe.

Onderscheidend voor een audit ten opzichte van advies, is wel dat meting al tijdens het proces van

de audit plaatsvindt en bij een advies dit in íjd en ruimte losgekoppeld kan zijn. Kennis verzamelen

op basis van gesprekken en metingen op basis van object en dossieronderzoeken leiden lineair door

het proces van de audit heen richting een oordeel en (in de praktijk) aanbevelingen, bij elkaar een

'spiegel' van wat is aangetroffen. Advies hoeft zich in principe niets van deze structuur of elementen

aan te trekken. Sterker nog; advies kan daar tegenin gaan en bewust chaotische of paradoxale

stijlfiguren omvatten. Audit en advies zijn in die zin verschillende leerstrategieën voor hetzelfde doel.

4 Omgaan met de niet-kenbare ruimte

ls er dan geen ruimte voor advies naast het spiegelen door de auditor? Zeker wel, maar dan is het

zaak om vooral te kijken naar het feitelijk verloop van de audit en de tijd in aanmerking te nemen

zoals die riberhaupt voor een audit beschikbaar is. En dan loop je altijd weer tegen drie zaken aan:

1) dat er per definitie te weinig tijd is om alles te kunnen zien en beleven, 2) dat de aard van
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sommige beroepen maakt dat je niet aanwezig kunt zijn op de belangrijkste momenten in de

beroepsuitoefening omdat je dan het proces teveel zou verstoren (je kan bijvoorbeeld als auditor

niet naast een makelaar staan tijdens een onderhandeling zonder het proces te verstoren) en 3) het

gegeven dat de ene mens de andere mens altijd tot raadsel is. Samen maakt dit dat een audit altijd

een kwestie is van om het niet-kenbare heen werken.

Er is dus altijd een niet-kenbaar deel in een audit. Ook auditoren die heel goed zijn in het analyseren

en (h)erkennen van patronen weten dit (juist zij weten dit). Het directe gevolg daarvan is dat er aan

het einde al snel een 'gevoel van voorbehoud'is: alles is zo goed mogelijk bekeken, maar we weten

dat we niet alles hebben gezien. Dit gevoel vertaalt zich al snel in tijdsdruk en dat vertaalt zich weer

in een welhaast automatische voorkeur voor auditopmerkingen boven adviesopmerkingen en het

formuleren van oordeelsbevindingen boven aanbevelingen. Hier wordt de stelling geponeerd dat de

wens tot het scheiden van audit en advies meer terug te brengen valt tot deze tijdsdruk en de

daarbij horende prioritering dan tot vakbekwaamheids- of ethische overwegingen.

eigen kennis en kaders

Figuur 1 Kennis en koders van een oudit

5 Omgaan met de slotfase van de audit

Die stelling kan worden onderbouwd door observaties over het werkelijke einde van een audit.

Zolang een audit het programma volgt, zal de auditkant voorrang hebben en wordt er waarschijnlijk
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gecorrigeerd als het gesprek richting advies gaat. Dit duurt waarschijnlijk tot en met een (voorlopig)

oordeel of advies wordt gegeven in het eindgesprek van de audit (standaard bij de audits waar het

hier over gaat). Niet zelden gebeurt er daarna nog iets dat veel meer aandacht verdient dan het nu

krijgt: een nagesprek. ln dat nagesprek gaat het doorgaans veel meer over de aanbevelingen dan

over het oordeel zelf en niet zelden komen er dan elementen aan bod die daarvoor nog verborgen

bleven, waaronder soms zeer persoonlijke. Het is vooral in deze fase dat adviezen - al dan niet

verwoord als aanbevelingen * alsnog aan de otde komen. Dit zou wellicht niet'mogen', maar niet

zelden is dit het deel van de audit dat het meeste hout snijdt. De adviezen die nu nog alsnog aan bod

komen liggen vaak behoorlijk in het verlengde van het oordeel, maar worden meer toegesneden op

de onderliggende (intermenselijke en privé) problematiek.

Vanwege de grote meerwaarde die deze fase van de audit kan hebben, is het in mijn ogen geen groot

probleem om het onderscheid tussen audit en advies strikt te handhaven, maar het zal duidelijk zijn

dat de bekende gevaren van grensoverschrijding in deze fase ook het grootste zijn. Toch lijkt het alsof

in deze slotfase van een audit zowel auditor als auditee alsnog proberen de niet-kenbare ruimte te

vullen. Zoals ze zeggen: de natuur houdt niet van een vacur..im.

6 Kwaliteitsscholen

Veel auditors zullen bij het bovenstaande wellicht vreemd opkijken. Al deze aandacht voor de

menselijke factor lijkt niet te horen bij (interne) audits die gericht zijn op productkwaliteit of op

cijfermatige controles. Met alle respect, het is ook voor deze audits heel belangrijk om goed naar de

context te kijken waarin deze plaatsvinden, het krachtenveld te zien en te begrijpen dat er altijd

spanning zal zijn rond de normering. Om dat in beeld te brengen wordt hieronder een beschouwing

gegeven over het effect van de gehanteerde 'kwaliteitsschool' op de mate waarin audit en advies bij

elkaar kunnen worden gebracht.

Een norm is een in een definitie neergeslagen omschrijving van kwaliteit. Helaas hebben deze

definities eerder de neiging de ware hoedanigheid van een iets te verhullen dan die zichtbaar te

maken. ln de ogen van deze auteur is kwaliteit'het expliciet maken van impliciete definities van

kwaliteit en over deze expliciete definitíe consensus verkrijgen van betrokkenen'. Het kan ook korter

en provocerender worden gezegd: 'kwaliteit is ruzie'. lmmers, ieder mens heeft verschillende

perceptres. Op het moment dat je gaat uitspreken wat die zijn, ze dus expliciet maakt, dan worden

ook de verschillen in die percepties duidelijk. Consensus is dan bijna meer toeval dan logisch, Het is

dan ook de overtuiging van deze auteur dat de meeste kwaliteitsbenaderingen eerder bedoeld zijn

om de discussie over de definitie over kwaliteit te vermijden dan om die aan te gaan. Door normen

een bepaalde wettelijke of wetenschappelijke status te geven kan eerder conformiteit worden
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verwacht en dat is bijvoorbeeld de reden dat de'empirische'benadering of school voor

kwaliteitszorg ondanks kritiek nog zeer dominant is. ln die benadering gelden strakke

conformiteitsregels, ook ten aanzien van het verschil tussen audit en advies. lnmiddels zijn er echter

de nodige kwaliteitsscholen naast gezet en binnen elk daarvan kan anders tegen het onderscheid

worden aangekeken.

Hier worden er vier kort besproken, inclusief hun effect op de verhouding tussen audit en advies

Figuur 2 Different mindsets towards quolity

De harde school: de'empirical mindset'

Binnen de'harde'empirische school - denk aan audits in het kader van de meeste ISO-normen,

maar ook aan overheidsinspecties - is het probleem relatief overzichtelijk. Het proces van de audit

beperkt zich tot een constatering of er wel of niet wordt voldaan aan een norm. Op basis daarvan

kan een 'objectief'oordeel worden uitgesproken. Als er al aanbevelingen of adviesachtige uitspraken

worden gedaan, is dat lineair - herstel de non-conformiteiten - of buiten het proces van de audit

zelf. Het grootste adviesrisico bevindt zich daarvoor (afspraken over de'scope'van de audit met

commerciële certificerende instellingen) of daarna ('kunnen wij u helpen bij de voorbereiding op de

volgende audit?'). Er zijn wel degelijk risico's in de sfeer van de ethiek, zoals incidenten in de media

regelmatig zichtbaar maken, maar manipulaties zijn relatief snel herkenbaar.
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Een ontwikkelgerichte school: de'system mindset'

lngewikkelder wordt het in de sfeer van de ontwikkel- of systeemgerichte school. Denk daarbij aan

INK-audits, e.d. Voor een effectieve audit is het voor de audits binnen deze school belangrijk dat niet

alleen een voldaan/niet-voldaan oordeel wordt gegeven, maar dat inhoudelijke uitspraken worden

gedaan over de audittee (de geauditeerde eenheid) en dat wordt aangegeven welke ontwikkeling de

meeste kans biedt om naar een systematische.benadering te groeien. Een model als het INK kent

niet eens de status van voldoen of niet; daar wordt gebruik gemaakt van fasen langs een

'ontwikkelpad'. Wanneer in een audit op basis van deze school verder wordt gegaan dan puur

constaterende uitspraken, wordt al snel de wereld van het advies betreden. Zeker als dan ook nog

eens gepoogd wordt om'integraal' naar een organisatie te kijken, openen zich grijze gebieden. De

benadering kan dan ook'intersubjectief'worden genoemd. Het lijkt er soms op dat deze stroming nu

een neergang beleeft: het is vlees noch vis. Echter; omdat de harde, empirische school heel veel

bureaucratie met zich meebrengt en steeds zichtbaarder wordt dat het rendement van al die

detailcontroles erg laag is, kan deze benadering wel weer eens terugkomen, inclusief een behoorlijke

verwevenheid van audit en advies. De ECRM-norm voor het meer maatschappelijk verantwoord

uitvoeren van gerechtsdeurwaarders en incassonormen is hier een recent voorbeeld van.

Wot is professioneel? De'professional mindset'

Lastig lijkt het ook te worden als we terechtkomen bij kwaliteitsscholen die niet cijfers en feiten,

maar 'inspiratie' (Hardjono e.d.) of 'motieven' (Noordhoek) als basis nemen. Dan betreden we het

terrein van de psychologie en die laat zich maar lastig begrenzen. Dan verandert ook het taalgebruik.

ln plaats van over audits kan dan over gestructureerde 'gesprekken' worden gesproken. Heel veel

komen deze gesprekken nu nog niet voor en de term moet dan ook vooral als een teken van

weerstand worden gezÍen. Verwacht mag worden dat naar mate de weerstand tegen harde audits

toeneemt, deze'gesprekken'toch gaan opkomen. Toch is ook in deze subjectieve benadering het

onderscheid tussen audit en advies zinvol, al moet een ander perspecfief worden gehanteerd.

Zonder de context van een gestructureerd auditproces worden gesprekken waarschijnlijk sneller een

kwesíe van'luisteren en duiden'in plaats van'toetsen en oordelen'. Het normatieve aspect gaat

sneller naar de achtergrond. Veel gesprekken zullen dan snel eindigen in iets dat het karakter van

een advies draagt in plaats van een opgehouden spiegel. De risico's laten zich raden.

Een school tussen emergent en surgent: de'diverging mindset'

ln de kleine kring van kwaliteitsdeskundigen die zich hiermee bezighouden, is er discussie over de

vraag of er niet nog een vierde school moet worden onderscheiden. De meeste auteurs spreken

daarbíj over een'emergente'benadering waarbij individuele elementen en acties optellen tot een
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groter patroon of geheel. Vaak daarvoor wordt daar de metafoor van een jazz-ensemble voor

gebruikt. ln de ogen van deze auteur is het begrip van emergent te passief. Kijkend naar voorbeelden

van goed en falend leiderschap in de context van grotere verenigingen, valt te zien dat het

samenkomen tot een groter geheel heel snel kan gebeuren als eenmaal een bepaalde drempel

wordt overgegaan, c.q. sterk leiderschap wordt getoond. Zelf zou ik dit bestempelen als 'surgent',

een plotselinge vloed. Zowel 'emergent'als'surgent'zijn binnen deze school te plaatsen in een

kwadrant waarin sprake is van wisselende (divergente) spanningen tussen actoren die vanuit

wantrouwen of niet-kenbare rationaliteit handelen. Simpel gezegd: vanuit ruzie tot iets komen.

Terwijl deze school nog aan het ontstaan is, is het verstandig met een helder oog te kijken naar wie

waar en wanneer de grens tussen audit en advies ter zijde schuift. ls dat omdat iemand de spelregels

niet kent of er even geen zin in heeft, of omdat verschillende s;tuaties verschillende gelezen moeten

worden? En omdat er een idee achter zit waarom verschillende interventies worden gehanteerd?

Wellicht dat in dat laatste geval er iets moois ontstaat.

7 De politiek van audit en advies

Veruit de meeste auditsystemen worden tot de eerste of tweede school gerekend, maar ongemerkt

krijgen ze meer trekken van een derde school die de 'professionele' school kan worden genoemd, in

lijn met bewegingen als Beroepseer; waarin meer respect en beslisruimte voor de professional wordt

opgeëist. Daarmee schuift het doel van veel audits ook op. De weerzin en weerstand tegen

'controlerende en bureaucratische'audits vertaalt zich richtrng audits die meer'coachend'en
'ondersteunend'zijn bedoeld. Dat geldt zeker voor de (interne) auditsystemen die gebaseerd zijn op

'peer review'en andere manieren van intercollegiale toetsing'. De auditor gaat dan eerder als een

partner dan als een controleur te werk. Hardere oordelen worden dan vooral bij het interne

tuchtrecht of de externe toezichthouder gelaten. Het zijn interessante en begrijpelijke, maar geen

onschuldige verschuivingen. Elke stap weg van de klassieke, goed meetbare audits maakt het

onderscheid tussen audit en advies complexer.

8 Concluderende refl ectie

ln deze tekst wordt geredeneerd vanuit de situatte waarbij een branche of beroepsgroep voor haar

leden een audit heeft georganiseerd. Dat kan een andere dynamiek hebben dan de interne audits

zoals die bij organisaties worden uitgevoerd, maar dan eerder door de aard van wat wordt getoetst

dan door de dynamiek van de audit zelf. Hier gaat het om audits op organisatieniveau, ook al is dat

maar het niveau van een enkel lid. Het gaat dus om mensen die kunnen worden bej'nvloed door een

terugkoppeling zoals die vooraf, tussentijds en na afloop door een auditor of auditteam kunnen
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worden afgegeven, in wisselwerking met het veldonderzoek zoals dat wordt gedaan. Er is daarmee

altijd ook een kenbaarheidsprobleem waar mee moet worden omgegaan.

Er zijn goede redenen om onderscheid tussen audit en advies te maken, maar in dat kenprobleem zit

de reden om niet in absolute termen over scheiding of uitsluiting te spreken. ln zekere zin is de

behoefte die een auditor voelt om advies te geven een signaal dat alleen toetsend onderzoek niet

voldoende is. ln deze beschouwing, inclusief dg verhandeling over vier verschillende scholen van

kwaliteit, wordt in overweging gegeven de ruimte voor verandering te zoeken in de wijze waarop de

audits tot stand komen en het doel dat ze meekrijgen. Te makkelijk doen we alsof (interne) audits

een rationele aanleiding en opzet kennen. Vaak komen ze evenwel voort uit al dan niet verborgen

ruzies, zich uitend in de politiek van kwaliteit. Pas de spelregels goed toe en alles komt goed.
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