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Na de thema’s ‘Trends in Finance’ en ‘Futureproof’ in de nummers 1 en 2, ligt hier alweer het 
derde nummer van We are finance., met als thema ‘Trust in finance’.

In dit nummer belichten we de rol en het belang van vertrouwen voor finance van verschillende 
kanten. Zo wordt in het dubbelinterview met Katharina Stenholm en Maarten Postma van 
Danone, en in de bijdrage van Accountancy Europe, met de titel ‘Enhancing our value to society’, 
ingegaan op het maatschappelijk vertrouwen.

Vertrouwen als fundament voor gedegen performance komt onder andere aan bod in het artikel 
van Peter de Roeck, Eelco Bilstra en André de Waal. In het interview met Maurice de Wilde van 
Koopman Logistics komt het  belang van vertrouwen binnen je eigen financeteam aan de orde.

Morele dilemma’s blijven bestaan en kunnen knagen aan je zelfvertrouwen. Ook kunnen ze het 
vertrouwen dat anderen in je hebben danig op de proef stellen. Het hebben van een goed 
afgesteld moreel kompas om van daaruit je verantwoordelijkheid te nemen, is dan ook 
belangrijk. Dit komt aan bod in de rubriek ‘Junior meets senior’, en in het artikel ‘Naar een 
nieuwe vertrouwensleer’.

We besteden ook graag aandacht aan RC’s die werken als zelfstandige. In dit nummer is daarom 
een bijdrage opgenomen van Jan Roording, interim CFO. Hij vond het zelfvertrouwen om als 
zelfstandige aan de slag te gaan en bouwde vervolgens zijn reputatie gestaag uit. Daarnaast is er 
in ruime mate aandacht voor een aantal meer technische onderwerpen. Hoe, en in welke mate, 
kunnen we vertrouwen ontlenen aan data mining, ethical hacking, shared service centers, 
horizontaal toezicht en de algemene verordening gegevensbescherming (AVG)?

Vanuit de beroepsvereniging zelf gaan we in op de nieuwe Non Compliance with Laws and 
Regulations-richtlijn (NOCLAR) van IFAC en onze eigen VRC Gedragscode. Voorzitter Henri van 
Horn bespreekt het belang van een gedegen beroeps- en opleidingsprofiel om het vertrouwen in 
de RC-titel ook in de toekomst blijvend te waarborgen.

‘Trust is imperative’. Iedere financial zal keer op keer moeten laten zien dat hij het gegeven 
vertrouwen verdient. Maar niets is fijner om vervolgens te mogen werken vanuit het besef dat je 
dat vertrouwen geniet.

Reacties ontvangen we graag via redactie@vrc.nl. 
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Een dubbelinterview met chief cycles and procurement 
officer Katharina Stenholm en vicepresident Finance 
Maarten Postma van Danone. “Ik zie finance als een 
partner die door een andere lens naar de business kijkt.” 
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De werkkamer van Katharina Stenholm biedt een 
weids uitzicht over de start- en landingsbanen 
van Schiphol, waar Danone Cycles & Procurement 
gevestigd is. Vanuit het kantoor op de luchthaven 
vindt de aansturing plaats van de grondstoffen-
cycli melk, verpakkingsmaterialen en overige 
ingrediënten, water en plastic: belangrijke pijlers 
op de duurzaamheidsagenda en inkoopfunctie 
van het zuivelbedrijf. Stenholm draagt daar als 
chief cycles and procurement officer de 
wereldwijde verantwoordelijkheid voor. Ze is ook 
lid van het Danone Executive Leadership Team 
(DELT). Haar functie brengt dan ook veel reizen 
met zich mee. De vier weken na het interview zal 
ze voornamelijk in het buitenland zijn, vertelt ze. 
De locatie op de luchthaven is dan ook uitermate 
praktisch: Stenholm kan zo vanuit haar 
werkkamer naar de gate lopen. 
De Finse is gewend aan een leven uit de koffer.  
Ze trad in oktober 2017 aan bij Danone. De Franse 
voedingsgigant realiseert met merken als 
Danone, Nutricia en Evian een omzet van 24,5 
miljard euro in meer dan 150 landen. 
Daarvoor werkte ze zes jaar lang bij bierbrouwer 
SABMiller. Van bier naar melk en water dus.
Ook Maarten Postma, vicepresident Finance RE 
– One Source, zal aardig wat KLM-huisjes op de 
schoorsteenmantel hebben staan. Vijftien jaar 
geleden begon hij bij Nutricia, dat in 2007 werd 
overgenomen door Danone. Sindsdien was hij 
onder meer regional finance director bij de 
medische divisie voor Frankrijk en de groeimark-
ten Oost-Europa, Midden-Oosten en Azië en was 
hij drie jaar lang gestationeerd in Indonesië bij de 
waterdivisie. Nu werkt hij nauw samen met 
Stenholm en de rest van het cycles & procure-
mentteam aan de strategische doelstellingen van 
het concern voor 2030, plus de visie en het 
maatschappelijk vertrouwen op het vlak van 
mens en planeet, zowel intern als extern. 

Om te beginnen met extern 
vertrouwen: hoe belangrijk is dat 
voor Danone?
Stenholm: “Van cruciaal belang. Danone heeft het 
maatschappelijk vertrouwen dan ook volledig 
geïntegreerd in strategie en bedrijfsvoering. 
Onze visie luidt: ‘One Planet, One Health’. We 
willen een bijdrage leveren aan de gezondheid 
van mensen door het op de markt brengen van 
een uniek gamma van lekkere producten met de 
focus op gezondheid en duurzaamheid. 
Gezondheid van mensen is voor ons direct 
verbonden met de gezondheid van onze planeet: 
verantwoord omgaan met onze partners, de 
mensen die direct of indirect voor ons werken en 
met het ge- en hergebruik van grondstoffen. Onze 
strategie bestaat dan ook niet alleen uit een 
businessmodel en merkdoelstellingen, maar 
bevat ook een trustmodel met drie doelstellin-
gen, zowel voor duurzaamheid als op sociaal 
gebied. Zo willen we bouwen aan een nieuwe 
gezonde toekomst voor de wereldgemeenschap.
Verder willen we zorgen voor inclusieve groei in 
de voedingsketen, dat wil zeggen:  met oog voor 
kwetsbare groepen als boerenfamiliebedrijven, 
straatverkopers en afvalrapers. Daarnaast willen 
we samenwerken met stakeholders en partners 
om een revolutie in voeding, a food revolution, 
teweeg te brengen. Consumenten willen weten 
waar een product vandaan komt, of het 
duurzaam geteeld is en bijvoorbeeld of wij 
boeren een eerlijke prijs betalen. Daar willen we 
open over zijn. Vertrouwen – trust – is voor mij 
dan ook onlosmakelijk verbonden met transpa-
rantie.”

Postma: “Je moet als bedrijf een license to 
operate van de maatschappij verdienen. Daar 
werken we voortdurend aan door gezonde 
producten op de markt te brengen, onze 
ecologische voetafdruk te verminderen en in 
sociale zin verantwoord ons bedrijf te runnen. 
Extern vertrouwen is belangrijk voor de 
waardecreatie die we als bedrijf op korte en lange 

termijn nastreven. Daarmee creëer je duurzame 
waarde: niet alleen financieel, maar ook in 
maatschappelijke zin.”

Hoe werken finance en inkoop 
binnen cycles & procurement 
samen aan de duurzaamheids- 
en sociale agenda en daarmee 
aan extern vertrouwen?
Stenholm: “Vroeger ging het bij procurement om 
inkoop, tegenwoordig zijn we zowel een 
challenger als innovator van de business en 
stellen we sommige keuzen ter discussie: wat is 
de beste manier om ons trustmodel te realiseren? 
We dragen daarbij proactief oplossingen en 
alternatieven aan. Zo helpen wij de business om 
verder in te zetten op het vermarkten van 
gezonde producten door ook meer natuurlijke, 
biologische en plantaardige ingrediënten in te 
kopen en op zoek te gaan naar alternatieven voor 
bijvoorbeeld suiker of koemelk. Daarbij hanteren 
we een circulaire benadering, zoals het woord 
cycles al aangeeft.
We willen bijvoorbeeld ontbossing en het gebruik 
van plastic bij verpakkingen tegengaan en 
stimuleren dat lokale boeren werkgelegenheid 
creëren voor vrouwen. We willen dat partijen 
waarmee we extern samenwerken dezelfde 
principes op het vlak van duurzaamheid en op 
sociaal gebied hanteren als wijzelf. Finance kan 
ons daarbij helpen om de juiste afwegingen te 
maken en om de impact van ons handelen en dat 
van onze leveranciers te analyseren en monito-
ren, zowel op businessgebied als maatschappe-
lijk.”

Postma: “Op onze beurt spelen wij als finance ook 
de rol van challenger voor procurement. Maar 
dan vanuit een heel nieuw vertrekpunt, dat van 
meervoudige waardecreatie. We richten ons niet 
langer alleen op financieel rendement, maar ook 
op de impact op het milieu, op lokale gemeen-
schappen en daarmee op het maatschappelijk 
vertrouwen en de reputatie. We wegen financiële 



9september 2018 | 

Maarten Postma: “Als 
finance kunnen we 

niet alleen de rol 
van challenger 
spelen, we moeten 

ook  bouwen aan 
vertrouwen: ons 
verdiepen in de 
business en consistent 
zijn in onze 
benadering en 
beoordeling”
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waarde en bedrijfseconomische voordelen 
voortdurend af tegen die zachte en minder 
grijpbare prestatiecriteria. Vroeger beoordeelde 
je een investeringsvoorstel puur op de standaard 
financieel-economische waarden voor je ja zei. 
Nu zeg je: ‘Oké, de terugbetaaltermijn is 
weliswaar langer, maar die investering verlaagt 
bijvoorbeeld wel onze CO2-uitstoot en vergroot 
daarmee het maatschappelijk vertrouwen’. Wij 
staan als financeteam voor de uitdaging om 
vanuit die meervoudige waardecreatie projecten 
de juiste prioriteit toe te kennen en de perfor-
mance in die brede context inzichtelijk te maken 
en te evalueren.”

 
Hoe belangrijk is intern 
vertrouwen tussen finance 
enerzijds en procurement 
anderzijds om die samenwerking 
te optimaliseren? 
Stenholm: “Wederzijds vertrouwen is onmisbaar 
om samen de visie ‘One Planet, One Health’ neer 
te zetten in de praktijk. Je moet als business en 
finance dezelfde taal leren spreken. Bij procure-
ment gaat het toch nog vaak over kosten: waar 
kun je besparingen realiseren? Als je op de goede 
manier samenwerkt met finance, gaat het echter 
niet langer primair om kosten en de monitoring 
daarvan, maar om de impact die procurement 
heeft op de businessperformance in brede zin, 
zowel economisch als maatschappelijk. Dan kom 
je weer uit bij het belang van transparantie: dat is 
ook intern cruciaal voor vertrouwen. Je moet 
openstaan voor elkaar, informatie willen delen 
en vooral bereid zijn gechallenged te worden: 
naar elkaar te luisteren en van elkaar te leren.” 

Postma: ‘‘Binnen die multidisciplinaire 
samenwerking moet je elkaar inderdaad 
voldoende kunnen vertrouwen. Wij kunnen als 
finance niet bij alle inkoopgesprekken aanschui-
ven. We zijn dus afhankelijk van wat mensen 
zéggen te presteren. Je moet er als finance dus 
van op aan kunnen dat de business transparant is 

over de uitvoering van de projecten: leveren die 
daadwerkelijk op wat is beoogd, zowel op 
financieel als maatschappelijk gebied? En komen 
de beoogde voordelen ook daadwerkelijk bij de 
lokale boeren terecht? 
Omgekeerd moet de business ook vertrouwen in 
ons hebben. Als finance kunnen we niet alleen de 
rol van challenger spelen, we moeten ook actief 
bouwen aan dat vertrouwen. Het is challenge and 
build. Dat doen we door ons te verdiepen in de 
business en door consistent te zijn in onze 
benadering en beoordeling. Mensen niet alleen 
beoordelen op de harde financiële KPI’s, maar 
ook kijken naar de soft benefits. Het kan zijn dat 
een project in financieel opzicht minder 
rendement oplevert, maar vanuit reputatieoog-
punt juist veel. Ons adagium is tough, but fair.”

Dat vraagt dus om nauwe 
samenwerking tussen 
procurement en finance. Hoe 
hebben jullie dat organisatorisch 
vormgegeven?
Stenholm: “Het woord cycle heeft ook een interne 
betekenis. Het staat voor onze manier van 
samenwerken: niet in silo’s, maar circulair, niet 
hiërarchisch, maar met mensen van verschillen-
de disciplines die dwars door de organisatie-
structuur heen samenwerken aan een gemeen-
schappelijke agenda. Neem bijvoorbeeld ons 
melkteam. Dat team bevat naast businessmensen 
ook een finance director, een specialist op het 
gebied van market intelligence, iemand van R&I, 
et cetera.” 

Postma: “Die multidisciplinaire samenwerking 
geldt ook nog eens voor de verschillende divisies 
van Danone: zuivel, water, babyvoeding en 
medische voeding. Het is dus eigenlijk meer een 
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kubusorganisatie dan een matrixorganisatie. Wij 
zitten als finance in de belangrijke projectteams. 
Daarin kijken we ook naar de maatschappelijke 
impact. Bijvoorbeeld: wat is de invloed van de 
eerlijke prijs voor de boer op onze kostprijs? Het 
is onze rol om inzichtelijk te maken welke 
invloed dat heeft op het financieel rendement, 
maar ook tot welke verbetering dat aan de zachte 
kant leidt.”

Is er een ander type 
financemensen nodig om die 
challenge-and-buildrol naar 
de business goed te kunnen 
spelen? 
Postma: “Het is belangrijk open te staan voor 
specifieke vaardigheden, zoals kennis van de 
bedrijfsvoering, stakeholdermanagement, 
overtuigingskracht en communicatie. Puur 
financiële vaardigheden, zoals kennis van IFRS 
en internal control, blijven belangrijk maar de 
juiste balans is des te belangrijker.”

Stenholm: “Je ziet financemensen soms ook 
overstappen naar businessrollen.”

Postma: “En vice versa. Zo bekleden inkopers 
vaak tijdelijk een meer financieelgerichte rol. We 
kunnen hun inhoudelijke expertise en ervaring 
goed gebruiken. Bijvoorbeeld bij risicomanage-
ment: het voorspellen van vraag en aanbod en 
daarmee de prijsstelling van de grondstoffen die 
we inkopen. Met die informatie kunnen de 
verschillende divisies anticiperen op belangrijke 
marktontwikkelingen. We dekken risico’s ook af 
met ons hedgingbeleid. Ook daarbij komt de 
marktkennis van inkopers goed van pas.” 

Zijn jullie het altijd met elkaar 
eens, of wringt het weleens? 
Stenholm: “Ik zie finance en de business niet als 
partijen die tegengestelde belangen hebben en 
tegenover elkaar aan tafel zitten. Ik zie finance 
als een partner die door een andere lens naar de 
business kijkt. Uiteindelijk gaat het om de 

gemeenschappelijke doelen die je wilt bereiken. 
Het is geweldig om een financeteam te hebben 
dat kritische vragen stelt om samen tot de beste 
oplossing te komen. Maarten zegt soms: ‘Je zet nu 
in op A, maar heb je ook aan B, C, of D gedacht?’ 
Dát is de relatie die je met finance wilt hebben. 
Niet: ‘Dit plan is niet goed genoeg’, maar: ‘Als we 
nu eens…?’ Daarom is het ook zo belangrijk dat je 
in je team financemensen hebt die business savvy 
zijn, die ondernemerschap begrijpen en er 
interesse voor hebben. Zodat je met elkaar vooral 
kunt praten over de inhoud in plaats van alleen 
over de cijfers.”

Maarten Postma, wat verwacht u 
van Katharina Stenholm? 
Inlevingsvermogen voor uw 
financiële zorgen? 
Postma: “Ja, ik verwacht een open oog voor de 
financiële uitdagingen waar de organisatie en de 
financefunctie voor staan. Finance is nog niet op 
elk vlak even efficiënt ingericht. We zijn nog 
steeds bezig met het verbeteren van onze 
processen en werkwijze. Als finance willen we 
ons graag ontwikkelen tot een partner van de 
business om een bijdrage te leveren aan 
langetermijnwaardecreatie. In de praktijk 
spenderen we nog te veel tijd en energie aan het 
verzamelen van data en creëren van rapportages. 
Ik vraag Katharina dan ook om support bij het 
realiseren van de gewenste veranderingen. 

Zonder die steun ben ik als financial een 
roepende in de woestijn. Gelukkig krijg ik die 
steun ook. Ook daarin speelt wederzijds 
vertrouwen weer een rol: van mijn kant dat 
Katharina de toegezegde steun ook daadwerke-
lijk waarmaakt, van haar kant dat we als finance 
ook echt leveren wat we hebben beloofd en ons 
ontwikkelen tot een efficiënte en strategische 
businesspartner.”
 
Maarten Postma, u bent 
Nederlands, Katharina 
Stenholm, u bent Fins en u werkt 
allebei voor een Frans bedrijf. 
Wat betekenen die 
cultuurverschillen voor de 
samenwerking en trust?
Postma: “Danone is een Frans bedrijf, maar ook 
een multinational. Dat zie je terug in de 
procurementteams: daarin is de hele wereld 
vertegenwoordigd! Dat geldt ook voor finance: ik 
heb 28 medewerkers in mijn team, met 15 
verschillende nationaliteiten. De culturele 
diversiteit is dus groot en bepaalt hoe je met 
elkaar samenwerkt. Dat geldt ook voor de 
samenwerking tussen Katharina en mij. De 
Noord-Europese cultuur is wat strakker dan de 
Franse. In de Franse cultuur kun je vijftien 
minuten te laat komen voor een vergadering, 
terwijl meetings met Katharina altijd netjes op 
tijd beginnen en eindigen. Aan de andere kant is 
Katharina weer minder hiërarchisch dan de 
Franse cultuur. Binnen Danone bouwen we juist 
op deze cultuurverschillen, hoe haal je het beste 
uit elkaar?”
 
Stenholm: “Ondanks onze cultuurverschillen is 
het trustmodel uit de strategie van Danone ook 
van toepassing op onze samenwerking. Het staat 
voor ons allebei als een paal boven water dat het 
onze rol is om Danone zo succesvol mogelijk te 
maken. Als de ander je uitdaagt, weet je dat dit is 
om het plan nog beter te maken. Dat creëert een 
groot onderling vertrouwen.” 

Katharina Stenholm: 
“Maarten zegt soms: 
‘Je zet nu in op A, maar 
heb je ook aan B, C,  
of D gedacht?’ Het is 
geweldig om een 
financeteam te hebben 
dat kritische vragen 
stelt om samen tot de 

beste oplossing te 
komen”
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Voor dit artikel is portfoliomanagement 
gedefinieerd als de ‘centraal gecoördineerde 
besluitvormingsactiviteiten voor het verbeteren 
van de bijdrage van een portfolio van productont-
wikkelingsprojecten en producten aan de 
economische waarde van de onderneming’. De 
uiteindelijke besluitvorming uit zich in 
‘start-stop-continueer-accelereer-veranderbe-
slissingen’ voor de individuele projecten of 
producten van de portfolio, met als doel de 
economische waarde van de portfolio in zijn 
geheel te optimaliseren. Optimalisatie van 
economische waardecreatie houdt in het 
maximaliseren van het structurele kasgenere-
rend vermogen. 

Levenscycli
De levenscycli van projecten en producten 
worden steeds korter door ontwikkelingen als 
digitalisering en globalisering. Dit betekent dat 
keuzen over mutaties in de portfolio sneller 

dienen te worden genomen en dat de condities 
voor meer kortcyclische besluitvormingsproces-
sen op orde moeten zijn. Het gaat hier immers 
over de levensader van een onderneming: het 
hebben van relevante proposities voor afnemers 
waarmee geld wordt verdiend.
Ondanks de relevantie blijkt in de praktijk dat 
menig bedrijf worstelt met portfoliomanage-
ment. Dikwijls geconstateerde signalen daarvoor 
zijn bijvoorbeeld: 
• 	 sturing op de verkeerde prestatie-indicato-

ren en/of is meer gericht op performance van 
units in plaats van performance van 
product-marktcombinaties;

• 	 informatiesystemen en/of competenties 
schieten tekort op het vlak van het efficiënt 
bieden van actuele en betrouwbare 
informatie over de life cycle value van 
producten, product-marktcombinaties en 
onderliggende value drivers;

• 	 de verschillende disciplines (zoals R&D, 

operations, marketing en sales, finance) 
werken in silo’s en/of er is onduidelijkheid 
over ieders rollen en verantwoordelijkheden.

 
Trust in finance?
Mijn ervaring is dat portfoliomanagement niet 
zelden vooral ‘iets is’ van R&D, productmanage-
ment en operations, en dat finance er – behou-
dens administratieve taken – beperkt aan te pas 
komt. Het meest opzienbarend is dat finance dan 
vaak berust in deze situatie, te meer daar elk van 
de voornoemde signalen gerelateerd zijn aan de 
(businesspartner)rol van finance. Een verklaring 
hiervoor ligt mogelijk in het levers of con-
trol-concept (Simons, 19952), zie figuur 1.
Portfoliomanagement is een innovatief en 
creatief proces, en de bijdrage van nieuwe 
proposities aan de waardecreatie is onzeker. 
Geprojecteerd op de levers of control houdt dat 
in dat in dit kader veel nadruk ligt op de ‘beliefs 
systems’ en ‘interactive control systems’, als het 

Businessmodellen raken steeds sneller achterhaald en productinnovaties volgen elkaar 
steeds sneller op. Portfoliomanagement ontwikkelt zich daarom als essentiële 
kerncompetentie om economische waarde te blijven creëren. Veel bedrijven worstelen 
hiermee en finance wordt op dit vlak vaak niet vanzelfsprekend als businesspartner 
gezien. In dit artikel praktijkervaringen als inspiratie voor een positieve impuls.¹ 
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ware de ‘zachte kant’ van het management-con-
trolspectrum. Finance legt echter – feitelijk of in 
de perceptie van andere bedrijfsfuncties – de 
nadruk op de ‘diagnostic control systems’ en de 
‘boundary systems’, als het ware de ‘harde kant’ 
van het management-controlspectrum. Dit leidt 
tot een spanningsveld: waar onderzoekers en 
marketeers mogelijkheden zien, ziet finance al 
snel risico’s. Tevens klampt finance zich – door 
gebrek aan tooling en/of inhoudelijke kennis van 
de projecten – vaak vast aan retrospectieve 
dashboards met harde KPI’s zoals ‘budget-to- 
actual’. Hierdoor wordt finance vaak als 
remmende factor ervaren, wat niet uitnodigt om 
haar proactief te involveren.

Out-of-the-box
Uiteraard moet voor innovatie out-of-the-box 
worden gedacht, maar het is een misverstand dat 
de harde kant er niet toe doet. Er moet een grens 
zitten aan de ‘risk appetite’ om de continuïteit 
van de organisatie te waarborgen. Bovendien 
zorgen de beschikbare middelen om te innoveren 
reeds voor een natuurlijke grens, en dient 
bijgehouden te worden of de proposities hun ‘fair 
share’ van de schaarse middelen gebruiken en er 
geen misallocaties plaats vinden. Hiervoor is 
kennis van governance en affiniteit met 
bedrijfseconomische principes vereist: iets wat 
doorgaans minder vertegenwoordigd is binnen 
functies zoals R&D en marketing & sales. Daarom 

zijn competenties van finance nodig die de harde 
kant adresseren. Verbeterinitiatieven inzake 
portfoliomanagement worden vaak niet 
gerealiseerd door onvoldoende focus op deze 
harde kant. 
Hierna zullen daarom een aantal ‘enablers’ voor 
verbetering van portfoliomanagement behandeld 
worden, waarbij tevens de mogelijke rol van 
finance belicht wordt:
1. 	 dynamische cost-accountingsystemen;
2. 	 agile en multidisciplinaire aanpak;
3. 	 gespecialiseerde portfoliomanagement- 

software.

Dynamische cost-accoun-
tingsystemen
Traditionele management control- en cost-ac-
countingsystemen rond portfoliomanagement 
geven vaak beperkte informatie om de juiste 
beslissingen te kunnen nemen. Door beperkingen 
van informatiesystemen wordt vaak met een 
statisch model een businesscase gemaakt op 
basis van KPI’s als NPV, ROI of terugverdientijd, 
die op hoog geaggregeerd niveau worden 
samengesteld met standaard kostenopslagen, 
zonder het hanteren van bijvoorbeeld activi-
ty-based-costingprincipes of value-driveranaly-
se. Bij acceptatie van de propositie wordt deze 
businesscase behalve budgetuitputting vaak 
beperkt gevolgd.
Om te zorgen dat de juiste keuzen gemaakt 

worden en dat proposities die de businesscase 
niet realiseren tijdig gestopt worden, dienen de 
cost-accountingsystemen dynamischer gemaakt 
te worden. Dit kan als volgt gedaan worden:
• 	 Het identificeren van de belangrijkste value 

drivers die ten grondslag liggen aan de 
proposities. Hierdoor ontstaat beter inzicht in 
het werkelijke potentieel van de proposities. 
Bovendien wordt bekend aan welke knoppen 
gedraaid kan worden om de portfolio verder 
te verbeteren. Tevens biedt dit houvast om 
naast financiële ook operationele kengetallen 
op te nemen, waardoor informatie meer 
voorspellend wordt. Hierin kan als een van de 
kostendrijvers de vermogenskostenvoet ook 
meegenomen worden, zodat gestuurd kan 
worden op economische winstprincipes 
waarin de kosten van het kapitaalsbeslag 
meegenomen wordt. 

• 	 Het uitvoeren van scenarioanalyses. Hiermee 
wordt niet bedoeld het enkel doorrekenen 
van een worse case van -/-10% omzet en best 
case van +10%. Hiermee bedoel ik het bereke-
nen van scenario’s wanneer externe 
invloeden zich voordoen en hun effect op de 
value drivers (zie eerste punt). Uiteindelijk 
kan de portefeuille gekozen worden die 
optimaal is in het verwachte scenario, maar 
kan deze snel worden aangepast wanneer 
(externe) factoren zich anders ontwikkelen 
dan het verwachte scenario.

Figuur 1.  Levers of control
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Door haar kennis van value based management 
(KPI’s, value driver analyse) en cost-accounting-
methodieken als activity based costing is finance 
uitstekend geëquipeerd om de businesscasemo-
dellen en cost-accountingmethodieken transpa-
ranter en meer voorspellend te maken. Bovendien 
is finance bij uitstek de discipline die een 
faciliterende rol in scenarioanalyses kan 
vervullen door de scenario’s door te rekenen en 
input te verzorgen voor het besluitvormingspro-
ces dat daarop volgt.

Multidisciplinaire agileaanpak
Een andere ‘enabler’ is om in sommige situaties te 
shiften van een traditionele innovatiemanage-
mentaanpak naar een moderne multidisciplinaire 
innovatiemanagementaanpak gestoeld op 
agileprincipes. In figuur 2 is uitgewerkt in welke 
situatie de traditionele of de moderne aanpak het 
beste werkt (Steens, 2018). 
Voor een niet erg vernieuwende innovatie voldoet 
de traditionele aanpak, waarin van tevoren het 
hele plan en de businesscase worden uitgewerkt. 
Deze wordt dan gemanaged door hetzelfde team. 
In het geval van het bereiken van zogenaamde 
‘stage gates’ wordt een go/no-gobeslissing 
genomen op basis van de evaluatie of de 
businesscase nog steeds valide is. In principe 
wordt het originele plan verder uitgevoerd, 
behoudends mogelijke change requests of 
additionele budgetaanvragen. Deze aanpak is 
geënt op minimaliseren van afwijking van het 
plan.  

Bij een moderne multidisciplinaire agileaanpak 
worden relatief kleinere projecten met een korte 
doorlooptijd gepland (zogenaamde ‘sprints’). 
Bovendien wordt voor de betreffende sprint een 
zo passend mogelijk multidisciplinair team 
opgesteld. Na afronding van een sprint, die op 
zichzelf al bruikbaar resultaat oplevert, wordt de 
volgende sprint gepland met in het achterhoofd 
het geleerde uit de discussies en resultaatevalua-
ties van eerdere sprints. Bovendien wordt voor de 
betreffende vervolgsprint wederom een passend 

multidisciplinair team opgesteld. Ten opzichte 
van de traditionele methode wordt dus minder 
lang doorgegaan met een suboptimale oplossing, 
en kan de innovatie iedere sprint verder 
geoptimaliseerd worden. Tevens kan, wanneer de 
kosten/batenafweging voor de komende sprint 
negatief uitvalt, tijdig gestopt worden met 
verdere doorontwikkeling. Deze aanpak richt zich 
vooral op het maximaliseren van bruikbaar 
resultaat.
Naast zorgen voor juiste sturingsinformatie kan 
finance bij toepassing van de verschillende 

       Het gaat immers over de     
      levensader van een 
onderneming: het hebben 
van relevante proposities 
voor afnemers waarmee 
geld wordt verdiend
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innovatiemanagementaanpakken een goede rol 
vervullen door haar kennis van de principes van 
governance, risk en internal control. Portfolio- 
en projectmanagement vergt een goed georgani-
seerde governancestructuur en de nodige ‘checks 
& balances’ om hier grip op te houden. Finance 
kan waarde toevoegen door haar bijdrage te 
leveren aan het ontwerpen van deze principes en 

het bewaken van naleving hiervan. Wel dient 
gewaakt te worden voor de neiging tot ‘overcon-
trol’ waardoor de gewenste ‘agility’ teniet gedaan 
wordt.

Gespecialiseerde portfolio- 
managementsoftware
Met deze enabler bedoel ik niet de reeds 
ingeburgerde projectmanagementsoftware 
waarin met name budgetten, uren en kosten 
geregistreerd worden en planningen gemaakt 
kunnen worden, maar software als een extra laag 
over de projectmanagementmodules heen die:
• 	 enerzijds decision support biedt door 

functionaliteit als flexibele portfoliovisuali-
saties, value-driveranalyse, scenarioanalyse 
en optimaliseringsengines;

• 	 anderzijds de governance- en internal-con-
trolstructuur ondersteunt met functionali-
teiten zoals een ingebouwde workflow, 
automatische data checks en een ingebouw-
de autorisatietabel. 

Deze enabler kan overigens door de opgenoemde 
functionaliteiten tevens gezien worden als een 
driver van de vorige genoemde enablers. 
Dergelijke functionaliteit ondersteunt namelijk 
de toepassing van dynamische cost-accoun-
tingsystemen en een multidisciplinaire 
agileaanpak door de juiste workflow. Naar de 
positieve invloed van dergelijke software is 

wetenschappelijk onderzoek verricht door Kock 
& Gemünden, 2016.3
Er zijn niet veel softwarepakketten die al deze 
functionaliteiten herbergen, maar ze zijn er en er 
zit ontwikkeling in. Hierdoor kan afscheid 
genomen worden van de ‘spreadsheet hell’ waar 
de meeste bedrijven in het kader van portfolio-
management mee kampen, en ontstaat het 
principe van één bron, één taal, één waarheid. 
Bovendien kunnen visualisaties en optimalisa-
ties aangepast en uitgevoerd worden met de 
spreekwoordelijke druk op de knop. Buiten de 
toegenomen kwaliteit van de informatie leidt dit 
uiteindelijk dus ook tot meer efficiëntie. 

Ook hier kan finance door haar competenties een 
zeer waardevolle bijdrage leveren op verschillen-
de fronten. Finance kan:
• 	 bij de configuratie van het systeem support 

bieden door het verschaffen van de juiste 
datadefinities, formules en costingmethodie-
ken, automatische data checks, et cetera; 

• 	 haar kennis van administratieve organisatie 
en interne controle aanwenden voor het 
opstellen van een robuuste workflow met de 
juiste checks & balances en het inhoud geven 
aan een effectieve autorisatietabel; 

• 	 met haar kennis van informatieverzorging 
support bieden bij het draaien van de juiste 
query’s en visualisaties die de besluitvor-
ming uiteindelijk het beste ondersteunen; 

Finance kan gelden als 
‘countervailing power’ 
door met een kritische 
houding te voorkomen 

dat te veel 
middelen 
gealloceerd 

worden aan 
persoonlijke 
paradepaardjes

Figuur 2. Situatie-specifieke 
innovatiemanagementaanpak



• 	 een leidende rol spelen in het waarborgen 
van de volledigheid en juistheid van de 
ingevoerde data. Uiteindelijk is het bij een 
specialistisch portfolio managementsysteem 
niet anders dan met ander systemen: 
‘garbage in = garbage out’.

Afsluitend
Naar mijn mening moet finance gezien haar 
aanvullende competenties de businesspartnerrol 
pakken binnen portfoliomanagement. Bovendien 
kan finance daarnaast gelden als ‘countervailing 
power’ door met een kritische houding te 
voorkomen dat te veel middelen gealloceerd 
worden aan persoonlijke paradepaardjes. 
Uiteindelijk zal hierdoor het eindresultaat van de 
portfoliomanagementactiviteiten meer in het 
belang van de organisatie als geheel zijn. 
Hiervoor zijn wel een aantal voorwaarden:
• 	 Financials dienen zich open te stellen voor de 

zachte kant van management control en zich 
te verdiepen in de business en de inhoud van 
de proposities, zodat zij naast enkel risico’s 
en beschikbaar budget ook de kansen zien. 
Dit neemt niet weg dat finance wel kritisch 
moeten blijven. Bovendien zal de financial 
zich moeten blijven ontwikkelen op het 

gebied van vernieuwende technieken zoals 
data analytics, zodat ‘diagnostic control 
systems’ meer voorspellende waarde krijgen 
en meer geïntegreerd worden met ‘interac-
tive control systems’. 

• 	 Andere relevante partijen dienen zich op hun 
beurt te realiseren dat hun propositie geen 
doel op zich is: het is een onderdeel van de 
levensader van hun organisatie. Zij moeten 
een financial daarom beschouwen als een 
adviseur en iemand die hen een spiegel 
voorhoudt in het belang van de organisatie 
en uiteindelijk zichzelf. 

Om te refereren aan ‘Trust in finance’, het thema 
van dit nummer: de basis voor deze voorwaarden 
is wederzijds vertrouwen, en dat kost tijd. Zoals 
door een deelnemer van de roundtable kernach-
tig verwoord: ‘De betrokkenheid van finance bij 
portfoliomanagement is evolutionair, niet 
revolutionair…’. 

Noten
1. Gebaseerd op eigen ervaringen binnen mijn 
adviespraktijk en ervaringen die gedeeld werden in 
een roundtable in samenwerking met Bicore, 
leverancier van portfoliomanagementsoftware. 

Thema: Verbeteren van portfoliomanagement. 
Deelnemende bedrijven: ASML, Atlas CopCo, NXP, 
Spectris. Gastspreker: prof.dr. H.B.A. Steens, 
hoogleraar aan de Vrije Universiteit in Amsterdam.
2. Simons, R., Levers of Control – How managers 
use innovative control systems to drive strategic 
renewal, Harvard Business School Press, 1995.
3. Kock, A. en H.G. Gemünden, Antecedents to 
decision-making quality and agility in 
innovation portfolio management, 2016.

Marco Schilder werkte ten tijde van het 
schrijven van dit artikel bij EY. Sinds kort 
is hij partner bij BDO Advisory waar hij 
financiële afdelingen adviseert op het 
gebied van organisatie en management 
control.
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Met de factoren van een HPO in gedachten 
(kwaliteit van management, kwaliteit van 
medewerkers, langetermijnoriëntatie, open- en 
actiegerichtheid en continue verbetering): wat 
betekent dat voor de financiële functie? Hoe ziet 
een financiële functie die streeft naar high 
performance eruit en in hoeverre speelt 
vertrouwen een rol?1

High-performancefactoren van 
de financiële functie
Voor dit vraagstuk hebben we recent onderzoek 
gedaan (zie De Waal, Bilstra, De Roeck, ‘De 
hoogpresterende financiële functie’, Holland 
Management Review, mei-juni 2018). In dat 
onderzoek hebben wij het hoogpresterende 
financiële functie (HPFF)-raamwerk ontwikkeld, 
op basis van een uitgebreide literatuurstudie en 
een groot praktijkonderzoek onder financials in 

Nederland en België. Een voorname aanleiding 
voor het ontwikkelen van dit raamwerk is dat 
diverse onderzoeken laten zien dat een HPFF zich 
onderscheidt door lagere operationele kosten, 
minder fouten, meer tevreden interne klanten, 
grotere kennis van de nieuwste IT-applicaties en 
een groter vermogen die toe te passen, grotere 
invloed in de organisatie – vooral bij de 
strategische besluitvorming – en een actievere 
rol in business partnering.
Het raamwerk bestaat uit vijf factoren die alle 
versterkt moeten worden om daarmee een HPFF 
te creëren, resulterend in een financiële functie 
die betere resultaten dan voorheen behaalt. De 
vijf factoren zijn: 1) voortdurende verbetering 
van de financiële functie, 2) voortdurende 
persoonlijke ontwikkeling van de financiële 
professionals, 3) duidelijkheid over de verschil-
lende rollen binnen de financiële functie (dé 

financial bestaat niet), 4) invullen van de 
strategische rol naar lijnmanagement toe, 5) een 
sterke IT-focus (zie figuur 1). 

De HPFF-factoren
De eerste HPFF-factor heet ‘Financiële functie-
verbetering’. Het draait bij deze factor vooral om 
hoe goed financials zijn in het succesvol 
verbeteren van hun functie. De kenmerken zijn: 
• 	 verbeteracties binnen de financiële functie 

worden gevolgd en geëvalueerd met behulp 
van prestatie-indicatoren; 

• 	 het doorvoeren van verbeteringen wordt 
binnen de financiële functie gestructureerd 
aangepakt; 

• 	 financials hebben het afgelopen jaar 
voldoende tijd kunnen besteden aan het 
effectiever en efficiënter maken van hun 
werkzaamheden; 

VERTROUWEN: 
FUNDAMENT VOOR 
HIGH PERFORMANCE 
Een high performance organisatie (HPO) is een organisatie 
die significant betere resultaten behaalt dan vergelijkbare 
organisaties over een periode van tenminste vijf jaar, door 
zich op een gedisciplineerde manier te concentreren op wat 
echt belangrijk is voor de organisatie.
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• 	 het doorvoeren van verbeteringen wordt bin-
nen de financiële functie actief gestimuleerd; 

• 	 de proceskennis binnen de financiële functie 
wordt zoveel mogelijk uniform en op één 
plek uitgevoerd, zodat expertise over deze 
processen is gebundeld;

• 	 de managers in de organisatie maken 
gebruik van financiële selfservice en worden 
minder afhankelijk van de financiële functie 
voor hun financiële behoeften. Selfservice 
betekent hierbij dat managers de mogelijk-
heid hebben zelf hun rapportages te kunnen 
benaderen en samenstellen, zonder 
tussenkomst van de financiële functie. 

De tweede HPFF-factor is ‘IT-focus’. De nadruk bij 
deze factor ligt op het belang van automatisering 
voor het versterken van de financiële functie. De 
kenmerken zijn: 
• 	 de financiële functie beschikt jaarlijks over 

voldoende budget om de automatisering en 
digitalisering van de functie te versnellen; 

• 	 automatisering en digitalisering hebben een 
hoge prioriteit; 

• 	 de financiële functie is in staat de meest 
recente IT-toepassingen te implementeren 
voor haar eigen processen en voor de 
organisatie; 

• 	 de financiële functie is op de hoogte van de 
nieuwste toepassingen en mogelijkheden 
van IT-programma’s; 

• 	 de financiële functie beschikt over veel 
IT-toepassingskennis; 

• 	 alle routinematige financiële processen zijn 
volledig geautomatiseerd;

• 	 de financiële functie besteedt steeds minder 
tijd aan routinematige activiteiten.

De derde HPFF-factor heet ‘Persoonlijke 
ontwikkeling’ omdat bij deze factor de aandacht 
voor de ontwikkeling van de financials centraal 
staat: 
• 	 financials volgen structureel vaktechnische 

opleidingen om blijvend te kunnen presteren 
in hun functie; 

• 	 financials volgen persoonlijke ontwikke- 
lingstrainingen (bijvoorbeeld: advies- en 
interventievaardigheden) om te kunnen 
excelleren;

• 	 financials hebben allemaal een plan voor 
persoonlijk ontwikkeling.

HPFF-factor 4 is ‘Rolduidelijkheid’ omdat deze 
factor duidelijkheid geeft over de verschillende 
rollen die binnen de financiële functie bestaan. 
Immers, dé financial bestaat niet. Daarom 
moeten er ook verschillende eisen aan de 
verschillende rollen worden gesteld. De 
kenmerken zijn: 
• 	 in de financiële functie is er een duidelijke 

omschrijving van de technische vakinhoude-
lijke eisen per financiële rol; 

• 	 in de financiële functie is er een duidelijke 
omschrijving van het gewenste gedrag per 
financiële rol; 

• 	 in de financiële functie zijn er specifieke 
ontwikkelingsprogramma’s per financiële rol 
vastgesteld.

De vijfde HPFF-factor is ‘Strategische rol’. Het 
gaat hier om de manier waarop de organisatie 
aankijkt tegen de financiële functie. De 
kenmerken zijn: 
• 	 de financiële functie is een volwaardige 

gesprekspartner op strategisch niveau; 
• 	 de financiële functie heeft een belangrijke 

stem bij elke beslissing van strategisch 
belang; 

• 	 de financiële functie wordt spontaan om 
advies gevraagd door andere afdelingen die 
een belangrijke beslissing moeten nemen; 

• 	 de financiële functie is actief betrokken bij 
belangrijke projecten en processen van de 
organisatie; 

• 	 financials gaan actief op zoek naar samen-
werkingsmogelijkheden met de lijn;

• 	 de financiële functie voegt meer en meer 
waarde toe voor operationele afdelingen;

• 	 de financiële functie kijkt regelmatig samen 
met de lijn naar de mogelijkheden om 

toegevoegde waarde te leveren; 
• 	 de financiële functie promoot en faciliteert 

vooruitkijken en forecasting waar mogelijk 
en past proactief prognoses aan op basis van 
recente ontwikkelingen;

• 	 de prognoses van de financiële functie zijn 
leidend voor belangrijke managementbeslis-
singen.

Positieve relatie met prestaties
Drie van de vijf factoren – financiële functiever-
betering, strategische rol en IT-focus – hebben 
een directe positieve relatie met de prestaties 
van de financiële functie: investeren in proces-
verbetering, IT-kennis en de relatie met interne 
klant leiden tot een betere financiële functie. 
Twee factoren – rolduidelijkheid en persoonlijke 
ontwikkeling van de medewerkers en managers 
– hebben een indirecte relatie: de resultaten van 
persoonlijke ontwikkeling (door alle medewer-
kers in finance) en rolduidelijkheid (vereisten en 
verwachtingen van de verschillende type 
profielen in de financiële functie) zijn niet gelijk 
zichtbaar, maar wel onontbeerlijk om als 
financiële functie ‘omhoog’ op te schuiven. 
Immers, de persoonlijke groei en ontwikkeling 
van financials, geactiveerd, gestimuleerd en 
gefaciliteerd door de leiding, leidt tot kundige 
financemedewerkers die organisatiebreed 
denken en handelen, die processen waar zij bij 
betrokken zijn optimaliseren en die gericht zijn 
op het ondersteunen van de (interne) klant. 
Kundige medewerkers komen proactief met 
procesverbeteringen en IT-toepassingen om de 
processen binnen en buiten finance te ondersteu-
nen en dragen daarmee bij aan een beter 
presterende financiële functie.

Vertrouwen 
Het bouwen van een HPFF is gebaseerd op de aan 
het begin van het artikel opgesomde pijlers van 
een HPO. Met name de kwaliteit van het 
management (de CFO) en de medewerkers en de 
interactie tussen beide is gebaseerd op groot 
onderling vertrouwen. Meer nog: ‘het vertrou-

Persoonlijke 
ontwikkeling

Rolduidelijkheid

IT-focus

Prestatie van de 
financiële functie

Financiële 
functieverbetering Strategische rol

Figuur 1. 
Het raamwerk voor high 

performance in de financiële 
functie
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Bij vertrouwen is het niet zo dat men altijd op nul 
begint (wantrouwen): meestal is er een bepaald 
‘instapniveau’ van vertrouwen op basis van een 

algemeen mensbeeld en eerdere algemene 
ervaringen
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wen van medewerkers genieten’ is het allerbe-
langrijkste kenmerk voor een manager om een 
echte HPO-manager, in het geval van finance een 
HPFF manager dus, te kunnen zijn. Het is niet 
mogelijk om high performing te worden zonder 
managers die vertrouwd worden.
Het onderzoek laat een sterk verband tussen 
vertrouwen en de andere kenmerken van de HPO 
zien. Het blijkt dat wanneer managers werken 
aan het verbeteren van de HPO-kenmerken – zo-
als besluitvaardig en actiegericht zijn, voortva-
rend omgaan met niet-presteerders, medewer-
kers motiveren tot het behalen van 
uitzonderlijke resultaten – ze tegelijkertijd ook 
werken aan het vergroten van het vertrouwen 
dat medewerkers in hen hebben. Alleen als 
genoeg managers op deze manier aan dat 
vertrouwen werken kan er een organisatie 
ontstaan die groot vertrouwen geniet. Binnen 
zo’n organisatie worden managers door hun 
medewerkers gekenschetst als eerlijk en 
oprecht, respectvol, bereid te luisteren en te 
leren, zelfvertrouwen hebben en vertrouwen in 
anderen tonen, en oprecht in de manier waarop 
ze omgaan met medewerkers. 
Vertrouwen - gedefinieerd als een sterk geloof in 
de betrouwbaarheid, oprechtheid of kracht van 
een persoon – is een dynamisch, niet statisch 
fenomeen. Bij vertrouwen is het niet zo dat men 
altijd op nul begint (wantrouwen): meestal is er 
een bepaald ‘instapniveau’ van vertrouwen op 
basis van een algemeen mensbeeld en eerdere 
algemene ervaringen. Vervolgens ontwikkelt 
vertrouwen zich naar meer respectievelijk 
minder vertrouwen op basis van opgedane 
specifieke ervaringen. Die ervaringen 
komen voort uit (verwachtingen van) 
samenwerkingen met andere collega’s.

Dit geldt in dezelfde mate voor afdelingen: ook 
deze moeten elkaars vertrouwen winnen omdat 
anders een goede interne samenwerking niet 
mogelijk is. Uit onderzoek dat we deden naar het 
slechten van de barrières tussen afdelingen die 
goed samenwerken tegengaan (het zogenoemde 

‘silo-busting’) bleek dat bouwen aan vertrouwen 
een speciale rol speelt in het versterken van de 
interne coöperatie. In veel organisaties is er 
sprake van persoonlijke conflicten en interne 
politiek. De focus op het eigen afdelingsbelang 
brengt per definitie interne politieke spelletjes 
met zich mee: er kunnen persoonlijke conflicten 
en machtsstrijden ontstaan tussen de managers 
van de verschillende afdelingen, zowel binnen de 
financiële functie als tussen finance en het 
overige management. Een afbrokkeling van 
vertrouwen tussen de medewerkers van die 
afdelingen is het gevolg. 
Als spin in het web van de organisatie is voor de 
financiële functie het (blijvend) werken aan 
vertrouwen het fundament om intern in de 
organisatie het vizier op de organisatiedoelstel-
lingen te houden, dat betekent zowel binnen de 
financiële functie als in de relatie met andere 
operationele en stafafdelingen in de organisatie. 

Vertrouwen binnen de financiële 
functie
De financiële functie zien we als het geheel van 
financiële processen die worden uitgevoerd in 
een organisatie. De professionals die verant-
woordelijk zijn voor uitvoering van de financiële 
processen zijn over het algemeen werkzaam bij 
de financiële afdeling, maar kunnen ook 
daarbuiten werkzaam zijn: BU-controllers 
kunnen bijvoorbeeld zowel onder de CFO (en de 
financiële afdeling) als onder divisiemanagement 
hun werkzaamheden uitvoeren. 
Binnen de financiële functie zijn verschillende 
omgevingen te onderscheiden: de omgeving met 
administratieve en transactiegerichte processen, 
de omgeving met specialistische taken (denk aan: 
treasury, belastingen, jaarverslaggeving), de 
rapportageomgeving (dataverzameling, 
bewerking, analyse) en de omgeving die de 
interne klant bedient, adviseert en het verhaal 
achter de cijfers vertelt (het domein van de 
controller). Elke financiële functie heeft deze 
omgevingen in zich; de grootte van de financiële 
functie, specifieke kenmerken van de branche en 
de visie van het management over de inrichting 
van de organisatie bepalen of deze ook echt zijn 
vertegenwoordigd in afdelingen (zie figuur 2).
 
De financiële functie met zijn omgevingen vormt 
een informatieketen, van datavastlegging, 
verwerking, rapportage, analyse naar verslagge-
ving en advisering. Outsourcing, uitvoering in 
een shared service center of centralisatie van 
processen kan leiden tot versnippering in de 
keten. De ene omgeving kan namelijk niet zonder 
de andere omgeving: een controller kan niet 
zonder goede rapportages, maar een specialist 
kan ook niet zonder goede (financiële) data. 
Daarnaast, operationele en andere stafafdelin-
gen buiten de financiële functie hebben over het 
algemeen geen zicht op deze informatieketen en 
beschouwen de financiële functie als één 
stafafdeling. Gezamenlijke focus, samenwerking 
en regievoering binnen de financiële functie is 
daarom geboden. 

Figuur 2.  De vier omgevingen in een financiële functie
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Vertrouwen in de financiële functie uit zich in 
goede persoonlijke relaties tussen financemede-
werkers, goede samenwerkingsrelaties tussen de 
omgevingen, gericht op een soepel lopende 
informatieketen en balans tussen kernwerk-
zaamheden en businessgerichte werkzaamhe-
den. Uitmuntend zijn in de kernwerkzaamheden 
(excelleren in je vakgebied) schept vertrouwen 
en op een coöperatieve manier impact hebben op 
de stakeholders buiten finance (vertrouwde 
adviseur zijn voor interne klanten) bouwt dat 
vertrouwen uit.

Vertrouwen buiten en rondom 
de financiële functie
De financiële functie heeft raakvlakken met tal 
van stakeholders in de organisatie: met het 
directieteam, businessmanagers, budgethouders 
en andere stafafdelingen. Samenwerkingsrela-
ties zijn dan niet gebaseerd op het effectief 
functioneren van de ‘eigen’ informatieketen zelf. 
De output van de financiële functie en hoe die bij 
de interne klant wordt gepresenteerd, zijn dan de 
‘producten’ waarop de financiële functie wordt 
beoordeeld door de directie of divisiemanager en 
die de basis vormen van groot of weinig 

vertrouwen in de financiële functie.
Met andere staffuncties is de relatie anders. 
Laten we inzoomen op de relatie tussen de 
financiële functie en IT: twee functies die sterk 
afhankelijk van elkaar zijn. In het verleden was 
dit een gespannen relatie, en in sommige 
bedrijven nu ook nog. De projecten waar finance 
de input van IT nodig had, kwamen zelden 
onmiddellijk bovenaan de prioriteitenlijst van de 
IT-afdeling. De business, daar waar het geld werd 
verdiend, kreeg altijd weer voorrang. Bijkomend 
was er ook de frustratie dat IT niet altijd meeging 
in het beantwoorden van de behoeften van de 
financiële functie, en eigen systemen opdrong. IT 
miste de voeling met de specifieke eigenschap-
pen van financeprocessen.

Het belang van digitalisering voor een bedrijf en 
de versnelde automatisering van veel financepro-
cessen heeft de samenwerking tussen deze twee 
afdelingen veranderd en een andere dimensie 
gegeven. Herneem de HPFF-factor ‘IT-focus’. 
Finance krijgt zelf sterker inzicht in de mogelijk-
heden van IT. Het zorgt ervoor dat de financiële 
functie de taal van IT beter begrijpt en ook steeds 
meer spreekt. Het versterkt het wederzijds 
vertrouwen.
Maar er is meer: ons HPFF-onderzoek laat zien 
dat hoe beter de IT-architectuur en de kennis 
over IT is bij de financiële functie, hoe beter zij 
presteert. En hoe beter de financiële functie 
presteert, hoe meer zij bijdraagt aan de 
organisatie. Immers, een organisatie die 
investeert in applicaties waarmee data efficiënt 
en effectief kunnen worden verzameld en 
verwerkt, houdt tijd over voor andere aandachts-
punten. Dat maakt het nu als vanzelfsprekend 
dat de financiële afdeling steeds nauwer met de 
IT-afdeling samenwerkt en dus moeite doet voor 
goede communicatie en het werken aan de 
onderlinge vertrouwensbasis. Daar heeft ook IT 
veel belang bij.
Het uitgebreide aanbod van ‘state-of-the-art’ 
(financiële) software, het grote aanbod van exter-
ne expertise en implementatiekracht maakt dat 

zij intern gechallenged worden. Organisaties die 
het slim spelen tillen de samenwerking tussen 
beide afdelingen naar een hoger niveau en 
vergroten het onderling vertrouwen. Zo creëren 
zij niet alleen een win-winsituatie, maar effenen 
zij ook het pad naar een HPO/HPFF. 

Drs. Eelco Bilstra is partner bij Finance 
Function R&D Center. Dr. André de Waal 
MBA is academisch directeur van het 
HPO Center en partner bij Finance 
Function R&D Center. Bilstra en De Waal 
schreven samen het boek Hoe bouw je 
een high performance financiële 
functie?, Vakmedianet, 2016. Peter de 
Roeck is eigenaar van CFO Magazine 
België.

Hoe beter de 
IT-architectuur 

en de kennis over IT 
is bij de financiële 
functie, hoe beter zij 
presteert. En hoe 
beter de financiële 
functie presteert, hoe 
meer zij bijdraagt aan 
de organisatie

Noot
1. De termen financiële functie en finance worden 
in dit artikel als synoniemen van elkaar gebruikt.



| september 201824

THEMA – TRUST IN FINANCE
TEKST – DEBBY VAN SON
BEELD – AMAURY MILLER

Activist in een 
zakelijk techjasje



25september 2018 | 

Radically Open Security noemt zichzelf ‘the 
world’s first not-for-profit computer security 
consultancy company’. Rieback streeft sociaal 
ondernemerschap na en daar is ze trots op. “We 
geven onze winst weg aan een ANBI-stichting. 
Alles wat wij maken gaat bovendien de wereld in 
als open source. We willen de wereld een beetje 
beter maken.”

Chaos en ontwrichting
Hacking kan ook maatschappelijke impact 
hebben. “Een hack kan verregaande consequen-
ties hebben. Uiteindelijk zijn de burgers altijd de 
dupe. Stel je voor dat een stroomleverancier 
wordt gehackt. In het begin ligt je business er 
dan uit. Dit kunnen ook ziekenhuizen of andere 
hulpdiensten zijn. Als dit te lang duurt ontstaat 
er chaos en wordt de maatschappij ontwricht.”
Met hacking kan veel geld verdiend worden en 
soms worden ethische normen losgelaten. 
Rieback: “Sommige bedrijven verkopen 0-days 
(informatie over lekken die de developer of 
organisatie nog niet kent) en surveillancesyste-
men (systemen die ervoor zorgen dat je je eigen 
medewerkers kunt bespioneren). Wij doen dat 
zeker niet.”

White, grey of black hat
Radically Open Security helpt niet alle organisa-
ties die bij hen aankloppen. Rieback: “Wij maken 
onderscheid tussen white hat, grey hat en black 
hat klanten. Als iets tegen onze ethische normen 
indruist, zeggen we sowieso ‘nee’. Met black-hat-
klanten, bijvoorbeeld de AIVD, werken we nooit 
samen. Met grey-hatklanten werken we soms 
samen, maar we bieden dan alleen een subset van 
onze diensten aan. Zo helpen we bijvoorbeeld de 
politie. In die gevallen tekenen we nooit een non 
disclosure-agreement. Dat doen we bij  
white-hatklanten wel. Als we iets ontwikkelen is 
bovendien de voorwaarde dat alles open source is.”

Chatrooms
Klanten die een penetratietest laten uitvoeren, 
zijn ook zelf aanwezig tijdens de test. “Ze zitten 
in de chatrooms en luisteren mee met de 
bevindingen van de hackers. Als er notities 
gemaakt worden krijgen ze deze ook live te zien. 
Rieback ziet dat bedrijven phishingtests leuk 
vinden om te doen. “We deden ooit een groot-
schalige phishingactie. Iedere keer als iemand op 
de phishing mail klikte kregen wij een bericht in 
de chatroom. Op een gegeven moment werden er 
zoveel berichten gestuurd dat we een tweede 

Een ethisch hacker, zo noemt ze zichzelf. Met haar bedrijf 
Radically Open Security wil Melanie Rieback de wereld een 
beetje beter maken. Of, zoals op de website te lezen is: 
‘Ons doel is om de maatschappij te beveiligen die ons in 
de eerste plaats in staat stelt om een bedrijf te runnen’. 
Tijdens de Financiële Top Cyclus op 31 mei 2018 ging ze in 
gesprek met topfinancials. “Al die AVG mails waren het 
beste phishingthema ever!”

Dr. Melanie Rieback is CEO/co-founder van Radically Open Security. Daarvoor was ze assistent 
professor Computer Science aan de VU in Amsterdam op het gebied van RFID-securityonderzoek. Ook 
werkte ze als senior engineering manager bij Citrix en was ze de hoofdonderzoeker in de CSIRT bij ING 
Bank. Ze werd in 2010 uitgeroepen tot ICT-professional van het jaar (finalist) door Women in IT, was in 
2010 en 2017 een van de 400 meest succesvolle vrouwen in Nederland in de Viva400, maakte in 2016 en 
2017 onderdeel uit van de ‘Inspiring Fifty Netherlands’ en won in 2017 de TIM Award van CIO Magazine 
als meest innovatieve IT-leider.
Naast haar werk voor Radically Open Security organiseert ze het Girls Geek Dinner, een netwerkbijeen-
komst voor vrouwen in de technologiesector. Radically Open Security was in 2016 een van de 50 meest 
innovatieve mkb-bedrijven in de MKB Innovatie Top 100.
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chatroom moesten openen voor de andere 
berichten.”
Ook bij partijen waarvan je denkt dat ze alert zijn 
op phishing blijken medewerkers toch vaak op de 
mails te klikken. Rieback: “In een ander 
voorbeeld werd als test een phishing mail 
gestuurd met de vraag om een link te openen en 
gegevens in te vullen. Van de 150 personen die de 
mail ontvingen opende bijna iedereen de mail. De 
helft klikte op de link en circa dertig personen 
vulden daadwerkelijk hun gegevens in.”

Globaal team
Radically Open Security bestaat nog maar vier 
jaar, maar werkt al met ongeveer 35 personen. 
Daarvan woont een groot deel niet in Nederland. 
“We hebben een globaal team van hackers. Die 
zitten bijvoorbeeld ook in India. Dit zijn allemaal 
freelancers die wij inhuren. Onze mensen 
kunnen uiteindelijk overal binnenkomen. Als we 
maar voldoende tijd hebben. En dat kost 
natuurlijk geld. We adviseren daarom aan onze 
klanten prioriteiten te stellen. Wat vind je 
belangrijk? Wat zijn je kroonjuwelen en wat zijn 
de kroonjuwelen voor de aanvaller? Zorg dat je 
geld en tijd steekt in wat belangrijk is.”

AVG
De nieuwe AVG noemt Rieback een positieve 
ontwikkeling, hoewel er ook kanttekeningen bij 
te maken zijn. “Privacywetgeving was er altijd al, 
maar nu zijn de boetes hoger. Dat heeft er ook 
voor gezorgd dat meer bedrijven ons weten te 
vinden. Geen privacy zonder security! De AVG 
heeft dus in ieder geval de securitybudgetten 
verhoogd. Je kunt op twee manieren kijken naar 
de implementatie van de AVG: voor het nastreven 
van een minimum standaard of echt voor het 
oplossen van problemen. Wij adviseren uiteraard 
het laatste. Kijk vooral naar wat goed is voor de 
klant en richt daar alles op in. Een datalek 
bijvoorbeeld leidt tot een vertrouwensbreuk met 
klanten. Soms is het moeilijk om een datalek of 
aanval te herkennen en te zien wat het effect 
ervan is. De definitie van die termen zijn in de 
wet niet duidelijk en er is nog geen jurispruden-
tie.”

Interpretatie door RC’s
Dat niet duidelijk is hoe de AVG moet worden 
geïnterpreteerd, blijkt wel uit de vele vragen die 
de aanwezige RC’s hierover hebben. In het 
onderwijs maakt de docent vaak onderdeel uit 
van WhatsAppgroepen. Dit mag niet meer omdat 
dit wordt gezien als het verzamelen van 
persoonsgegevens. Rieback: “Het is een langzaam 
proces. Je moet realistisch zijn. Alles is nu 
gebaseerd op een bepaalde infrastructuur. Die 
verander je niet zomaar. Maar je moet wel 
stappen zetten.”
Een van de andere deelnemers worstelt met de 
vraag of een bedrijf bepaalde persoonsgerela-
teerde data, die bijvoorbeeld nodig is om 
forecasts te maken, toch mag blijven gebruiken. 
Een andere delnemer adviseert om de metadata 
te anonimiseren door de namen en contactgege-
vens te verwijderen. 
Het is in ieder geval positief dat de EU er wat mee 
doet, aldus Rieback. “De VS heeft een data-eco-
nomie. Privacy lijkt daar niet mee te tellen. Ik 
vind dat een verontrustende gedachte.”

Risico’s verkleinen
Rieback ziet dat risico’s vaak worden onderschat. 
“Ik zie regelmatig dat mensen hun software en 
systemen niet updaten. Bij een penetratietest 
komen wij vaak binnen omdat er geen update is 
uitgevoerd. Als je zorgt voor goed patch 
management (een belangrijk onderdeel wat 
betreft beveiliging van systemen en netwerken) 
en tijdig updates uitvoert is dat een goede eerste 
stap. En als je al werkt met systemen die niet 
meer onderhouden worden: houd ze dan 
geïsoleerd.”
Ook alert gedrag van medewerkers kan veel 
problemen voorkomen. “Het is belangrijk om 
bewustzijn te creëren, bijvoorbeeld door een 
training of een phishingtest. Het werkt het best 
als mensen er zelf tegenaan lopen. Dat maakt de 
risico’s persoonlijk.”
Daarnaast speelt de cultuur mee bij het 
voorkomen van risico’s. “Zorg ervoor dat mensen 
het melden als ze per ongeluk toch op een 
verkeerde link hebben geklikt of iets verkeerds 
hebben gedownload. Dan kun je het snel 
herstellen. Je moet er dus voor zorgen dat 
mensen zich veilig genoeg voelen om dit soort 
zaken te melden.
Vaak wordt advies gevraagd aan een advocaat of 
accountant bij AVG- of securityvraagstukken. Je 
moet een securityexpert tot je beschikking 
hebben, intern of extern. Neem je een security- 
expert aan, ga dan bij voorkeur voor iemand met 
links naar de hacker community en met de juiste 
achtergrond. Accountants en juristen zijn nuttig, 
maar kunnen niet de plek innemen van een 
securityexpert.”
Uiteindelijk blijft het een financiële en prakti-
sche overweging, ook voor Rieback. “Je moet de 
balans vinden tussen privacy en functionaliteit. 
We willen niet als monnik leven.” 

“Je moet de balans 
vinden tussen 

privacy en 
functionaliteit. We 
willen niet als monnik 
leven”
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De registercontroller (RC) is gebonden aan de VRC 
Gedragscode (de Code). ‘De Code geeft een leidraad 
voor de RC opdat diens gedrag in overeenstemming 
is met wat redelijkerwijs verwacht mag worden door 
eenieder die in hem of haar vertrouwen stelt. Dit 
strekt zich uit tot alle domeinen en rollen waarin de 
RC kan optreden.’ Het betreft hier een – ‘princi-
ple-based’ – kader gevormd door vijf kernwaarden, 
aangevuld met globale richtlijnen hoe daaraan te 
kunnen voldoen.

De VRC Commissie Handhaving & Ethiek (Cie. H&E) 
evalueert de Code eens in de vijf jaar. Per 1 januari 
2019 wordt de vierde – herziene – versie van kracht.
Een van de resultaten van de voorlaatste evaluatie 
was dat de Code onder de RC’s te weinig tot de 
verbeelding sprak. Voor de Cie. H&E aanleiding het 
bestuur te adviseren maatregelen te nemen om de 
Code binnen de beroepsgroep ‘meer tot leven te 
brengen’. In dat kader werd de VRC Code Challenge 
ontwikkeld. Deze zijn inmiddels een succes en 
worden ook in de toekomst voortgezet. Daarnaast is 
de PE-regeling aangescherpt. Vanaf 2017 moeten 
minstens drie (van de veertig) PE-punten gerela-
teerd zijn aan het vakgebied ‘professionele ethiek’.

Maar er moet meer gebeuren. Kennisverkrijging van 
de inhoud van de Code en het ontwikkelen van 
vaardigheden die kennis in de praktijk toe te passen, 
moeten binnen de huidige EMFC/RC-opleidingen 
beter worden geborgd. Recent onderzoek door de 
Cie. H&E rechtvaardigt de conclusie dat wat betreft 
‘kennis hebben van de wijze van handhaving van de 
Code’ en ‘beheersen van vaardigheden ingeval van 
gedragsmatige dilemma’s’ verbetering van de 
curricula sterk is aan te bevelen. Het VRC-bestuur is 
geadviseerd hierover in gesprek te gaan met de 
opleidingen.

Daarnaast zou de VRC zélf meer expliciet aandacht 
moeten schenken aan de Code. Maak van het 
inschrijven van afgestudeerden in het RC-register 
een officiële aangelegenheid. Overhandig daarbij de 

Code aan iedereen 
persoonlijk en 
benadruk dan – nog-
maals – het belang en 
de reikwijdte ervan als- 
mede de eigen verantwoor-
delijkheden van de RC. Stel 
ook als eis dat bij die 
gelegenheid een actuele 
Verklaring omtrent gedrag (VOG) 
wordt overlegd.

Alleen maar maatregelen aan de 
‘voorkant’ zijn niet voldoende. Borging 
van de kwaliteit van het RC-dienstmerk 
houdt ook in dat mogelijke inbreuken 
daarop (pro)actief opgespoord worden en zo 
nodig aangepakt.

Wat betreft permanente educatie is deze actieve 
benadering al praktijk. In eerste aanleg alleen voor 
de controle op het behalen van het jaarlijks vereiste 
aantal PE-punten, maar sinds vorig jaar wordt ook 
– steekproefsgewijs – de bewijsvoering daarom-
trent onderzocht.

Ten aanzien van ethisch gedrag wordt tot op heden 
slechts reactief gehandeld. Uitspraken van de Raad 
van Tucht over – door derden – tegen RC’s 
ingebrachte klachten vormen daarvoor de basis. De 
VRC zal echter ook hier proactiviteit moeten gaan 
ontwikkelen. Belangrijk is eventuele betrokkenheid 
van RC’s bij geopenbaarde ethische kwesties 
vroegtijdig in beeld te krijgen, daarover snel een 
oordeel te vormen en zo nodig maatregelen te 
nemen.

De Code meer gewicht geven, draagt bij aan de 
versterking van het imago van het dienstmerk RC! 

GEEF DE CODE 
GEWICHT!

column

Drs. Eelke Hemrica 
RC werkte na zijn 

studie bedrijfsecono-
mie aan de Rijksuni-

versiteit Groningen in 
verschillende 

management- en 
bestuursfuncties 

binnen het bedrijfsle-
ven en het universitair 

onderwijs en 
-onderzoek. Sinds 

2011 is hij voorzitter 
van de VRC Commis-

sie Handhaving & 
Ethiek (tot september 

2018).
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THEMA – TRUST IN FINANCE
TEKST – DRS. LUC JALINK RA RC CIA CFE
BEELD – JOSHUA HIBBERT

Integriteit en de financieel manager. Welke mogelijkheden zijn er 
om de professionele en maatschappelijke rol van de financieel 

manager te definiëren? Drie concepten die hierbij kunnen helpen.

NAAR EEN 
NIEUWE 

VERTROUWENSLEER
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De VRC heeft de rol van de integriteit van de 
financieel manager altijd bijzonder belangrijk 
gevonden. Zo beschikt de VRC over de VRC-Ge-
dragscode met de centrale PODIG-waarden 
(Professionaliteit-Objectiviteit-Deskundig-
heid-Integriteit-Geheimhouding). Echter, uit het 
maatschappelijk debat, in recentere cases (zoals 
bijvoorbeeld Imtech, Steinhoff en Carillion) en 
uit de onverminderd hoge opkomst bij de VRC 
Code Challenge-bijeenkomsten maak ik op dat de 
behoefte aan nadere duiding groot is. Het roept 
daarmee ook de vraag op hoe je mijns inziens de 
professionele en maatschappelijke rol van de 
financieel manager kunt definiëren. 
Het is om die reden dat ik de laatste tijd 
verschillende bronnen geraadpleegd heb om dit 
denken verder te ontwikkelen. Ik introduceer in 
dit artikel daarom drie concepten die hierbij 
kunnen helpen. Dit zijn de concepten van 
verantwoordelijkheid, de nonius en een nieuwe 
vertrouwensleer. De presentatie van deze 
concepten moet gezien worden als een eerste 
startpunt om deze discussie te voeren, zowel 
binnen de vereniging als daarbuiten.

Verantwoordelijkheid
Mijn eerste stelling luidt dat we uit moeten gaan 
van de verantwoordelijkheid van de financieel 
manager willen we zijn rol goed begrijpen, en niet 
van zijn onafhankelijkheid. Een externe 
accountant wordt opgevoed met het principe dat 

hij onafhankelijk is. De theorie van Limperg leert 
daarbij dat de externe accountant de vertrou-
wensman (of -vrouw) is van het economische 
verkeer: hij mag niet meer dan gerede verwach-
tingen wekken, en deze verwachtingen niet 
beschamen. Deze concepten staan binnen de 
externe accountancy al enige tijd ter discussie, 
maar zijn, ook voor een financieel manager die in 
loondienst is, moeilijk toepasbaar.1 
De eerste loyaliteit van de financieel manager ligt 
immers bij de organisatie waarvoor hij werkzaam 
is. Hij is daar het financiële geweten van de 
organisatie én medeverantwoordelijk voor 
resultaten.2 Er wordt verwacht dat hij oog heeft 
voor integriteit én performance. Problemen 
ontstaan echter als de financieel manager zelf 
een beleid voert of gevraagd wordt om een beleid 
te voeren dat amoreel, niet integer en/of in strijd 
is met wet- en regelgeving. Dit speelt bij 
financiële verslaggeving, maar reikt veel verder. 
Het concept van onafhankelijkheid is dan weinig 
nuttig. 

Onafhankelijkheid
In mijn zoektocht naar een passend alternatief 
voor het concept onafhankelijkheid kwam ik een 
quote van oud-bondskanselier Willy Brandt 
tegen: “Daar waar schuld ontbreekt kan 
verantwoordelijkheid worden gevoeld.” Ook het 
morele debat over de rol van de financieel 
manager begint met de vraag over zijn verant-

woordelijkheid, zeker voordat er al dan niet 
sprake is van schuld. Waar begint deze verant-
woordelijkheid? Waar houdt ze op? Hoe ver reikt 
deze verantwoordelijkheid, gelet op de plaats van 
de financieel manager in de organisatie 
hiërarchie? 

Weerbarstige praktijk
Het gaat hier dan om een passende verantwoor-
delijkheid voor de financieel manager. Recht en 
ethiek geven daarbij een eerste richtsnoer, maar 
de praktijk kan weerbarstiger zijn en is zeker 
vele malen gevarieerder dan de theorie. Als 
beroepsvereniging heb je dan ook een opdracht 
om leidend te zijn in dit debat. De VRC doet dit 
onder andere door samen te werken met 
internationale organisaties, en van hen te leren, 
zich te conformeren aan internationale standaar-
den, het voeren van een eigen ethiekbeleid en 
door debatsessies te organiseren, zoals 
CFO-sessies en Code Challenge-bijeenkomsten, 
en te komen met educatieve illustratieve cases 
(moresprudentie).
Het begrip van verantwoordelijkheid zal echter 
toegepast moeten worden in een kader. Wanneer 
moet je iets doen of nalaten? De eerste neiging is 
dan om te kijken naar wet- en regelgeving: 
legaliteit. Bepalend is echter de attitude 
waarmee wet- en regelgeving wordt toegepast. 
Naar de letter kan iets legaal zijn, maar naar de 
geest echter niet. Naast de vraag of iets legaal is, 
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is het dan ook relevant om na te gaan of iets 
moreel verantwoordbaar is. Legaliteit en 
moraliteit kunnen samenvallen, maar ook 
verschillend zijn. Met andere woorden, zaken 
kunnen legaal zijn, maar moreel niet te 
verantwoorden.

De nonius
Hier komt het tweede concept in beeld: de 
nonius. De nonius is een Latijnse naam voor de 
secundaire meetstrepen op een liniaal. Ik doel 
hiermee op het begrip van het morele kompas. De 
nonius is niets anders dan de aaneensluitende 
bandbreedten van het zwarte, het grijze en het 
witte gebied. Het zwarte gebied betreft dan 
gedragingen die moreel verwerpelijk zijn. Het 
witte gebied bestaat uit gedragingen die 
wenselijk zijn. Het grijze gebied daartussenin is 
het terrein van de morele dilemma’s. Het gebied 
waar lastige afwegingen te maken zijn. Het 
gebied dat morele moed vereist. Om te bepalen 
wat de reikwijdte van zijn verantwoordelijkheid 
is, zal een financieel manager moeten bepalen 
waar voor hem het zwarte, grijze en witte gebied 
beginnen en ophouden.

Het goede nieuws is dat er legio mogelijkheden 
zijn voor de financieel manager om goed te doen. 
Het slechte nieuws is dat hij echter ook vaak 
genoeg moet constateren dat hij te maken heeft 
met een vraagstuk in het grijze gebied, of erger. 
In de regel weten zowel een extern accountant 
als een financieel manager (te) weinig van fraude, 
fraudevormen, en het creëren van een integere 
bedrijfscultuur inclusief fraudepreventie. Goede 
raad is duur wanneer een financieel manager te 
maken krijgt met fraude. De vertrouwensleer van 
Limperg zal hem dan niet helpen. Hij maakt 
immers onderdeel uit van de organisatie. 

Vertrouwensleer
Op dit punt aanbeland vraag ik aandacht voor 
een nieuwe vertrouwensleer, het derde concept. 
De financieel manager en de beroepsgroep van 
financieel managers hebben een vertrouwensleer 

nodig die recht doet aan hun rol, hun verant-
woordelijkheid, de dilemma’s waarmee ze 
geconfronteerd worden en de gelaagdheid van 
organisaties. Een belangrijke verantwoordelijk-
heid voor de financieel manager is dan welke 
afweging hij maakt tussen controle en vertrou-
wen. Ik ga daarbij uit van de volgende definitie 
van vertrouwen.3  Vertrouwen is gelijk aan:

Centraal staat het begrip ‘betrokkenheid’, ook 
wel eens ‘intimacy’ of ‘loyaliteit’ genoemd, als 
tegenpool ten opzichte van het eigenbelang. Het 
is op dit punt dat geloof, recht en ethiek ons 
kunnen helpen bij het toepassen van principes en 
normen. Blind vertrouwen is echter niet op zijn 
plaats, er moet sprake zijn van gefundeerd 
vertrouwen, vanuit een integere loyaliteit. Ik 
pleit daarom voor een afstemming tussen 
vertrouwen en controle. Houden we vervolgens 
ook rekening met de gelaagdheid van organisa-
ties, dan ontstaat een model voor een nieuwe 
vertrouwensleer, het model van vertrouwen in 
drievoud (Triple Trust), zie figuur 1. Een zekere 
mate van vertrouwen is een vereiste in iedere 
relatie. Kern van het model is dan ook het begrip 
betrokkenheid. Vertrouwen gaat er dan vanuit 
dat mensen oprecht met elkaar delen. Bijvoor-
beeld het delen van waarden, belangen, tijd en 
werkzaamheden. 

Verbanden 
Bij dit model zijn drie verbanden van belang:
1) 	 Op alle horizontale niveaus (individu, relatie 

met leidinggevende, relatie tussen afdelin-
gen en relatie van de organisatie met de 
samenleving), zal er een balans zijn tussen de 
mate van vertrouwen en mate van controle 
die er is. Deze balans zal hopelijk verant-
woordbaar zijn: gefundeerd vertrouwen, met 
adequate en gepaste controlemaatregelen.

2) 	 Verticaal gezien hoop ik dat zowel vertrou-
wen als controle van niveau tot niveau steeds 
goed op elkaar aansluiten. Zowel bottom-up 
als top-down: er is vertrouwen vanuit de top 
in de medewerkers en vice versa, net zo goed 
als controlemaatregelen lager in de organisa-
tie logischerwijs consolideren naar een hoger 
niveau, en er overall goed nagedacht is over 
passende beheersingsraamwerken.

3) 	 De machtspositie of positie in de hiërarchie 
in de organisatie zal bepalend zijn voor de 
mate van verantwoordelijkheid. Hoe hoger in 
de boom, hoe hoger de (gepercipieerde) 
verantwoordelijkheid. Geen verantwoorde-
lijkheid zonder macht, maar ook geen 
verantwoordelijkheid zonder verantwoor-
ding.

Stip op de horizon
Tot slot: de VRC pretendeert dat de stip op de 
horizon, de langetermijnfocus, via de controller 
op de CFO ligt. Ik ben dan ook naarstig op zoek 
gegaan naar een beschrijving van de waarborgen 
die een CFO in staat stelt om zijn dubbelrol zo 
goed mogelijk te vervullen. Het gaat dan om 
waarborgen van een passende balans tussen 
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vertrouwen en controle, zodat hij zowel zijn rol 
van financieel geweten als van mede-ondernemer 
kan vervullen: integriteit én performance. Ik 
stuitte daarbij op het model van Didier Dohmen.4 
Hij geeft een zevental criteria die nodig zouden 
zijn voor een CFO om een voldoende onafhanke-
lijke rol te vervullen. 
In mijn optiek doet Didier zichzelf echter te kort. 
Zijn criteria dragen namelijk zowel bij aan een 
gedegen en consistent performancemanagement 
in de organisatie, alswel het kunnen optreden 
van de CFO als financieel geweten. Het gaat dan 
om het neerzetten van een stevige, niet een 
onafhankelijke, CFO. Naarmate een functionaris 
meer verantwoordelijkheid heeft, zal hij immers 
ook over de mogelijkheden moeten beschikken 
om die verantwoordelijkheid te kunnen dragen.

De criteria van Didier Dohmen
1. 	 De CFO kan te allen tijde de CEO passeren en 

majeure risico’s signaleren bij de toezicht-
houder van het bestuur.

2. 	 Prioriteiten en doelen van de organisatie 
worden door middel van een strategisch plan 
in de planning en control cyclus door de CFO 
gealloceerd.

3. 	 In het begrotingsproces en budgetterings-
proces worden de prioriteiten en doelen van 
de organisatie vertaald naar financiële 
doelstellingen voor de organisatie die door 
de CFO kunnen worden gemonitord door 
middel van adequate managementinforma-
tiesystemen.

4. 	 Om de directeuren in de organisatie te 
kunnen laten verantwoorden over de 
prestaties met betrekking tot de voor hen 
geldende prioriteiten en doelstellingen, 
worden managementcontracten afgesloten 
die eenmaal per maand worden besproken in 
aanwezigheid van de CFO.

5. 	 Kengetallen en kritische prestatie-indicato-
ren worden opgesteld in overleg met de CFO 
om de realisatie van de financiële doelstellin-
gen te kunnen bewaken met de hiervoor 
genoemde managementinformatiesystemen.

6. 	 De CFO kan zijn beeld vormen over de 
kengetallen en prestatie-indicatoren met de 
input van financial en business controllers 
om gevoel te krijgen voor de mate waarin de 
organisatie in control is.

7. 	 Met het goedkeuren van het jaarverslag en 
de jaarrekening verleent de raad van toezicht 
de CFO en zijn bestuurscollega’s decharge 
voor het gevoerde (financieel) beleid.

Samenvatting
De financieel manager treedt op als financieel 
geweten, maar ook als de bewaker van de 
financiële performance. Om die dubbelrol goed te 
begrijpen zijn het begrip onafhankelijkheid en de 
vertrouwensleer van Limperg minder geschikt. In 
plaats daarvan is het beter om uit te gaan van de 
verantwoordelijkheid van de financieel manager, 
en deze uit te werken. 
De CFO kan bij de uitoefening van zijn taak te 
maken krijgen met morele dilemma’s, fraude, 
maar ook met best practices. Deze kunnen 
worden geduid door de nonius. Het is dan 
raadzaam om verder te kijken dan wat juridisch 
toegestaan is, maar ook om na te denken over 
moraliteit. Dilemma’s van financieel managers 
gaan vaak over het afwegen van de invulling van 
controle en vertrouwen. Deze afwegingen 
kunnen spelen op verschillende niveaus (naar de 
buitenwereld, binnen de organisatie, tussen 
mensen). Dit is weergegeven in het nieuwe model 
van Vertrouwen in drievoud (Triple Trust), een 
nieuwe vertrouwensleer. 

Dit artikel is door Luc Jalink op 
persoonlijke titel geschreven.

Noten

1. Zie onder andere Onthullingen over accoun-
tants, G. Greveling en B. Westra, Pentagan 
Publishing, 2004.
2. Financieel manager is meer dan alleen 
financieel geweten, E.J. van Sas en J. van Setten, 
FM.nl, 2007.
3. Gebaseerd op onder andere Het ABC van 
vertrouwen, K. Blanchard e.a., Business Contact, 
2014 en Hoe krijg ik ze zover?, J. van Setten, 
Business Contact, 2011. Er zijn ook andere 
modellen, zoals bijvoorbeeld het bekende model 
van het ministerie van Financiën, zie: Vertrouwen 
geven en in control zijn, R. Vos e.a., 2009.
4. Waarom is de CFO het financieel geweten van 
de organisatie?, D. Dohmen, InControl Manage-
ment Services, 2016.

De financieel 
manager treedt op 
als financieel 
geweten, maar ook 

als de bewaker van de 
financiële 
performance
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on the move.

Jan Roording 
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De loopbaan van Roording begon in 1980 als 
rijksaccountant bij de Belastingdienst waar hij 
de NIvRA-opleiding tot registeraccountant 
volgde. Fiscaal-inhoudelijk werk kwam na 
verloop van tijd meer op de achtergrond te staan 
doordat hij zich ging bezighouden met het 
ontwikkelen van de controllersfunctie binnen de 
Belastingdienst. Management development was 
een belangrijk thema en de Belastingdienst bood 
vele mogelijkheden tot ontplooiing. Roording 
koos voor de RC-opleiding aan de VU om het vak 
van controller nog beter in de vingers te krijgen. 
Uiteindelijk werd het publieke domein verlaten 
en volgden financiële functies bij SAS, Nuon en 
bij technisch dienstverlener GTI/Cofely. De rode 
draad werd projectmatig werken in een 
technische omgeving en vakinhoudelijke 
ontwikkeling in project control. De management-
dimensie was daarbij minstens even belangrijk 
met het helpen ontwikkelen van strategische 
plannen en de vertaling daarvan in concrete 
acties. Als corporate business controller was hij 
bij GTI/Cofely intensief betrokken bij de 
werkmaatschappijen, met korte opdrachten 
waarmee in feite de basis werd gelegd voor zijn 
latere activiteiten als interim-manager. 

Een nieuwe koers
De overstap van vast naar flexibel in 2010 was 
nog wel een dingetje. “Eerlijk gezegd was ik daar 
in het begin nogal bezorgd over. Ik werd 
gedwongen na te denken over wat ik echt wilde 
en wat ik leuk vond. Het meebewegen in een 
grote corporate wilde ik in ieder geval niet langer, 
directe betrokkenheid met de business was 
belangrijk voor mij.  Mijn eerste opdracht was bij 
Imtech, al vrij snel werd ik gepolst of ik soms 
interesse had in nog een tijdelijke opdracht. 
Uiteindelijk heb ik mijn netwerk opgebouwd in 
de bouw- en installatiebranche en weet men mij 
te vinden om de reputatie die je stap voor stap, 
opdracht na opdracht opbouwt.
Er zijn ook perioden zonder opdracht omdat ik 
kritisch ben: er moet een veranderelement zijn, 
ik wil niet zomaar een tijdelijke vacature 

invullen. Een opdracht doe ik bij voorkeur in een 
korte intensieve periode van drie tot vier 
maanden, om vervolgens nog enkele maanden 
opvolging te geven aan de implementatie en de 
resultaten blijvend te borgen. Ik ga er dan vol in 
met lange werkdagen. Meerdere opdrachten 
naast elkaar werkt niet voor mij omdat je dan de 
intensiteit van de samenwerking mist. Aan mijn 
profilering in de markt van collega-interim 
financials werk ik door regelmatig op te treden 
als gastspreker op het gebied van project control 
en verandermanagement tijdens trainingen en 
events. Dat vind ik vooral leuk om te doen.”

Olifant in de kamer
“Het grote verschil is dat ik als interim-CFO geen 
verleden heb met het bedrijf. Dat maakt het 
gemakkelijker de spreekwoordelijke ‘olifant in 
de kamer’ te benoemen, bijvoorbeeld op het 
gebied van portfolioanalyse van klanten. Ik ga 
dan in discussie met de directie en stel voor de 
hand liggende vragen als: wie zijn eigenlijk jullie 
grootste klanten en wanneer zijn jullie daar voor 
het laatste mee in contact geweest? De uitkom-
sten kunnen verrassend zijn. We kunnen wel 
eindeloos blijven praten over klantgerichtheid, 
maar ik daag mensen graag uit om dat in te vullen 
en daar consequenties aan te verbinden. Met een 
glimlach. Maak het tastbaar en ga aantoonbaar 
wat doen.”
Roording verloochent daarbij zijn achtergrond 
als accountant niet. “Natuurlijk ziet je omgeving 
je al snel als ‘de man van het bonnetje’ en 
inderdaad ga ik journaalposten en verbandscon-
troles niet uit de weg als het zo uitkomt. Daar zit 
ik niet mee zolang ik tastbare resultaten boek en 
veranderingen daadwerkelijk tot stand komen.”

Basis op orde
“Regelmatig is het thema om weer in control te 
komen. Ik werk dat uit in deelgebieden als 
resultaatgerichtheid, transparantie en voorspel-
baarheid, dan wordt de kernvraag al snel een 
stuk tastbaarder. Of men roept dat men Agile 
moet worden. Dat kan een hype zijn, ik kijk graag 

langs modellen en concepten om eerst de basis op 
orde te hebben en het werkelijke probleem stap 
voor stap helder te krijgen. Het startpunt is vaak 
de cashflow: het volgen van de kasstromen leidt 
uiteindelijk tot inzicht in de pijnpunten. Dan 
kunnen we plannen maken en tot uitvoering en 
opvolging komen.
De weerstand zit in het uitvoeren van de 
reorganisatie en het meekrijgen van mensen in 
de uitvoering. Regelmatig zie ik bijvoorbeeld dat 
er te grote stappen worden gezet door tijdsdruk. 
Mijn aanpak is vooral het middenkader meer 
vrijheid geven en hen laten doen waar zij zelf 
achter staan. Het is mijn doel mensen in hun 
kracht te zetten. Op het moment dat die energie 
vrijkomt gebeuren er prachtige dingen en dat 
geeft mij enorm veel voldoening. Geen theoreti-
sche exercities en eindeloze presentaties dus, 
maar dingen echt werkend krijgen, daar ga ik 
voor. In essentie willen we de finish halen, hoe je 
daar komt wordt al snel minder relevant.”

Aardbevingsproblematiek
En nu? “Momenteel werk ik als interim 
financieel-directeur bij het Centrum Veilig 
Wonen, een dochter van Arcadis en CED. Wij 
houden ons bezig met de aardbevingsproblema-
tiek in de provincie Groningen, meer concreet 
met de bouwkundige versterkingen die nodig zijn 
om verdere schade in de toekomst te voorkomen. 
Het control van het programmamanagement is 
mijn primaire verantwoordelijkheid met als doel 
de doorloopsnelheid van verbouwingsprojecten 
te verhogen, maar dan wel in de juiste balans met 
de geldende bouwnormen en uitvoeringskosten. 
Een enorme opgave omgeven door een heftig 
politiek spanningsveld, dus voorlopig heb ik hier 
nog wel mijn handen vol aan.” 

Jan Roording maakte na een succesvolle carrière bij  
GTI/Cofely de overstap naar het zelfstandig 
ondernemerschap. Nu adviseert hij ondernemingen op 
bedrijfseconomisch terrein met een sterk persoonlijke en 
actiegerichte aanpak. 
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TEKST – ANDREA WILLEMSE
BEELD – NFP PHOTOGRAPHY

Maurice de Wilde werkte zeventien jaar voor Shell in Nederland, 
Gabon en Oman, waarvan de laatste vijf jaar als CFO van 
GasTerra in Groningen. In 2017 besloot hij over te stappen naar 
Koopman Logistics Group.” Koopman is een prachtig bedrijf waar 
volop ruimte is om mooie dingen te doen en mezelf verder te 
ontwikkelen.”

KOOPMAN LOGISTICS GROUP 
Maurice de Wilde
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Waarom hij ooit voor bedrijfseconomie koos, 
weet hij eigenlijk niet eens meer. “Mijn vader 
werkte 35 jaar in financiële functies bij 
Heineken, dat zal er zeker aan hebben bijgedra-
gen. En ik vond boekhouden op school en als 
bijbaantje leuk.”
Aan het woord is Maurice de Wilde, sinds oktober 
2017 de CFO van Koopman Logistics Group in het 
Groningse Leek. Het financiële vak was dan 
misschien geen weloverwogen keuze, het bleek 
hem te passen als een maatpak. “Ik studeerde 
bedrijfseconomie aan de Erasmus Universiteit en 
ben daarna begonnen in de accountancy. Na 
tweeënhalf jaar ben ik overgestapt naar het 
bedrijfsleven waar ik vanuit een shared service 
center verantwoordelijk werd voor accounting & 
reporting. Een perfecte basis voor mijn verdere 
carrière. Ik ken de basics van het vak en weet hoe 
de processen in elkaar zitten. Daar heb ik nog 
steeds profijt van.”

Groeipijn
Koopman maakt een sterke groei door, vertelt De 
Wilde. “We willen veel en het gaat heel hard. 
Iedere acht jaar worden we twee keer zo groot. 
Dat zorgt hier en daar voor wat groeipijn. Zowel 
aan de mens- als de systeemkant begint het een 
beetje te knellen.” Een compleet andere 
dynamiek dan de bedrijven waar hij eerder 
werkte, zoals Shell. “Shell is een echte multi- 
national. Een stabiel en volwassen bedrijf met 
goed ontwikkelde processen. Koopman is een 
familiebedrijf. Het gaat hier om onderne-
men, op zoek gaan naar nieuwe kansen en zo 
verder groeien. Prachtig om daaraan bij te 
dragen.”

Potjes op het vuur
In 1930 startte Koopman met de eerste 
transportactiviteiten: melk rijden in de regio. In 
1964 ging het bedrijf zich toeleggen op het 
transport van personenauto’s. Een volledig 
nieuwe markt. Er werden twee autotransporters 
gekocht waarmee Koopman auto’s voor Pon – 
vooral ‘kevertjes’ – vervoerde naar de Neder-

landse Volkswagen-dealers. Sindsdien maakte 
het bedrijf een enorme groei door. Inmiddels 
rijden er circa vierhonderd autotransporters en 
heeft Koopman dertien vestigingen en meer dan 
duizend medewerkers in Nederland, België en 
Duitsland. Per jaar vinden ongeveer een miljoen 
auto’s via Koopman Autotransport of het 
zusterbedrijf Möhlmann Automobil-Logistik hun 
weg naar de dealer.
De Wilde: “Koopman is met de automotivesector 
meegegroeid. In dit familiebedrijf is nu de derde 
en vierde generatie actief. Een aantal familiele-
den werkt in het bedrijf en anderen zijn alleen 
actief als aandeelhouder. En ook de volgende 
generaties Koopman zullen bij het bedrijf 
betrokken blijven. Continuïteit is daarom het 
allerbelangrijkst. Wij hebben een tweehoofdige 
directie en onze blik is altijd op de toekomst 
gericht: wat zijn de volgende stappen, waar gaan 
we in investeren, is ons portfolio nog goed in 

balans en hoe blijven we relevant? We zetten 
verschillende potjes op het vuur, zodat we snel 
kunnen inspelen op nieuwe ontwikkelingen. Dat 
zorgt ook voor de nodige spreiding, zodat we niet 
in de problemen komen als een grote klant 
opzegt of een bepaalde dienst minder succesvol 
is.”

170 miljoen euro
Koopman bouwde door de jaren heen een divers 
dienstenaanbod op. In de eerste plaats is het een 
traditioneel transportbedrijf dat allerhande 
goederen vervoert. Daarnaast richt Koopman 
zich op de logistiek rond internetbestellingen in 
Friesland en Groningen, als partner in het 
landelijke TransMission netwerk. De grote 
groeikansen zitten echter in de automotivesec-
tor: dienstverlening aan autofabrikanten, 
importeurs, verhuurbedrijven en leasemaat-
schappijen. Van de 170 miljoen euro omzet komt 
nu al 120 miljoen uit de automotive.
“We hebben grote opslagplaatsen in Amsterdam, 
Born en Neuenburg (Duitsland) waar respectie-
velijk 20.000, 13.000 en 6500 auto’s kunnen 
staan. En we vervoeren dus vooral nieuwe auto’s 
voor autofabrikanten en importeurs. Een van 
onze grote klanten heeft zijn productie in 
Engeland en Japan. Deze auto’s komen in de 
haven van Amsterdam binnen en wij zorgen voor 
de verdeling naar dealers in de Benelux, 
Duitsland en Noord-Frankrijk. Op de terugweg 
nemen wij weer Duitse auto’s mee naar 
Nederland. Doordat we met volle transporters 
terugrijden kunnen we lagere tarieven vragen. In 
dat netwerk spelen onze opslagplaatsen een 
belangrijke rol. Daar halen we ons operationeel 
voordeel doordat we van daaruit weer vrachten 
van verschillende merken kunnen combineren 
voor de distributie naar dealers in bijvoorbeeld 
Delfzijl of Vlissingen.”

Gebruikte leaseauto’s
Re-marketing is een andere tak van sport waarin 
Koopman zich specialiseert. “Een leasemaat-
schappij heeft een auto vier jaar in de lease. Daar 

“In onze 
opslagplaatsen 
behalen we ons 
operationeel voordeel. 

Vanuit daar 
kunnen we 
vrachten van 

verschillende 
merken combineren 
voor de distributie 
naar dealers in Delfzijl 
of Vlissingen”
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hebben ze als het goed is winst op gemaakt, maar 
die winst wordt tenietgedaan als ze de auto niet 
goed verkopen. Vanuit onze werkplaats op ons 
terrein in Amsterdam zorgen wij ervoor dat deze 
auto’s – 130 per dag – weer netjes gemaakt 
worden. Bumper vervangen, spuiten, schoonma-
ken en poetsen. Na afloop fotograferen we de 
auto’s 360° van binnen en buiten in de modernste 
fotostudio’s en zetten we ze voor de leasemaat-
schappij in de verkoop op internet. De meeste 
transporteren we daarna naar de showrooms van 
de leasemaatschappij voor verkoop daar.
Wij verdienen aan deze diensten en de lease-
maatschappijen verdienen dit terug doordat de 
auto’s voor een aanzienlijk hogere prijs verkocht 
kunnen worden dan via verkoop aan een 
handelaar. Ze verdienen er ook aan doordat wij 
dit grootschalig doen in een snel proces. Een 
gebruikte personenauto schrijft circa 10 euro per 
dag af. Dus als de leasemaatschappij de auto in 
twintig dagen in plaats van in twee maanden 
verkocht krijgt, scheelt dat 400 euro per auto.”

Hagelbui
De kracht van Koopman is dat het bedrijf de 
trends en ontwikkelingen in de automotivebran-
che op de voet volgt en combineert met nieuwe 
logistieke inzichten en slimme IT-oplossingen. 
“Wij kunnen de klant inzicht geven in de hele 
supply chain”, aldus De Wilde. “Autofabrikanten 

focussen op productontwikkeling, zoals de 
zelfrijdende auto. Ook zetten zij in op een 
efficiënt productieproces. BMW bijvoorbeeld 
heeft vrijwel geen materialen op voorraad. Als zij 
willen produceren, kunnen de leveranciers 
binnen vijf uur alle benodigde spullen aanleve-
ren. Maar als de auto eenmaal geproduceerd is, 
duurt het vaak maanden voordat de consument 
erin rijdt. Wij hebben voor bepaalde fabrikanten 
16.000 auto’s op onze opslagplaatsen staan. Stel 
dat zo’n auto een waarde van 20.000 euro heeft, 
dan staat er voor meer dan 300 miljoen euro bij 
ons op de kade. Niet alleen loopt een klant 
hiermee risico’s, denk aan een flinke hagelbui 
waardoor de auto’s schade oplopen, maar er is 
natuurlijk een groot kapitaalbeslag. Wij kunnen 
het proces ‘van de fabriek tot de dealer in 
Aalsmeer’ door onze IT transparant maken voor 
onze klanten waardoor ze de keten kunnen 
optimaliseren.”

Sharing
Een maatschappelijke trend die zich ook laat zien 
in de automotive is ‘car sharing’, vertelt Maurice 
de Wilde. “Zeker in de grote steden willen 
mensen geen auto bezitten, maar er wel over een 
kunnen beschikken als dat nodig is. Daarom zie 
je dat het delen van een auto, ook wel ‘mobility 
services’ genoemd, in opkomst is. Wij zoeken 
naar slimme oplossingen voor bedrijven die car 
sharing aan de consument aanbieden. Denk aan 
een app waarmee mensen een auto kunnen afroe-
pen en de hele logistiek die ermee gemoeid is. Wij 
zorgen ervoor dat er een schone auto op de juiste 
plek en tijd afgeleverd wordt. Aan het eind van de 
dag pikken wij hem weer op en zorgen we ervoor 
dat hij weer netjes gemaakt wordt voor de 
volgende gebruiker. Ons opslagterrein in de 
haven van Amsterdam is perfect als hub om dat 
soort diensten aan te kunnen bieden.”

Blockchain
Voor Pon Logistics ontwikkelt Koopman een 
interessante innovatie. Het gaat om een proef om 
nieuwe voertuigen vanaf de Pon-compound in 
Leusden in een gedigitaliseerd proces af te 
leveren bij dealers in Nederland. Er zijn dan 
uiteindelijk geen papieren vrachtbrieven meer 
nodig, de afhandeling vindt volledig digitaal 
plaats. En Pon weet precies waar de auto’s zich in 
de keten bevinden. Hierbij wordt gebruikge-
maakt van een blockchaintoepassing die 
Koopman samen met IBM ontwikkelde.
De Wilde vertelt dat Koopman voor dit initiatief 
de prestigieuze TIM Award 2018 won voor de 
‘Most Innovative Vendor’. “Het is een baanbre-
kende oplossing die het internationale transport 
van auto’s uiteindelijk niet alleen makkelijker, 
maar ook minder fraudegevoelig kan maken. 
Fraude op het gebied van BPM, btw en kilometer-
standen is immers makkelijker te plegen met 
papieren documenten dan met digitale processen 
en een in de blockchain gecontroleerde historie. 
Blockchain biedt bovendien andere mogelijkhe-
den voor efficiëntere financiële processen in het 
transport van auto’s, zoals facturatie en 
schadeafhandeling.”

Splitsing financeafdeling
Als CFO is De Wilde verantwoordelijk voor de 
afdeling finance, met een kleine 25 medewerkers. 
Een van zijn eerste wapenfeiten bij Koopman was 
dat hij finance splitste in finance control en 
business control. “Door de sterke groei van het 
bedrijf liep de afdeling volledig over. Ik wilde rust 
en focus creëren. Daarom hebben we de 
activiteiten van finance control, zoals financiële 
administratie, rapportage en belasting, nu zoveel 
mogelijk gecentraliseerd. Business control doet 
markt- en investeringsanalyses, draagt bij aan 
offertetrajecten en geeft inzicht in de winstge-
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vendheid. Deze collega’s helpen de 
bedrijfsleiders hun werkmaatschappij te 
sturen. Een bewezen opzet die in veel 
bedrijven heel normaal is. En inderdaad, de 
splitsing zorgde ervoor dat we weer focus 
kunnen aanbrengen. Het is de verwachte stap 
voorwaarts geweest.”

IT-projectpools
Ook IT, een afdeling van ongeveer vijftien 
mensen, valt onder de verantwoordelijkheid van 
De Wilde. Een boeiend vakgebied, vindt hij. “Je 
ziet in IT-afdelingen een onderscheid ontstaan 
tussen twee bloedgroepen. Enerzijds heb je de 
traditionele IT-taken, procesmatig en voorname-
lijk gericht op de backofficesystemen. Anderzijds 
is er de stroming van business intelligence, data 
analytics en market data, waarbij vaak de 
afdeling marketing de kartrekker is. In sommige 
bedrijven ontstaat er een strijd om de resources. 
Ook bij Koopman zagen we dat gebeuren. Wij zijn 
nu voor beide gebieden een projectpool aan het 
opzetten. Beide kunnen ze een beroep doen op de 
resources van IT. Ik ben benieuwd hoe zich dat 
gaat ontwikkelen.” 

Passie
Dat hij ook de eigen werkplaatsen voor de trucks 
in portefeuille heeft, ervaart De Wilde als een 
cadeautje. “Ik vind het geweldig. Bij GasTerra had 
ik te maken met een abstract product, je ziet 
eigenlijk niet wat je verkoopt. Hier zie ik elke dag 
mooie auto’s en trucks, en mannen en vrouwen 

die daar met passie aan werken. Onze chauffeurs 
moeten vaak negen auto’s op zo’n autotranspor-
ter zien te krijgen. Dat is echt millimeterwerk, je 
weet niet wat je ziet. Op maandagochtend gaan 
ze rijden en ze zijn pas vrijdags weer thuis. De 
nacht brengen ze door in de kleine cabine van 
hun transporter, ergens op een parkeerplaats. 
Een zwaar leven, maar de meesten willen niet 
anders. Prachtig, die liefde voor het vak.”

Betrokken, eerlijk en respectvol
De Wilde is nog geen jaar bij Koopman actief, 
maar nu al straalt de ‘company pride’ van hem af. 
Hoe verloopt de samenwerking met de medewer-
kers uit zijn teams? “Ik hoop dat ze me betrok-
ken, eerlijk en respectvol vinden. Ik ben gericht 
op samenwerking en wil mensen duidelijkheid 
en vertrouwen geven. Ook vind ik het belangrijk 

dat mensen begrip hebben voor een ander. Soms 
is een collega druk met het binnenhalen of 
bedienen van een klant, dan heeft hij even geen 
tijd voor een IT-project of de facturering. Dat is 
dan best vervelend, maar de dienstverlening aan 
de klant heeft altijd voorrang. 
Beginnende financials houd ik drie dingen voor. 
Ten eerste: zorg dat je je basics goed op orde hebt, 
dus dat je begrijpt hoe een financiële administra-
tie in elkaar zit, hoe de IT-tools werken en hoe je 
aan je data komt. Ten tweede: grijp elke kans die 
je krijgt om je te verbreden en verdiepen. Blijf 
niet achter je bureau zitten, maar pak andere 
dingen op. En ten derde: zorg dat je de business 
echt goed begrijpt. Niet alleen wat het bedrijf 
doet, maar ook hoe de cultuur in elkaar zit en hoe 
de besluitvorming werkt. Als je de taal van het 
bedrijf spreekt, kom je sneller vanuit een 
ondersteunende naar een adviserende rol.”

Afwisseling
Een vastomlijnd plan voor de toekomst heeft De 
Wilde niet. “Ik houd van verandering, afwisse-
ling, wil persoonlijk groeien en leuke dingen 
doen. Daarom vond ik het zo boeiend om in 
Gabon en Oman te werken. En daarom heb ik nu 
gekozen voor Koopman. Dat ik financieel een 
stapje terug heb gedaan vind ik niet erg. In deze 
sector ligt het salarisniveau nu eenmaal wat 
lager dan bij een multinational.
Ik vind het ook belangrijk om naast mijn werk 
actief te zijn. Met mijn drie dochters leuke dingen 
doen en zelf fit blijven: hardlopen en hockeyen. Ik 
ben penningmeester van het Noord-Nederlands 
Toneel, een van de grootste theatergezelschap-
pen van Nederland. We hebben nu een baanbre-
kende voorstelling, Salam, die genomineerd is 
voor het Nederlands Theaterfestival. Dat soort 
dingen, daar krijg ik ontzettend veel energie 
van.” 
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Een voor de Vereniging van Registercontrollers 
recordaantal deelnemers van bijna 350 bezocht ons 
Lustrumcongres ‘FINspire – Powering Good Controller-
ship’ op 20 juni 2018! Een prachtig evenement en een 
mooi moment om een tweede en laatste termijn als 
voorzitter van de vereniging af te sluiten. De procedure 
voor een opvolger loopt. Daarvoor is een selectiecom-
missie ingesteld die bestaat uit het bestuur, aangevuld 
met de twee oud-voorzitters Jan Kooiker en Michiel 
Rovers.

Mijn laatste column gebruik ik om het resultaat van de 
VRC van de afgelopen zes jaar te evalueren. Het zal 
weinig leden zijn ontgaan dat de VRC niet alleen haar 
zesde lustrum heeft gevierd, maar ook de meest 
turbulente jaren van haar dertig jarige bestaan heeft 
afgesloten. Echter, de vereniging heeft veerkracht 
getoond door in korte tijd een forse transformatie te 
realiseren: visie, strategie, governance, organisatie, 
corporate identity, ledenevenementen en ondersteu-
ning zijn drastisch aangepakt om actueel te zijn en te 
blijven voor de toekomst.

De stip aan de horizon is gezet voor de (V)RC: de CFO als 
metafoor voor de eindverantwoording voor het 
financieel management in een organisatie. Profit of 
non-profit.

Een nieuwe governance met een functionele structuur 
die transparant is doorgevoerd in de organisatie- 
structuur van de vereniging: bestuur, bureau en 
verenigingsorganisatie. Dat wil zeggen disciplines voor 
Netwerkontwikkeling, Beroepsontwikkeling, 
Marktontwikkeling, Financiën & Data Technologie en 
(Inter)nationale samenwerking & Communicatie. 

Die internationale samenwerking is gerealiseerd door 
de lidmaatschappen van de International Federation of 
Accountants (IFAC), International Group of controlling 
(IGC) en Accountancy Europe (AE) en overeenkomsten 
met het Chartered Institute of Management Accoun-
tants (CIMA) en het Institute of Chartered Accountants 
of India (ICAI).

De vele nieuwe ‘producten’ zijn bij de leden aangesla-
gen. De Financiële Top Cyclus is al weer het zesde jaar 
ingegaan en een begrip geworden. Elke jaargang 
organiseert zijn jaarlijkse reünies. De Code Challenge 

meetings zijn 
niet meer weg 
te denken. 
Hiervoor 
aanmelden moet je 
snel doen: vol is vol! 
De regiomeetings 
worden meerdere 
malen per jaar van noord 
tot zuid georganiseerd.
Bijzondere bijeenkomsten 
worden in samenwerking met 
de alumniverenigingen en de 
universiteiten worden georgani-
seerd. Samen met RC-CFO’s zijn wij 
dit jaar gestart met het organiseren 
van vier debatbijeenkomsten over de 
toekomst van de financiële professie. 
Inhoudelijk zeer geslaagd, met veel 
verzoeken om deze vorm van professioneel 
debat met een jaarlijks wisselend thema te 
herhalen. Jaarlijks herhalen wij natuurlijk ook 
het succesvolle VRC Congres. 

Wat heeft de VRC het afgelopen jaar nog meer gere-
aliseerd met een nieuwe eigen organisatie en een 
eigen kantoorlocatie? Natuurlijk ons nieuwe 
ledenmagazine We are finance. waarvan de oplage van 
het tweede nummer moest worden verhoogd. De VRC 
Finance Academy die zo succesvol is dat ze al na het 
eerste halfjaar ruim boven het aantal gebudgetteerde 
deelnemers zit. Wekelijks krijgen de leden de VRC 
Nieuwsbrief, in plaats van twee per jaar zoals in het 
verleden. De website is helemaal vernieuwd, een nieuw 
logo, nieuwe, frisse huiskleuren en wat nog meer…

Er is een nieuw elan, een nieuwe cultuur ontstaan. 
Zichtbaar en voelbaar tijdens de ledenbijeenkomsten in 
ons nieuwe ‘clubhuis’, tastbaar door de spontane 
aanmeldingen van leden voor commissies, redactie en 
programmaraad. Een cultuur die hoort bij een sterke 
VRC en die essentieel is voor onze professie om 
weerbaar en proactief de registercontroller te 
positioneren in het financieel management van de 
toekomst. . 
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TEKST – DEBBY VAN SON
BEELD – DANIELLE MACINNES

Sinds 25 mei 2018 is de Algemene verordening gegevensbescherming 
(AVG) van toepassing. Wat zijn de eerste ervaringen? We vroegen het 
aan Lisa Simons woordvoerder/communicatieadviseur a.i. bij de 
Autoriteit Persoonsgegevens, Stijn Sarneel, managing director Lumen 
Group en voorzitter van de Vereniging van Compliance Officers, en Frans 
Jorna, directeur digitale stad en innovatie bij de gemeente Almere.
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Het doel van de AVG: personen meer rechten 
geven over hun eigen gegevens. De AVG is de 
Nederlandse naam van de General Data 
Protection Regulation (GDPR), waardoor alle 
burgers en organisaties uit de Europese Unie te 
maken hebben met dezelfde privacyregels.

Implementatie
De implementatie zorgde bij veel partijen voor 
verwarring. Het is onduidelijk hoeveel bedrijven 
het gevoel hebben de AVG te hebben geïmple-
menteerd. Uit het Privacy Governance-onderzoek 
van PwC Nederland in mei 2018 blijkt dat, op het 
moment van inwerkingtreding, slechts 42% van 
de deelnemende organisaties klaar was voor de 
AVG. Het ontbreken van voldoende mankracht en 
deskundigheid bleek voor organisaties een 
struikelblok. De feitelijke basis van de imple-
mentatie, het verwerkingsregister, lijkt slecht 
door een deel van de bedrijven gerealiseerd te 
zijn of gemaakt te worden. 

De Autoriteit Persoonsgegevens (AP) houdt geen 
gegevens bij van het percentage bedrijven dat de 
AVG geïmplementeerd heeft. Voor de AP telt 
namelijk het uitgangspunt dat alle organisaties 
zich aan de wet moeten houden. Uiteraard 
krijgen ze wel veel vragen, die vooral betrekking 
hebben op de basis, zoals bijvoorbeeld wijze 
waarop aan de beveiligingseisen wordt voldaan, 
wie verwerkingsverantwoordelijke of verwerker 
is, vragen over internationale doorgifte en het 
recht van vergetelheid. Daarom heeft de AP 
allerlei instrumenten ontwikkeld om organisa-
ties te helpen de AVG te implementeren: van een 
regelhulp tot een telefonische hulplijn.

Veel te laat begonnen
Sarneel ziet dat vooral kleine bedrijven 
worstelen met de implementatie. “Niet alle 
bedrijven zijn er serieus mee bezig. Wij ervaren 

met name bij mkb-bedrijven dat ze de implemen-
tatie zien als een verplichting en het ook als 
zodanig implementeren. Corporate bedrijven 
kijken meer naar de achtergrond van de 
wetgeving en zijn al meer met compliance bezig. 
Gemeenten vallen in het strengste regime. Zij 
hebben vaak al wel slagen gemaakt. Maar veel 
(semi-)overheid is veel te laat begonnen. Dat is 
niet fair naar het bedrijfsleven die hebben 
geïnvesteerd om aan de AVG te voldoen. Wat de 
AVG doet hadden we in 1995, met de introductie 
van de Richtlijn voor de bescherming van 
persoonsgegevens, al moeten doen. Het is dus op 
zich niet nieuw. Er verandert eigenlijk maar 
20%.”

Jorna ziet veel overeenkomsten met de inwer-
kingtreding van de Algemene wet bestuursrecht 
(Awb). “Gemeenten hebben destijds aan de 
voorkant heel veel werk verricht om het te 
implementeren. Toen het in werking trad slaakte 
iedereen een zucht van verlichting. Lange tijd 
gebeurde er niets. Na ongeveer zes maanden 
kwamen er ineens signalen en bezwaarschriften. 
Na twee jaar kwamen de eerste fundamentele 
uitspraken. Toen bleek dat de manier waarop 
gemeenten het hadden geïmplementeerd niet 
overeenkwam met de manier waarop de 
wetgever de wet had uitgewerkt. Dat lijkt nu ook 
het geval. Het zal nog even duren voor de 
bedoeling van de wetgever duidelijk is. De AVG 
zit nu nog in het papieren stadium.”

Mogelijke conflicten
De gemeente Almere ziet ook mogelijke 
conflicten met andere beleidsuitgangspunten. 
Jorna: “Wij hebben bijvoorbeeld een dynamisch 
parkeerbeleid samen met andere gemeenten en 
een partner ontwikkeld. Het is niet efficiënt om 
het wiel allemaal zelf uit te vinden. Om dit goed 
uit te voeren moeten wij bepaalde gegevens 

verzamelen en uitwisselen. Misschien staat dit 
wel op gespannen voet met de AVG. Gemeenten 
zijn vaak bij inwoners van de gemeente op 
verschillende domeinen actief. Denk aan de Wet 
maatschappelijke ondersteuning (Wmo), werk en 
inkomen en misschien ook wel veiligheid. 
Collega’s zitten vaak in dezelfde ruimte. Hoe doe 
je dat dan concreet? Omdat het over de grenzen 
van afdelingen heengaat, betekent het ook dat 
we in onze managementrapportages niet alleen 
aandacht besteden aan financiën en KPI’s, ook 
het aspect integriteit en persoonlijke levenssfeer 
moeten daarin zitten. Je moet in staat zijn om 
hierover een goed gesprek te kunnen voeren. 
Omdat wij veel aandacht hebben gegeven aan de 

Frans Jorna: 
“Op basis van de 

klachten volgen 
de eerste boetes. Dan 
pas zal blijken hoe 
impactvol de AVG echt 
is. Misschien is dit wel 
de stilte voor de storm”
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implementatie van de AVG is het bij ons nu wel 
onderwerp van gesprek op de werkvloer en in 
overleggen.”

Handhaving
Over de handhaving van de AVG wordt veel 
gespeculeerd. Sommigen verwachten zelfs dat er 
amper handhaving zal plaatsvinden, omdat de AP 
hier geen personeel voor zou hebben. Dit wordt 
ontkend door de AP. “Specifiek ten aanzien van 
functionarissen voor de gegevensbescherming 
(FG’s) zijn wij meteen na 25 mei begonnen met de 
controle op de aanstelling van FG’s bij overheids-
organen. Andere sectoren volgen op korte 
termijn. 

Meer in het algemeen hanteert de AP in haar 
toezicht een risicogerichte aanpak waarbij zij 
extra oog heeft voor mogelijke inbreuken op de 
bescherming van persoonsgegevens waarbij 
grote groepen mensen kunnen worden geraakt. 
Daarbij richt zij zich de komende periode in het 
bijzonder op de overheid, de zorg en bedrijven 
die handelen in persoonsgegevens. De AP zal ook 
optreden bij andere sectoren, bijvoorbeeld naar 
aanleiding van de actualiteit en naar aanleiding 
van klachten.”

Klachten
Uit een persbericht van de AP blijkt dat in de 
eerste maand na het inwerkingtreden van de 
AVG al ruim zeshonderd mensen een klacht 
hadden ingediend. Het merendeel van de 
klachten (87%) gaat over bedrijven, de rest over 
overheidsinstanties. Bijna een derde van de 
klachten gaat over het verwijderen van 
persoonsgegevens. Daarnaast klagen mensen dat 
zij hun gegevens niet mogen inzien en over 
ongewenste verstrekking van hun gegevens aan 
derden. Al deze klachten moeten worden 
behandeld. 

Sarneel: “Gezien het hoge aantal klachten zit de 
AP in de hoogste versnelling. Niet alle klachten 
zijn ook overtredingen van de AVG, maar ze 
kosten wel veel tijd.”

Jorna: “Op basis van de klachten volgen de eerste 
boetes. Dan pas zal blijken hoe impactvol de AVG 
echt is. Misschien is dit wel de stilte voor de 
storm. Formeel hebben wij als gemeente Almere, 
misschien wel als een van de braafste jongetjes 
van de klas, voldaan aan alle vereisten. Dat had 
best veel voeten in de aarde. Procedures 
inregelen, reglementen vaststellen, besluiten 
nemen over de taakverdeling, voorlichtingsbij-
eenkomsten, het kantoor zo inrichten dat alles 
voldoet aan de vereisten voor het bewaren van 
documenten, datalekkenprocedures inregelen. 
Dus op papier zijn wij klaar. Maar ik zit op dit 
moment in allerlei halfjaargesprekken over de 
uitvoering van de verschillende programma’s 
binnen de gemeente. Daarbij wordt ook 
gesproken over de informatievoorziening. Dan 
wordt vaak de vraag gesteld of wij privacy echt 
wel goed hebben ingeregeld.
Er wordt snel gesproken over ‘privacy by design’ 
of ‘privacy by default’. Maar wat betekent dat nu 
eigenlijk? Daar hebben wij het antwoord nog niet 
op. Niemand heeft dat antwoord eigenlijk. Dat 
weet zelfs de AP niet. Zij hadden tot nu toe een 
systeemverantwoordelijkheid. Door de AVG is 
hun werkterrein enorm vergroot. En dat los je 
niet op door zomaar mensen erbij te zetten. Het 
is echt van een ander niveau. De rol van adviseur 
en de rol van handhaver zijn erg slecht met 
elkaar te vermengen. Dat moet nog ingeregeld 
worden. En dan lopen we in Nederland nog 
voorop. In het buitenland zijn ze daar nog niet 
aan begonnen.”

Controllers als FG
Onder de AVG mag elke organisatie een FG 

Stijn Sarneel: 
“Controllers worden 
vaak aangewezen als 
FG. Maar bij iedere 
dubbelrol moet je jezelf 
afvragen of je 
voldoende 

onafhankelijk 
bent”
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aanstellen. Voor een aantal organisaties is een FG 
verplicht. Sarneel ziet dat controllers in de 
praktijk regelmatig als FG worden aangewezen. 
“Controllers staan vaak los van het proces en 
hebben een mate van onafhankelijkheid. Maar ze 
maken natuurlijk altijd onderdeel uit van de 
business. Bij iedere dubbelrol moet je jezelf 
afvragen of je voldoende onafhankelijk bent. Een 
externe FG kost weliswaar geld, maar ook een 
interne FG moet tijd – en dus geld – steken in 
zijn taken. En een externe FG kan vaak beter en 
efficiënter werk verrichten. Bovendien blijft deze 
vaak beter op de hoogte van de ontwikkelingen. 
Zoek, als je een externe FG overweegt, wel naar 
iemand die al voor de AVG bezig was met privacy.”

Jorna herkent de toegevoegde waarde van de 
externe FG: “Onze FG is ingehuurd en werkt voor 
verschillende gemeenten. Ik vind dat prettig, 
omdat we daardoor de problemen waar we 
tegenaan gaan lopen samen kunnen omvormen 
naar hoe we in het in de praktijk kunnen gaan 
organiseren.”

FG geen beschermde titel
De AP schrijft alleen algemene voorschriften 
voor: ‘Een FG is geen beschermde titel. In theorie 
zou iedereen zich FG mogen noemen, maar het is 
de verantwoordelijkheid van een organisatie zelf 
om een FG aan te stellen met de juiste competen-
ties. Dit komt voort uit artikel 37 van de AVG. 
Daarin is opgenomen dat een FG wordt aangewe-
zen “op grond van zijn professionele kwaliteiten 
en, in het bijzonder, zijn deskundigheid op het 
gebied van wetgeving en de praktijk inzake 
gegevensbescherming en zijn vermogen de taken 
te vervullen die in artikel 39 van de AVG zijn 
opgenomen”.’

In april 2017 brachten de gezamenlijke Europese 
privacytoezichthouders aanvullende richtlijnen 

uit over de FG. In die richtlijnen is in paragraaf 
2.5 ook nog het een en ander opgenomen over de 
deskundigheidsvereisten van FG’s. ‘Wij zullen, als 
onderdeel van onze toezichtstrategie, ook 
kunnen kijken naar de kwaliteit van FG’s. Of naar 
de wijze waarop zij binnen hun organisatie in 
staat worden gesteld hun werk te kunnen doen.’

Vloek of zegen?
Door onduidelijkheid rond de naleving van de 
AVG zijn veel organisaties negatief over de 
wetgeving. Toch lijkt er een positieve keerzijde. 
Simons: “Laten we vooral het gedachtegoed 
achter de AVG niet uit het oog verliezen: het 
beschermen van het grondrecht op privacy. 
Bedrijven moeten niet alleen aan de regels 
voldoen omdat het moet van de wet. Het is beter 
als organisaties echt zelf begrijpen dat ze netjes 
moeten omgaan met de persoonsgegevens van 
hun klanten. Daarin kunnen zij zich onderschei-
den.”

Jorna: “De AVG is nooit bedoeld als technisch 
‘moetje’. Collega’s hebben hierdoor meer 
middelen om het gesprek over integriteit en 
persoonlijke levenssfeer te kunnen voeren. 
Ongeveer een kwart van mijn gesprekken gaat 
hier op dit moment over en dat is natuurlijk geen 
toeval.”

Sarneel ziet de AVG niet alleen als juridische 
verplichting. “Alle organisaties worden 
gedwongen de manier waarop zij omgaan met 
persoonsgegevens onder de loep te nemen. De 
uitdaging is om het pragmatisch in te vullen. Er 
kan nog veel, maar soms moet je even nadenken 
hoe. Je moet vooral denken in het belang van de 
klant.” 

Lisa Simons: 
“Laten we vooral 

het gedachtegoed 
achter de AVG niet uit 
het oog verliezen: het 
beschermen van het 
grondrecht op 
privacy”
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Als het gesprek komt op de ontwikkelingen in het 
vak gaat het al snel over data analytics. 
Platenkamp: “Ik ben regelmatig bezig met data & 
predictive analytics en robotics is een onderwerp 
dat binnen finance ook regelmatig opkomt. Als je 
het hebt over data analytics ga je toch een beetje 
weg van het financevak waar je mensen nodig 
hebt die erg technisch zijn, en die ook de link met 
de business kunnen maken. Ik denk dat dit een 
belangrijke ontwikkeling is waar we in finance 
bij moeten blijven. Sterker nog, daar moeten we 
in finance het voortouw in nemen. Controlling is 
wel het stuk waar je de aansluiting maakt met de 
business en met het vertalen naar de echte 
wereld. We moeten kijken hoe we dat een plek 
kunnen geven. Er is zoveel data beschikbaar, 
maar wat is echt waardecreërend? Hoe kun je die 
zee van data gebruiken om er iets zinnigs uit te 
halen voor je bedrijf.”

Beursgenoteerd versus 
private equity
Vree: “Als CFO ben je verantwoordelijk voor een 
strategie die waarde creëert voor de onderne-
ming. Dat is in ieder geval in de private sector het 
geval. Dat is niet veranderd, maar wat je 
daarvoor doet is wel aan het veranderen. Vroeger 
was het zo dat een beursgenoteerd bedrijf 
beursgenoteerd bleef. Tegenwoordig zie je dat 
private equity als businessmodel veel meer in 
opkomst is. Het aantal beursgenoteerde 
bedrijven in de US halveerde de afgelopen 
decennia. Private equity heeft een deel van die 
bedrijven in portefeuille genomen. Als CFO 
acteren in een beursgenoteerde of private-equi-
tyomgeving is niet hetzelfde. Het tempo waarin 
private equity acteert ligt vaak hoger dan het 
tempo van beursgenoteerde bedrijven en er is 
ook een andere horizon. Een beursgenoteerd 
bedrijf kijkt naar het komende kwartaal en naar 
de lange termijn. Private equity is meer gericht 
op de mid term. Dat doet iets met de prioriteiten 
van de CFO. Welke initiatieven neem je, waarin 
steek je energie als controller of CFO?”

Je moet willen grasduinen
Vree vervolgt: “De hoeveelheid data die je hebt 
om beslissingen te nemen is enorm toegenomen. 

Ik denk dat veel bedrijven bezig zijn geweest met 
het verminderen van het aantal ERP-systemen of 
nog bezig zijn met het proces om naar een of 
weinig systemen toe te gaan, zodat je de 
basisdata van alle bedrijfsprocessen uniform 
hebt. Wanneer je dat bereikt hebt, kun je betere 
beslissingen nemen over pricing, kosten, 
transacties, klantenportefeuille en productpor-
tefeuille. Dat vereist van controllers dat ze data 
wel een beetje leuk vinden. Je moet willen 
grasduinen en niet alleen met geaggregeerde 
data willen werken. Inzoomen dus als je daarmee 
waarde kunt toevoegen.
Ik denk dat je steeds meer gaat zien dat affiniteit 
met het kwantitatieve deel van het controllers-
vak belangrijker wordt. Ik ben kwantitatief 
bedrijfseconoom, dus ik heb dit altijd al het 
leukste spelletje gevonden. Door goede vragen te 
stellen met deze informatie, de business ook die 
kant op duwt. Zoals Heleen al aangeeft is 
robotics, het automatiseren van vooral de 
accounting, in opkomst. Geen bedrijf kan het zich 
veroorloven om hierin achter te blijven. Daar zul 
je hulp bij moeten halen. Er zijn gelukkig 
adviseurs die daar goed in zijn en helpen om te 
robotiseren en te automatiseren.”

Kennis in huis halen
Op de vraag of je daarbij kennis in huis moet 
halen of hebben antwoordt Vree bevestigend. 
“Het is onverstandig om werk uit te besteden 
waar je geen verstand van hebt. Je moet in ieder 
geval weten waar het over gaat. Je moet mensen 
in je bedrijf hebben die counterpart zijn voor 
degenen die uitbesteed werk uitvoeren. Dat 
hoeven niet per se financiële mensen te zijn. Vaak 
zul je zien, dat er data-analisten zijn die financiën 
ook interessant vinden. Als je accounting leuk 
vindt als ingenieur, is accounting een stuk 
makkelijker te leren dan dat je accountant bent 
en techniek moet snappen.”
Platenkamp geeft aan dat er wel ruimte is om 
daar in de opleiding meer tijd aan te besteden. 
“De opleiding gaat over de strategie. Hoe ben je 
een goede businesspartner. Het komt wel aan 
bod, bijvoorbeeld in de vorm van een gastlezing, 
maar ik kan mij voorstellen dat daar meer 
behoefte aan is. Het gaat nu echt snel. Het zou 

dan moeten gaan over de rol van de controller: 
hoe ga je daarmee om? Hoe begeleid je zoiets, wat 
doe je ermee?

Kundige counterpart zijn
Vree ziet dat de opleidingen zich ontwikkelen: 
“Sommige opleidingen komen met een variant 
met meer data-analyse voor mensen die in 
finance actief zijn. Het wordt dan een specialisa-
tie, waarschijnlijk ook omdat het een groeimarkt 
is. De RC-opleiding leidt mensen op tot control-
ler. Dat betekent niet dat je in detail moet weten 
hoe je data-analyses uit moet voeren. Je hoeft ook 
niet alles over IFRS te weten. Maar je moet het 
snappen en je moet een kundige counterpart zijn 
voor de mensen die wel specialist zijn.
Hetzelfde geldt voor robotics, maar het is wel 
meer dan robotics alleen conceptueel snappen. Je 
moet in dit geval van de hoed en de rand weten 
om effectief te kunnen zijn als controller. Dat 
komt in de opleiding nu niet aan de orde. 
Bedrijven als de big four en andere consultants 
zijn hierin meer leidend dan de universiteiten. Er 
is in het bedrijfsleven vaak ook meer geld om 
kennis te ontwikkelen, maar ik denk dat de 
universiteiten er goed aan doen om hun bakens 
te verzetten. Fundamenteel is de opleiding in 
dertig jaar niet veel veranderd. Ik denk dat er nog 
steeds veel tijd wordt gestoken in details van 
administratieve organisatie, terwijl die 
tegenwoordig steeds meer gestandaardiseerd en 
geautomatiseerd zijn. Een deel van die tijd kan 
vrij worden gemaakt voor het meer digitale deel 
van het werkveld. Ik vind dat die verschuiving 
sneller moet plaatsvinden.”
Platenkamp: “De opleiding is nu erg divers. Je 
raakt veel onderdelen van het bedrijf. Bijvoor-
beeld performance management & control en 
accounting information systems, dat is echt de 
basis. Maar je hebt ook strategie en supply chain, 
waar je als finance veel mee te maken hebt en 
kennis van moet hebben om een goede busi- 
nesspartner te kunnen zijn.”
Consulting skills worden volgens Vree steeds 
belangrijker voor controllers. “Een Excelfile 
tonen is niet de beste techniek om te overtuigen. 
Hiervoor zijn andere skills nodig. Daar zie ik ook 
een uitdaging voor de opleiding, namelijk om te 

Renier Vree, CFO Specialty Chemicals bij AkzoNobel, en Heleen Platenkamp, manager 
FP&A & HQ controller Specialty Chemicals bij AkzoNobel in gesprek over de 
ontwikkelingen in het vak, de opleiding en het verschil tussen een jongere en ervaren RC. 
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zorgen dat aankomende controllers effec-
tiever bijdragen aan beslissingen.”

Moreel kompas
Op de vraag of het lastig is om het morele 
kompas te blijven volgen geeft Vree aan dat dit 
aspect niet veranderd is. “Ik denk dat iedereen 
met dilemma’s te maken krijgt, en als controller 
of CFO misschien wel nadrukkelijker dan 
anderen. Dat kan bijvoorbeeld gaan over de 
timing van het nemen van winst of verlies, of om 
te bepalen wanneer welke informatie naar buiten 
moet worden gebracht. Er zijn regelmatig 
situaties die niet zwart-wit zijn. Dus is het 
belangrijk dat het omgaan met dillema’s deel is 
van het onderwijsprogramma. Dat is niet anders 
dan in het verleden. Ik denk wel dat de prijs van 
fouten maken tegenwoordig hoger is en dat je 
sneller en harder wordt gestraft. Uiteindelijk 
kom je altijd bij jezelf uit. Je moet een goed 
afgesteld moreel kompas hebben, maar dat geldt 
niet alleen voor finance. Je hebt als controller wel 
een grote verantwoordelijkheid. Als je ziet dat 
dingen mis dreigen te gaan moet je als controller 
je vinger opsteken om te voorkomen dat het 
misgaat. Organisaties verwachten ook van 
controllers dat ze hun rol op die manier invullen. 
Dat is vanzelfsprekender en meer geaccepteerd 
dan dertig jaar geleden. Door schandalen ligt er 
meer verantwoordelijkheid bij controllers, maar 
weegt onze stem ook zwaarder dan in het 
verleden.  
Platenkamp vult aan: “In de dagelijkse praktijk 
heb ik er niet veel mee te maken. Maar wanneer 
je als controller bijvoorbeeld meehelpt aan een 
businesscase daag je mensen uit op de aannamen 
om te voorkomen dat de businesscase te 
rooskleurig wordt voorgesteld.”

Generatiekloof
Vree ervaart dat de nieuwe lichting afgestudeer-
de studenten veel internationaler is. “Ze hebben 
tijdens hun opleiding vaak in het buitenland 
gestudeerd of stage gelopen. Ik merk ook dat ze 
makkelijker samenwerken. Studenten werken 
tijdens de opleiding vaak in kleinere of grotere 
groepen.”
Platenkamp herkent dit. “In de huidige opleiding 
komt het werken in groepen veel meer voor, dat 
geldt ook voor het internationale aspect. 

Daarnaast is er ook een verschil in wat mensen 
nu willen in work-life balance, men wil geen 
tachtig uur meer werken. Ook zijn mensen 
minder loyaal, ze werken minder lang bij een 
bedrijf. Dat is ook veranderd.”
Vree: “Mensen willen voor een bepaalde periode 
best hard werken, maar vervolgens een pauze 
inlassen. En daarna gaan ze wellicht ergens 
anders werken. Ze zijn dus wel loyaal, maar 
vooral in de periode dat ze voor een bedrijf 
werken.”
Platenkamp ervaart niet dat de oudere generatie 
achter loopt. “Het verbaast mij soms hoe goed 
oudere generaties bijblijven als het bijvoorbeeld 
gaat om robotics en data science. Iedereen is erg 
bezig met de nieuwe trends in finance. Veel 
financials, zeker de financiële leiders, zijn bezig 
met wat zich in de buitenwereld afspeelt en zijn 
zich bewust van de ontwikkelingen.”
Volgens Vree is dit vooral bij de grotere bedrijven 
aan de orde. “Corporates zijn veel bezig met wat 
zich in de buitenwereld afspeelt. De invloed van 
consultants en banken is hierin ook zichtbaar. 
Die lopen bij corporates de deur plat, wat ook een 
manier is voor CFO’s om informatie binnen te 
halen. Dat is wel een verschil met kleinere 
bedrijven.”

Op de werkvloer
Zowel Platenkamp als Vree zijn regelmatig te 
vinden op de werkvloer. Vree: “Ik ben net terug 
uit Amerika, waar ik vier fabrieken en twee 
business teams heb gezien. Daar komen ook hele 
basale zaken aan de orde. Ik vind het leuk om er 
dan even in te duiken en op detailniveau te 
begrijpen hoe het bijvoorbeeld precies zit met de 
functionele kosten op een operationeel niveau. 
Het is niet alleen leuk, maar ook belangrijk dat je 
niet alleen afhankelijk bent van informatie die 
op je bureau terecht komt.”

Platenkamp herkent dat. “Dan snap je het soms 
ook beter als iemand met een probleem of 
situatie komt. Je kunt dan een betere beslissing 
nemen om iets aan de situatie te doen.”

Leidinggeven
Veel RC’s werken toe naar een functie als 
topfinancial. Daar horen ook soft skills bij. 
Platenkamp ontwikkelt deze vooral ‘on the job’. 
“Ik krijg hier veel ruimte om mee te doen in een 
project of in een andere rol waarin ik dit soort 
skills kan ontwikkelen. Het gaat vooral om de 
kansen die je krijgt, maar die je ook moet 
pakken.”
Volgens Vree is het tegenwoordig lastiger om te 
leren mensen te managen. “Er worden steeds 
meer activiteiten geoutsourced of geoffshored. 
Van oudsher ging je werken in een werkmaat-
schappij waar een financeteam zat dat de 
boekhouding deed, en een groep die de financiële 
ondersteuning deed. Dan gaf iemand van dertig 
al leiding aan acht tot tien mensen. Dat is nu 
moeilijker. Op een financiële afdeling in een 
fabriek zitten misschien twee mensen. Je werkt 
nu meer samen met andere afdelingen. Je bent 
meer de spin in het web die moet samenwerken 
met de mensen die informatie aandragen. Ik vind 
het soms jammer voor de jonge mensen van nu 
dat ze minder de kans krijgen om leidinggevende 
ervaring op te doen.”
Platenkamp ontwikkelt de soft skills vooral 
tijdens projecten. “Soms moet je samenwerken 
met mensen die minder gemotiveerd zijn.”

Positief
Platenkamp heeft de EMFC-opleiding als positief 
ervaren en raadt studenten die het overwegen 
ook aan om de opleiding te volgen. “Het draagt 
echt bij aan een betere controller zijn, het zorgt 
voor reflectie. Daarnaast ontmoet je mensen uit 
andere bedrijven en kun je kennis uitwisselen.”
Vree vult aan: “We hebben in Nederland een 
unieke opleiding gecreëerd waarmee je, meer dan 
bij opleidingen in het buitenland, leert denken 
als financieel expert met een generalistische kijk 
op de business. Het is wel jammer dat de 
opleiding zich internationaal moeilijk laat 
vergelijken en daardoor onbemind is. Die 
weeffout moeten we herstellen. De RC-opleiding 
zou een exportproduct moeten zijn!” 

Heleen Platenkamp:
“De opleiding is nu 
erg divers. Je raakt 
veel onderdelen 

van het bedrijf ”
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Het tweede nummer van We are finance. had toekomstbe-
stendig als thema. De vraag is of de Nederlandse financial 
wel toekomstbestendig is. Kijken we naar de opvatting van 
de financial professional, dan lijkt er geen vuiltje aan de 
lucht te zijn. Een groot deel van de Nederlandse financial 
professionals meent dat hij/zij effectief is in het uitvoeren 
van de huidige werkzaamheden, dat de te besteden tijd aan 
deze werkzaamheden onveranderd blijft en dat zij/hij 
bekwaam de werkzaamheden kan uitvoeren. Weinig 
verandering dus.

Maar, als we om ons heen kijken, verandert er dan niets? 

Er zijn toepassingen van datamining die ons meer vertellen 
over het functioneren van onze AO. Voorwaarde om zo’n 
analyse te kunnen uitvoeren is dat de financial professional 
ook over miningvaardigheden beschikt waarmee deze de 
patronen ontdekt waarmee transacties in het bedrijf tot 
stand komen. Deze kennis is van enorme betekenis om de 
administratieve organisatie van het bedrijf vorm te geven. 
Het is van belang dat de financial professional zich 
data-miningkennis eigen maakt om te voorkomen dat 
specialisten moeten worden ingeschakeld voor die taak. De 
specialisten hebben immers weinig of geen kennis van de 
business en de kans dat zij dan verkeerde conclusies 
trekken is erg groot. Zo had een specialist voor een groot 
detailhandelsbedrijf op basis van proceskennis berekend 
waar het bedrijf het best een nieuwe winkel kon vestigen. 
Aan het voorstel waren honderden dure uren besteed totdat 
de financial professional erop wees dat in het betrokken 
gebied bijna geen klanten woonden. Het plan werd 
afgeserveerd en de specialist mocht omzien naar een 
nieuwe baan.

We zien ook dat bedrijven zich actief toeleggen op de 
analyse van hun waardecreërend vermogen. Hierbij gaat 
het er onder meer om dat bedrijven analyses uitvoeren die 
hen helpen vast te stellen welke ‘handels’ (‘levers’) zij 
kunnen gebruiken teneinde waarde te creëren. Een 
premium service detailhandel bekeek of de klant ook 
vanwege deze service naar de winkel kwam. Uiteindelijk 

bleek de prijs toch doorslagge-
vend te zijn. De financial 
professional voerde in beide 
gevallen de analyses uit omdat deze 
(a) het best wist welke factoren in de 
analyses te betrekken en (b) ook de 
maatstaven kende waarmee hij moest 
meten. De financial professional liet voor 
de zekerheid wel de analyses controleren 
door een statistisch specialist.

Detailhandelaren experimenteren nu met 
artificiële intelligentie en robots. Het is dan 
opnieuw van belang dat mensen met kennis van 
zaken een kritische beschouwing geven van de 
uitkomsten. AI geeft alternatieven, maar is (nog) geen 
zelfkiezend systeem.

Het zal duidelijk zijn dat deze greep uit de ontwikkelingen 
direct raken aan het werk dat de financial professional 
uitvoert. Terwijl de onderwerpen qua benaming wellicht 
nauwelijks veranderen (balans opmaken, beslissingen 
voorbereiden en maken, et cetera), zullen de onderliggende 
technieken wel degelijk veranderen. 

Om enig zicht te krijgen op de mate waarin de financial 
professional zich toelegt op de verwerving van nieuwe 
technieken, vroeg de VRC aan de leden hoeveel methoden 
en technieken die de financial professional thans gebruikt 
nieuw (twee jaar of jonger) zijn. En in welke mate de finan- 
cial professional in de toekomst nieuwe technieken in 
gebruik denkt te nemen. Het blijkt dat 38% van de financial 
professionals de afgelopen twee jaar GEEN nieuwe 
methoden en technieken verwierf. Dat cijfer lijkt in schril 
contrast te staan met de ontwikkelingen die op de financial 
professional afkomen! 

FINANCIAL 
PROFESSIONALS 
MET EEN TEKORT AAN 
DATAKENNIS
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TEKST – SANDER SCHELHAAS RC EMFC MSC

Hoewel het concept van shared services al ruim 
drie decennia bestaat, is er in de wetenschap 
beperkt aandacht besteed aan hoe een shared 
service center ingericht zou moeten worden.1 Met 
mijn scriptie voor de RC-opleiding aan de 
Rijksuniversiteit Groningen heb ik getracht hier 
verandering in te brengen. Door kennis vanuit 
andere literatuur te combineren met een 
onderzoek door middel van casestudies ben ik tot 
een aantal ‘lessen’ voor de inrichting van shared 
service centra gekomen.

In de bestaande literatuur wordt het shared 
service center als ‘statisch element’ beschreven, 
als onafhankelijke variabele. Er worden vooral 
vragen beantwoord als wat de definitie van een 
shared service center is, waarom je hiervoor 
moet kiezen en wat de voor- en nadelen zijn. Er is 
geen literatuur beschikbaar die voorschrijft hoe 
je het shared service center het best in kunt 
richten en besturen. Dit blijkt ook uit de praktijk 
bij de Rabobank. Historisch zijn uiteenlopende 
vormen voor shared services ontstaan, zonder uit 
te leggen is waarom bepaalde keuzen zijn 
gemaakt.

Transaction cost economics
Hoewel er geen literatuur beschikbaar is waarbij 

gekeken wordt naar de besturing van shared 
service centers, bestaat deze wel voor joint 
ventures. Een van de belangrijke theorieën is 
‘transaction cost economics’.2 Transaction cost 
economics tracht te verklaren hoe transacties tot 
stand komen en deze vervolgens het best kunnen 
worden bewaakt en gecontroleerd. Hiermee is de 
theorie gericht op het beheersen van risico’s als 
opportunistisch gedrag en ‘bounded rationallity’. 
Hoewel er enige variatie aanwezig is, wordt in de 
TCE-literatuur grofweg onderscheid gemaakt in 
drie type archetypen van controlemechanismen: 
bureaucratie, marktmechnisme of trust. Op basis 
van casestudies verklaart TCE vervolgens welke 
besturingsmechanismen bij welk type transac-
ties het meest geschikt is.
Voor mijn onderzoek heb ik beoordeeld of deze 
theorie ook gebruikt kan worden voor besturing 
van shared service centers. Om dit te kunnen 
toetsen onderzocht ik zeven verschillende shared 
service centers, om in beeld te brengen wat de 
dominante besturingsmechanismes zijn. Naast 
drie casussen binnen de Rabobank onderzocht ik 
ook vier casussen buiten de Rabobank, actief in 
de publieke en semipublieke sector. Deze 
organisaties zijn dusdanig gekozen dat er sprake 
is van strategische uitdagingen die vergelijkbaar 
zijn met de Rabobank terwijl de transacties die in 

het shared service centers plaatsvinden 
uiteenlopen.
 
Uitkomsten van casestudies
Uit het onderzoek blijkt dat niet zoals bij joint 
ventures conform de TCE-theorie voorspeld 
wordt, afhankelijk van de kenmerken van de 
transactie een bepaald archetype besturing de 
voorkeur geniet. Maar dat in alle gevallen juist 
een besturing conform een trustmodel te 
prefereren is.
Voor vijf shared service centers gold dat deze 
initieel door een dominant bureaucratisch 
patroon werden bestuurd. Echter, de samenwer-
king bij deze organisaties verliep niet optimaal. 
Er was vrij veel sprake van conflicten en het 
afwijken van gemaakte afspraken. Bij de twee 
andere shared service centers werd het shared 
service center al snel door alle betrokkenen als 
succes gezien. Bij beide was het trust-archetype 
duidelijk herkenbaar als dominant in de 
besturing. Des te opvallender is dat, wegens de 
teleurstellende resultaten, er bij twee van de vijf 
shared service centers na de start al snel 
wijzigingen in de besturing zijn aangebracht. 
Hierbij is met name ingezet op bijsturing richting 
het trustmodel. Terwijl tegelijkertijd typische 
maatregelen voor een bureaucratisch archetype 

Al rond 1980 zijn de eerste shared service centra (SSC) 
ingericht. Inmiddels is deze organisatievorm internationaal 
gezien, zowel in de private als publieke sector, gemeengoed 
geworden. Sander Schelhaas, derde-prijswinnaar van de VRC 
Scriptieprijs, over hoe een SSC in te richten.

Hoe komt een shared 
service center in control?
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werden afgeschaft: denk aan schriftelijk 
gedetailleerde afspraken en complexe formele 
overlegstructuren. De betrokkenen gaven aan 
dat juist door deze ingrepen de samenwerking 
snel kon worden versterkt.

Conclusies voor inrichting van 
het shared service center
Uit de casestudies blijkt dat de belangrijkste 
bouwsteen voor het shared service center is dat 
de organisaties accepteren dat er gekozen wordt 
voor verregaande standaardisatie. Juist deze 
acceptatie is vaak lastig te krijgen en vereist 
onderling vertrouwen. De vraag blijft dan hoe 
een trustcultuur te creëren is. Een drietal 
adviezen die uit de casestudies zijn 
gebleken:

1. Bouw een heldere visie en strategie
Standaardisatie kan nooit een doel zijn, hooguit 
een middel. Uit de casestudies blijkt dat er niet 
altijd vooraf een duidelijke businesscase en 
-strategie voor het shared service center is. Toch 
is essentieel voor de start van het shared service 
center alle betrokkenen mee te nemen in wat het 
doel van het shared service center is en hoe dit te 
bereiken. Om standaardisatie te accepteren moet 
begrepen worden hoe dit bijdraagt aan het 
grotere geheel. Hierdoor zal blijken dat er meer 
commitment ontstaat om pijnlijke keuzen te 
accepteren. Daarnaast maakt de gezamenlijke 
strategie het mogelijk om door middel van ‘trust’ 
te besturen: want iedereen begrijpt waartoe 
beslissingen moeten leiden. 

2. Een gezamenlijke cultuur is 
effectiever dan een ‘eigen’ cultuur
Uit de casussen blijkt dat het belangrijk is te 
komen tot een gezamenlijke cultuur van zowel 
het shared service center als de aangesloten 
organisaties. Dit in tegenstelling tot wat veel in 
de literatuur wordt beschreven, dat het shared 
service center een eigen identiteit moet hebben.3 
Door te focussen op de waarden die gedeeld 
worden, kan weerstand worden doorbroken. Het 

wij-gevoel is ook op de werkvloer belangrijk. Dit 
leidt ertoe dat medewerkers van alle organisaties 
beter samenwerken en gezamenlijke belangen 
hebben.

3. Geef de klant van het shared 
service center inspraak
Een shared service center wordt vaak beleefd als 
‘verplichte winkelnering’, waarbij er ook niet 
‘met de voeten kan worden gestemd’. Juist 
daarom is het belangrijk met elkaar te blijven 
praten over dilemma’s. Bij shared service centers 

wordt vaak gekozen voor overlegstructuur op 
strategisch niveau. Echter, dit legt vaak 
onderlinge conflicten bloot. Aangezien bij het 
shared service center operationele processen 
worden uitgevoerd, is het belangrijk om op dit 
niveau overleg te hebben, begrip te creëren voor 
elkaars belangen, en onduidelijkheden onderling 
weg te kunnen nemen. 

Bij een geïnformeerde lezer zullen deze adviezen 
niet verrassend overkomen. Uit de praktijk blijkt 
echter, dat er in het politieke spel dat ontstaat 
rondom de verdere implementatie van het shared 
service center, onzuivere motieven ontstaan 
waardoor visie, strategie ,cultuur en inspraak  
vertroebelen. Succesvolle shared service centers 
zijn in staat dit gedurende de vertroebeling reeds 
bij de implementatiefase te herkennen en de 
betrokkenen hierop aan te spreken. De controller 
kan hier dan ook een  belangrijke rol in spelen. 

Sander Schelhaas is senior auditor bij 
de Rabobank. Daarvoor vervulde hij 
verschillende functies bij de Rabobank. 
Schelhaar won de derde prijs van de VRC 
Scriptieprijs.

Noten
1. Swartz, 2014
2. Zie onder meer Caglio en Dittillo, 2008.
3. Deze stelling wordt breed gedeeld in de 
literatuur, zie onder meer Håkansson and Lind, 
2004.
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Wat is horizontaal toezicht eigenlijk? Die vraag is 
op zichzelf snel beantwoord. Aan de site die 
speciaal gewijd is aan HT is het volgende 
ontleend:2 HT betekent dat zorgaanbieders en 
zorgverzekeraars gezamenlijk: 
1. 	 zorgdragen voor een juiste besteding van 

huidige en toekomstige zorguitgaven;
2. 	 invulling geven aan de maatschappelijke 

verantwoording over deze uitgaven;
3. 	 op een efficiënte, effectieve en tijdige manier 

zekerheid creëren over deze uitgaven naar 
alle ketenpartijen.

Declaratiegedrag ziekenhuizen
HT is relatief nieuw. HT is ontwikkeld in een 
samenwerking van Zorgverzekeraars Nederland, 
de Nederlandse Vereniging van Ziekenhuizen  
en de Nederlandse Federatie van Universitair 
Medische Centra (NFU). De reden om HT te 
ontwikkelen komt voort uit de maatschappelijke 
discussie rond het declaratiegedrag van 
ziekenhuizen. Door de ingewikkeldheid van het 
systeem (de DBC-systematiek, later opgevolgd 
door de DOT-systematiek3) ging en gaat er wel 
eens wat fout. Meestal is dit niet bewust, maar er 
zijn gevallen bekend waar bewust foutieve 
declaraties werden ingediend.4 Om de declaratie-
systematiek te verbeteren hebben de ziekenhui-
zen en verzekeraars de handen ineen geslagen 
hetgeen heeft geleid tot het eerder genoemde HT. 
Hierna de 10 principes van HT zoals deze te 
vinden zijn op de site.5

1. 	 Gefundeerd vertrouwen – Wederzijds 
vertrouwen tussen een zorgaanbieder en de 
zorgverzekeraars is de basis. Vertrouwen 
moet groeien en zowel zorgaanbieders als 
zorgverzekeraars dienen zich hiervoor in te 
zetten. Het fundament van dit vertrouwen is 
transparantie en een gezamenlijke aanpak 
en verantwoording. 

2. 	 Betekenis voor de keten – Ketenpartijen 
zoals toezichthouders en accountants 
moeten er ook op kunnen steunen. Hier is bij 
de opzet en verantwoording rekening mee 
gehouden. 

3. 	 Representatie – Zorgverzekeraars werken 
volgens representatie en steunen op elkaars 
werkzaamheden. Bij HT is er één aanspreek-

punt vanuit de zorgverzekeraars. Zorgverze-
keraars houden toezicht op elkaar. 

4. 	 Eén landelijk raamwerk – Er is één landelijk 
raamwerk voor HT. Dit raamwerk bevat ook 
een HT-toolkit die bestaat uit een business-
case, een instapmodel en een control 
framework.

5. 	 Ruimte voor maatwerk – Er is binnen HT 
ruimte voor maatwerk en risicoselectie per 
instelling. Deze risicoselectie vindt plaats 
aan de hand van een gezamenlijk afgespro-
ken methodiek. 

6. 	 Taken en verantwoordelijkheden – Wettelij-
ke taken en verantwoordelijkheden worden 
gerespecteerd en HT is vormgegeven binnen 
de huidige kaders van het zorgstelsel. HT wil 
risicogericht invulling geven aan de taken en 
verantwoordelijkheden van zorgaanbieders 
en zorgverzekeraars. 

7. 	 Eenduidige normering – Bestaande wet- en 
regelgeving is leidend. HT draagt bij aan het 
eenduidig interpreteren van wet- en 
regelgeving, overbodige wet- en regelgeving 
weg te nemen en tijdige duiding van wet- en 
regelgeving. 

8. 	 Hard en soft controls – HT zal op alle 
aspecten ingaan die de NZa heeft gedefini-
eerd in haar kader voor compliant registre-
ren en declareren. Ook cultuur en gedrag zijn 
belangrijke elementen. 

9. 	 Stimuleren vastlegging aan de bron – Het in 
één keer in de keten juist en tijdig registre-
ren en declareren van rechtmatig geleverde 
zorg vindt zo vroeg mogelijk in de registratie- 
en declaratieketen plaats. 

10. 	 Administratieve processen – HT beoogt 
efficiënte en effectieve administratieve 
processen in de keten. Onnodige opeenstapeling 
van administratieve lasten wordt gereduceerd. 
Daar waar HT aantoonbaar werkzaam en 
effectief is ingevoerd, vervangt dit gegevensge-
richte achterafcontroles ten aanzien van de 
rechtmatigheid van de zorguitgaven vanuit de 
Zorgverzekeringswet (Zvw).

Sleutelwoorden
Sleutelwoorden bij HT zijn wederzijds vertrou-
wen, compliant registreren en declareren, 
reducering van administratieve lasten en, last 
but not least, cultuur en gedrag. Kortom, niet 
slechts een andere wijze van registeren en 
declareren, maar ook op een andere manier met 
elkaar omgaan in een sfeer van wederzijds 
vertrouwen. Binnen een sector waarbinnen vaak 
een sfeer van wantrouwen heerste, is dit zeker 
opmerkelijk.
HT wordt ook binnen de caresector met 
belangstelling bekeken. Binnen deze sector 
vinden momenteel de nodige pilots plaats om ook 
hier op basis van HT te gaan werken. Ten slotte 
zijn er inmiddels ook pilots binnen het gemeente-
lijk domein waar HT getest wordt op de 
bruikbaarheid, waarbij het sleutelwoord 
gezamenlijk is. Daarmee onderscheidt het zich 
principieel van het horizontale toezicht zoals we 
dat kennen vanuit de Belastingdienst. Bij HT 
moet de belastingplichtige aantonen dat hij 
compliant is qua belastingwetgeving. De 
Belastingdienst geeft de belastingplichtige niet 
direct inzicht in haar risicoafweging of werkpro-
cessen.

Wat behelst HT nu precies?
De kern van HT is dat financier en aanbieder het 
eens zijn over het feit dat de AO/IB van de 
zorgaanbieder zodanig van kwaliteit is dat de 
uitkomsten geen nadere controle achteraf meer 
behoeven. Beide partijen moeten gezamenlijk 
nadenken over welke risico’s zij lopen als het gaat 
om het niet voldoen aan de eisen van rechtmatig-
heid en gepast gebruik van de zorg. Daarvoor is 
een uitgebreid implementatieplan ontwikkeld 
met verschillende stappen. Deze stappen zijn in 
figuur 1 weergegeven.6 Deze stappen worden 
door zowel de zorgaanbieder als de financier in 
gezamenlijkheid uitgevoerd. De stappen leiden 
tot een zogenaamd control framework dat als 
basis dient voor HT.
Het control framework vormt een cyclisch proces 
dat periodiek moet worden uitgevoerd. Zodat 
doorlopend nieuwe risico’s kunnen worden 
vastgesteld, waarna maatregelen getroffen 
kunnen worden om de risico’s te beheersen. In 
figuur 2 is dit schematisch weergeven.7
De stappen spreken voor zich. De eerste vraag is: 
wat wil je beheersen? Daarna volgt de vraag: 

In dit artikel ga ik in op horizontaal toezicht (HT). Aan bod 
komen de tien principes, de noodzaak, de doelen en wat 
HT voor de caresector kan betekenen.¹
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welke risico’s loop je als dat niet lukt? En ten 
slotte: welke (controle)maatregelen spreek je 
gezamenlijk af om die risico’s te elimineren? 
Daarna uiteraard nog de controle op het feit of je 
de maatregelen als afgesproken tussen 
zorgaanbieder en financier ook daadwerkelijk 
uitvoert.
Zoals gezegd, dit hele proces uiteraard in goed 
overleg. De uitdaging in dit proces zit erin dat je 
over en weer transparant moet zijn over de zaken 
die je nog niet of onvoldoende in control hebt. 
Dat zijn niet altijd de zaken die je aan je financier 
of afnemer wilt melden. Binnen HT is het de 
bedoeling dat hier juist de discussie over gaat.

Waarom is HT noodzakelijk?
Om het waarom van HT te begrijpen is enige 
toelichting noodzakelijk hoe zorginstellingen 
gefinancierd worden. In principe is dat eenvou-
dig. Een zorginstelling krijg van de financier 
(zorgverzekeraar, zorgkantoor, gemeente) 
toestemming om een verrichting uit te voeren en 
declareert deze vervolgens bij de financier. De 
financier controleert de declaratie en betaalt uit. 
Dit geldt zowel voor een ziekenhuis als voor een 

verzorgingshuis. De focus is daarbij gericht op de 
rechtmatigheid en gepast gebruik. Het laatste 
betekent dat zorg wordt geleverd aan patiënten 
die deze zorg ook echt nodig hebben. 
Het element van de rechtmatigheid is in principe 
wel vast te stellen. De vraag daarbij is hoe een 
zorginstelling aantoont dat de zorg (in casu 
productie) rechtmatig is verleend. Op dit 
moment vormt de productieverantwoording een 
onderdeel van de jaarrekeningcontrole. In de 
jaarrekening van de zorginstelling staat in de 
exploitatierekening de omzet (= productie). Over 
deze omzet moeten financier en aanbieder het 
eens zijn. De accountant controleert achteraf 
deze omzet op rechtmatigheid, geeft een 
verklaring daarover aan de zorginstelling en 
vervolgens rekent deze af. 

Waarneming ter plaatse
Zoals het hier beschreven wordt lijkt dit 
eenvoudig, maar met name het punt of de zorg 
wel daadwerkelijk is verleend is niet altijd goed 
achteraf vast te stellen. Wanneer een tandarts 
een gaatje vult of een chirurg een blindedarm 
verwijdert, is eenvoudig vast te stellen of deze 

verrichting ook heeft plaatsgevonden. Maar of 
een cliënt aanwezig is geweest op een dagbeste-
dingslocatie of groepstherapie heeft gehad, is 
moeilijker te controleren. De accountant zou dit 
kunnen vaststellen door ‘waarneming ter 
plaatse’, maar in de praktijk is dat natuurlijk 
onmogelijk. Uiteraard zijn er afgeleide controle-
maatregelen te bedenken. Wanneer een cliënt 
een eigen bijdrage moet betalen aan het CAK 
(Centraal Administratie Kantoor) voor de 
ontvangen zorg zal hij niet willen betalen voor 
zorg die hij niet gehad heeft. Een accountant kan 
ook de klachtenregistratie van een aanbieder 
beoordelen. Als daar veel klachten zijn over het 
niet verlenen van zorg kan dit een signaal zijn dat 
de zorg niet altijd wordt verleend.

Omslachtig en duur
Al met al is dit een omslachtig, langdurig en 
daarmee duur proces. Zorginstellingen moeten 
voor 1 juni van het betreffende jaar hun 
jaarrekening publiceren, maar er zijn nog steeds 
zorginstellingen die deze datum niet halen. 
Veelal wordt dit veroorzaakt doordat de 
accountant niet tijdig een verklaring kon of 

Figuur 2. Stappen control framework

Figuur 1. Stappen implementatieplan
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durfde af te geven bij de in de jaarrekening 
verantwoorde productie. 
Met name voor gemeenten is dit problematisch, 
omdat deze te maken hebben met deadlines rond 
hun eigen verantwoordingen. Zij hebben 
behoefte aan zekerheid rond de door een 
zorginstelling gedeclareerde productie op een 
eerder moment. Daarom vinden in het gemeente-
lijk domein ook pilots plaats waarbij HT op 
bruikbaarheid wordt onderzocht. De daarbij 
gehanteerde doelen ambities, afspraken en 
invoeringssystematiek wijken niet veel af van die 
van de caresector.8 Ook hier is het van belang dat 
het proces leidt tot goede declaraties en dat van 
controle achteraf geen sprake meer hoeft te zijn.
De controle op het element van gepast gebruik 
heeft binnen HT overigens op dit moment nog 

geen invulling gekregen. De beoordeling van 
gepast gebruik vraagt om een, vaak, zorginhou-
delijke afweging. Het is wel de bedoeling dit 
geleidelijk in te voeren. Vanaf 1 januari 2020 zou 
dan ook het gepast gebruik onderdeel zijn van 
het control framework. Dit najaar zullen er 
nadere instructies komen hoe dit onderdeel gaat 
worden van HT.

Wat wordt beter met HT?
Een van de belangrijkste doelen van HT is het 
creëren van een declaratieproces dat leidt tot 
foutloze declaraties. Dit betekent dat er geen 
controle achteraf meer hoeft plaats te vinden. Dit 
bespaart kosten die gepaard gaan met de inzet 
van eigen mensen, maar ook externe kosten zoals 
die van de accountant.
Los van de kosten die gepaard gaan met controle 
achteraf zijn ook de besparingen in het proces 
zelf van belang. Bijvoorbeeld omdat zaken als 
‘first time right’, de cliënt die maar eenmaal zijn 
verhaal hoeft te vertellen en betere manage-
mentinformatie omdat de basis op orde is, goed 

geregeld zijn. Als gevolg hiervan zijn ook de 
kosten van onderzoek naar en het herstel van 
fouten lager.
Wat natuurlijk blijft is dat gemeenten en 
verzekeraars een soort assurance willen hebben 
over het proces van de zorgaanbieder. Veelal zal 
deze assurance door een accountant geboden 
kunnen worden. In het kader van zijn jaarreke-
ningcontrole kijkt hij sowieso naar de processen 
binnen de organisatie. Over de vraag of deze 
assurance jaarlijks of met een andere periodici-
teit moet worden afgegeven, bestaat nog geen 
overeenstemming. Afhankelijk van de uitkom-
sten van de periodieke HT overleggen tussen 
financier en zorgaanbieder en de risicoinschat-
ting van de financier, kan dit variëren van 
jaarlijks tot bijvoorbeeld eens in de drie jaar. 
Natuurlijk kan de assuranceverklaring die de 
accountant moet geven, afhankelijk van de 
periodiciteit, ook veel werk betekenen voor de 
aanbieder. Hierdoor zou de besparing ten 
opzichte van de huidige controle achteraf 
beperkt kunnen zijn.

De toekomst van HT
HT gaat nu nog over de rechtmatigheid. Als je 
naar het ontwikkelmodel kijkt moet HT zich 
uiteindelijk doorontwikkelen tot outcomefinan-
ciering. Daarmee wordt bepalend of met de finan-
ciering die is toegekend de beoogde effecten zijn 
behaald. Afhankelijk van het type zorg kan dat 
behoorlijk lastig zijn. Als het gaat om de staat van 
bijvoorbeeld het gebit van kinderen in de 
basisschoolleeftijd is dat misschien nog te doen. 
De effecten van de keuzen die gemaakt worden 
tussen preventie en daadwerkelijk herstel laten 
zich afmeten aan het aantal ingrepen dat de 
tandarts heeft moeten verrichten in een 
bepaalde doelgroep over een bepaalde periode. 
Als het bijvoorbeeld gaat om jeugdzorg is dat veel 
moeilijker. Hoe beoordeel je de effectiviteit van 
de ingezette middelen. Ben je als hulpverlener in 
staat om objectief het welzijn van je doelgroep te 
meten en af te zetten tegen door de financier 
aangegeven doelen?

Betekenis voor de 
registercontroller
Bij veel organisaties is de controller verantwoor-
delijk voor de AO/IB van zijn organisatie. Het 
vormt onder de naam AIS (Accounting Informati-
on Systems) ook een van de twee hoofdvakken 
binnen het curriculum van de RC-opleiding. 
Hoewel het belang van het vak tijdens de 
opleiding niet altijd in zijn volle omvang wordt 
herkend zijn afgestudeerden het er na het 
voltooien van de opleiding in het algemeen over 
eens dat het een belangrijk vak is.
Het benoemen van beheersingsdoelstellingen, 
het formuleren van risico’s en het bepalen van 
mitigerende maatregelen behoren bij uitstek tot 
het domein van de controller. Waarbij de laatste 

weer vorm kan worden gegeven binnen een 
slimme, goed uitgedachte AO/IB.

De toekomstige ontwikkelingen van het gebruik 
van steeds meer data uit de eigen organisatie 
betekent dat deze data wel betrouwbaar moeten 
zijn. Betrouwbare informatie wordt geleverd 
door een robuuste betrouwbare AO/IB. De 
kernbegrippen daarin zijn: aanpassingssnelheid 
en inherente juistheid. Fouten moeten worden 
vermeden en als ze gemaakt worden, moeten ze 
– het liefst – de volgende dag worden gecorri-
geerd.
Niet in de laatste plaats zal het element van 
outcomefinanciering en gepast gebruik voor de 
controller een uitdaging betekenen. Hoewel het 
beoordelen van het gebruik van zorg niet direct 
tot zijn corebusiness behoort, behoort het 
inschatten van de financiële effecten van die 
beoordeling dat wel.
Ten slotte, als we naar het thema van dit nummer 
kijken is de ontwikkeling van HT een uitgelezen 
kans voor controllers om trust in finance 
daadwerkelijk bij de financiers van de zorg waar 
te maken. 

Jaspert Meijburg is zelfstandig 
interim-professional en adviseert 
zorgorganisaties. Hij heeft meer dan 20 
jaar ervaring als concerncontroller en 
bestuursadviseur in de zorg. Meijburg is 
onder andere gespecialiseerd in 
riskmanagement en horizontaal 
toezicht.

Noten
1. Care is de zorg aan (langdurig) zorg- of 
hulpbehoevenden. Alle Nederlanders zijn voor deze 
zorg verzekerd.
2. www.horizontaaltoezichtzorg.nl.
3. DBC staat voor Diagnose Behandeling 
Combinatie. Het is de naam voor een bepaalde 
behandeling in een ziekenhuis. Voorbeelden zijn 
een blindedarmoperatie of vervanging van een 
heupgewricht. In een DBC zitten alle kosten van de 
behandeling, dus ook de foto’s, de laboratoriumon-
derzoeken en de verpleging.
4. Aanbiedingsbrief programmaplan Rechtmatige 
Zorg 2018-2021, 19 april 2018 van de ministers van 
VWS een MZS aan de Tweede Kamer.
5. Bron: De 10 principes, Horizontaal Toezicht 
Zorg, een initiatief van NVZ, ZN, NFU.
6. Bron: Implementatiestrategie, Horizontaal 
Toezicht Zorg, een initiatief van NVZ, ZN, NFU.
7. Bron: Control framework, Horizontaal Toezicht 
Zorg, een initiatief van NVZ, ZN, NFU.
8. Bron: convenant rond horizontaal toezicht, 
gesloten tussen een aantal Friese gemeenten en 
zorgaanbieders.

Een van de 
belangrijkste doelen 
van HT is het creëren 
van een declaratie-
proces dat leidt tot 

foutloze 
declaraties
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Nieuwe 
leden.

Waarom de EMFC-opleiding?
“Ik heb geen typische finance-achtergrond. Na 
mijn studie marketing aan Nyenrode ben ik gaan 
werken in de logistiek, als analist en projectlei-
der. Pas daarna heb ik de overstap gemaakt naar 
businesscontrol voor de businessunit logistiek in 
een grote retailorganisatie. Ik merkte dat ik 
inhoudelijke financekennis miste en wilde een 
studie doen om deze kennis op te doen. Voor mij 
was er maar één optie en dat was de RC-oplei-
ding. Omdat ik geen financevooropleiding had 
moest ik eerst een aantal deficiënties wegwer-
ken. De EMFC-opleiding heeft mij veel kennis 
gebracht die ik nog niet had.” 

Heeft de EMFC-opleiding je nog 
meer gebracht?
“De combinatie van veel praktische ervaring op 
het gebied van logistiek en de RC-kennis heeft 
veel waarde toegevoegd. Het is ook geen titel die 
je een keer haalt, waarna het klaar is. Er zit een 
ritme achter waarmee je blijft ontwikkelen. Dat 
is een waarborg voor de kwaliteit van de titel en 
daardoor behoudt de RC-titel zijn waarde. 
Tijdens de EMFC-opleiding heb ik kennisgemaakt 

met studenten van veel verschillende bedrijven 
en achtergronden. De interactie tijdens de 
colleges levert veel interessante inzichten en 
discussies op.”

Waar benut je de opgedane 
kennis?
“Waar ik bij mijn vorige werkgever een klein 
stukje van de taart deed als controller, ben ik als 
value chain controller bij Tony’s Chocolonely 
samen met mijn collega verantwoordelijk voor de 
hele taart. Van AO/IC tot wisselkoersen. Ik pak 
met mijn collega het hele financepallet en dat 
vind ik superinteressant. Die inhoudelijke 
uitdaging speelde een belangrijke rol bij de keuze 
voor deze functie. Natuurlijk sprak de ‘reason for 
being’ van Tony’s mij heel erg aan. Maar fan zijn 
van het bedrijf is voor mij niet de enige reden om 
ergens te werken. 
Wij zijn een social enterprise en wij hebben 
duidelijk voor ogen dat geld geen doel op zich is, 
maar een middel om de wereld een stukje mooier 
te maken. Aan de ene kant ben ik als controller 
het financiële geweten van de business die veel 
vanuit de ratio denkt en adviseert. Maar bij 

Tony’s stellen we onszelf continu de vraag in 
hoeverre een besluit ons dichter bij onze missie 
brengt. Dat hoeft financieel gezien niet altijd de 
meest voor de hand liggende oplossing te zijn en 
zorgt daarom soms voor interessante uitdagin-
gen en discussies.” 

Wat verwacht je van de VRC?
“Door de mogelijkheid om te sparren met andere 
registercontrollers leer je veel en hoef je niet zelf 
het wiel uit te vinden. We hebben binnen ons 
bedrijf te maken met veel internationale 
uitbreiding. Daar heb ik soms praktische vragen 
over. Ik zie het als toegevoegde waarde dat ik 
hierover kan sparren met andere RC’s die hier 
vaker mee bezig zijn geweest. Ik ga dus vooral 
gebruikmaken van de mogelijkheden om in 
contact te komen met andere leden, bijvoorbeeld 
tijdens bijeenkomsten.” 

Bas van der Laan
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In ieder nummer van We are finance. worden 
de nieuwe leden van het afgelopen kwartaal 
opgenomen.

APRIL 2018
P. Folkvord MSc RC (Philip)
S.J.H. Hondshorst MSc RC (Bas)
Drs. ir. T.A.H. van de Vooren RC (Thijs)
P.C. Visscher MSc RC (Pauline)
I.M.P.M. Berben RC EMFC (Jordy)

MEI 2018
A. Leijenaar RC (Annemiek)
P. Zuurbier MSc RC (Paul)
Drs. A. Verberkmoes RC (Arjan)
J. Anema RC (Jeroen)
H.A. Ligtenberg MSc RC (Harald)
R.A. Bos MSc EMFC RC (Remy)

JUNI 2018
Drs. J.C. Hoogheid RA RC (Lisco)
S.A. Somair LL.M. RC (Supriya)
S.J. Koot RC (Svenja)
E.C.J. Spaanderman MSc BScBA EMFC RC 
(Ernst)
R. Besic MSc RC (Ramiz)
C.H.L. Maka MSc RC QC EMFC (Cristiaan)
D.E. Compagner RC (Erik)
Drs. R. Hegteler RC (Ronald)
M.E. Meijer MBA RC (Marnix)
Drs. R.A. Hoofs RC (Ryan)
A.M.A. van Lier MSc RC (Arthur)
Drs. A. de Hey RC (Arthur)
L.M. Pocorni RC (Letitia)
H.E. Hartelust MSc EMFC RC (Hidde)
B. van der Laan MSc RC (Bas)

L.R. Barten MSc (Lauren)
B.F de Boer MSc RC (Bouke)
Y. Caliskan MSc RC (Yelda)
K.E. Janszen MSc RC (Kim)
P.J.J. Melching RC (Pieter)
B. van Oostveen MSc RC (Boris)
Ing. A.G. Plugboer MSc RC (Arianne)
N.M. Raghoenathsing MSc RC (Naresh)
R.R. Wooje MSc RC (Ramon)
B.E. Trouerbach MSc RC (Björn)
C.M.A. Dietvorst MSc RC (Karin)
J.S.C. Bolluijt MSc RC (Jocelyn)
Drs. M. van der Eijk RC (Menno)

JULI 2018
S. van Basten RC (Stefan)
A.R.A.F. Bronmans MSc RC (Daan)
Drs. D. Reintsema RC (Erik)
J. van Hulst MSc RC (Jeroen)
W.G.P. Rombouts MSc RC (Bram)
T. Eijkemans MSc RC (Theun)
B.A.R. Bross MSc RC (Bas)
A. Hooijsma MSc EMFC RC (Annemaaike)
P.L.W. Nijman EFMC RC (Peter)
Drs. V. Versluijs RC (Vincent)
R. de Ruijter RC (Richard)
M.P.M. Husslage MSc AG EMFC RC (Michiel)
Y.J. Luinge MSc RC (Yvonne)
K. de Vries MSc RC (Kim)
M.F. van Dusseldorp RC (Michael)
E.V. Welling RC (Eline)
E.H.A. Hurkmans MSc RC (Eline)

J.W. Eggink MSc RC (Willem)
A.C. Donkersloot MSc RC (Rosalie)
Mr.drs. W.F. Jongepier RC (Willem)
A. Talen MSc RC (Andre)
N.G.C. Gerrits MSc RC (Nick)
W.H. Sirks MSc RC (Wijnand)
R.M.U.L. Caffé MSc RC (Rachel)

AUGUSTUS 2018
T.G.J. Schutjes MSc RC (Tim)
Drs. B. Oortman RC (Björn)
M. Noteboom MSc RC (Martijn)
Drs. D.D. Kaman RA RC (Dion)
A.L.M.A. de Rijck MSc RC (Annora)
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Registercontrollers en de RC Top 
20 in de not for profi t sector 
bekend gemaakt.
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Op 20 juni jl. vierde de VRC haar 30-jarig bestaan 
tijdens het VRC Lustrumcongres ‘FINspire – Powe-
ring Good Controllership’. Het congres trok bijna 
75% meer bezoekers ten opzichte van het vorige 

congres. Aansprekende sprekers van onder andere 
Google, Microsoft en (inter)nationale universiteiten 
werden afgewisseld met verschillende inspiratie-
sessies. Uiteraard was er ruime gelegenheid om bij 

te praten met oud-studiegenoten en andere RC’s. 
Gezien de positieve reacties kijken wij terug op 
een zeer succesvol en geslaagd congres.  

VRC Lustrumcongres 
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Recent concerns surrounding security and data 
breaches, gender inequity in the workplace, and 
corporate governance issues are putting 
additional pressure on business to ensure 
financial goals are well-aligned with social and 
environmental outcomes. At the intersection of 
these global business trends are a host of other 
pressing global challenges, including corruption, 
poverty, income inequality, and climate change. 
Essential to the organizations they support, 
professional accountants are well positioned to 
anticipate and advance important sustainability 
outcomes in the years to come.

Advancing Sustainable 
Development Goals
At the top of the UN General Assembly agenda 
last year were the UN Sustainable Development 
Goals (SDGs), aimed at ending poverty, protect-
ing the planet, and ensuring prosperity by 2030. 
To reach these shared goals, every part of society 
must do its part, and the accountancy profession 
has a crucial role to play. In fact, eight of the 17 
goals are directly supported by the work of 
professional accountants. 
Professional accountants in particular have the 
opportunity to progress SDGs that:

Narrow the Gender Gap
Ensuring that all women have equal opportuni-
ties for leadership at all levels of decision making 
in business is essential to a strong global 
economy. The accountancy profession champions 

diversity, especially in gender, by offering 
programs that attract, retain, and advocate for 
women to enter and advance in the profession.

Promote Responsible 
Consumption
The SDGs have raised expectations of the private 
sector such that all organizations are expected to 
deliver a net-positive contribution to the 
environment, economy, and society. For 
professional accountants, this means building 
corporate governance and integrated sustain-
ability plans that optimize business processes, 
avoid waste, and implement emerging innova-
tions and technologies to drive efficiency.

Advance Climate Action
The December 2015 Paris Agreement may seem 
like history, but the issues addressed during the 
convention remain urgent. 
The accountancy profession can support 
governments and global organizations in 
implementing plans for climate change. 
Integrated reporting and the Financial Stability 
Board (FSB)’s Task Force on Climate Related 
Financial Disclosures are particularly useful in 
helping to better understand and report on 
climate change risk. 
Professional accountants can use these and other 
tools to help align their organization toward its 
business goals while also preparing for climate 
change.

Championing Integrated 
Reporting
The evolving demands of the 21st century 
organization require professional accountants to 
contribute to value creation in a way that drives 
both corporate responsibility and growth.
Whether in small, medium, or large organiza-
tions, professional accountants must have a 
holistic grasp on what drives value for their 
organization and how it plans to respond to 
opportunities and risks. In this context, 
integrated thinking and reporting, which  
– according to the International Integrated 
Reporting Council – is applied by more than 
1,500 organizations, presents an opportunity to 
focus on long-term value creation and encourage 
sustainable behavior in the capital markets more 
broadly.
Looking forward, professional accountants will 
need to provide information and analysis that 
supports decisions about all aspects of an 
organization. In a business climate increasingly 
concerned with outputs other than the bottom 
line, integrated thinking and reporting will be 
essential, and professional accountants will be 
integral to its implementation. 

Promoting Public Sector, 
Fighting Corruption 
On a global scale, the accountancy profession 
continues to drive economic growth and stability 
for economies at all levels of development.
At IFAC, we are working with professional 
accountancy organizations in developing 
economies to strengthen accountancy capacity, 
which has tangible implications for economic 
development and living standards.
The issue of accountancy capacity is also of great 
importance in the public sector. 
Every day, governments spend large sums of 
public funds on a range of services and infra-
structure for their citizens. Sound public 
financial management is essential to ensure that 
these funds are managed in the public interest 

Accounting for a Sustainable Future: 

Our Role
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and to build and sustain public trust in govern-
ment. Professional accountants promote sound 
public financial management and delivery of 
high-quality information about public finances 
on a global scale. 

To provide a holistic picture of public sector 
financial accountability, IFAC and CIPFA have 
partnered to develop the International Public 
Sector Financial Accountability Index, which 
tracks the quality of public financial reporting 
around the world. 
Professional accountants also play a key role in 
fighting corruption. According to research 
conducted by IFAC in 2017, there is a strong link 
between the percentage of professional 
accountants in the workforce and more favorable 
scores on the main global measures of corrup-
tion.
With a global eye on public sector accountability 
and programs to build accountancy capacity, the 
accountancy profession has a greater opportuni-
ty than ever before to drive sustainability and 
economic growth every day. 
Business has a key role to play in advancing 
important outcomes – both economic and social. 
Professional accountants are in the driver’s seat 
to push for practices that build the foundation 
for a sustainable tomorrow.

Tekst – Alta Prinsloo, IFAC executive director

NOCLAR 
in de VRC Code 2019
De eerste VRC Gedragscode dateert uit 1988. 
Inmiddels zijn we dertig jaar verder en staat de 
VRC op het punt de gedragscode te actualiseren, 
een stap die vanaf 2008 elke vijf jaar plaatsvindt. 
Vanaf 1 januari 2019 wordt de geactualiseerde 
gedragscode van kracht. Aanpassingen in de 
code hebben onder andere betrekking op de 
IESBA (IFAC) Code of Ethics, deze is duidelijker in 
de Code verwerkt, en op de IESBA pronounce-
ment ‘NOCLAR’ (‘Non-compliance with Laws and 
Regulations’).

NOCLAR is een nieuwe regel die net als voor de 
collega beroepsgroep van accountants vanaf 1 
januari 2019 ook voor de registercontrollers gaat 
gelden. In dit artikel wordt beschreven hoe 
NOCLAR is uitgewerkt binnen de VRC Code 2019 
en hoe een situatie van non-compliance 
opvolging moet krijgen volgens de code.

Nieuwe code van kracht
Maatschappelijk wordt een duidelijke rol 
verwacht van verschillende beroepsgroepen 
wanneer er sprake is van fraude of onrechtma-
tigheid. Per 1 januari 2019 wordt de geactuali-
seerde VRC Gedragscode 2019 van kracht en 
vervangt daarmee de VRC Gedragscode 2014. 
De VRC Commissie Handhaving en Ethiek heeft 
onder meer de regels die zijn geformuleerd door 
de International Ethics Standards Board for 
Accountants® (IESBA®) in de VRC Gedragscode 
betrokken. De IESBA maakt deel uit van The 
International Federation of Accountants (IFAC), 
waarvan de VRC sinds 2014 lid is. In verband met 
dit lidmaatschap dient de VRC ervoor te zorgen 
dat de gedragsregels die voor haar leden gelden, 
niet conflicteren met de IESBA-standards.

In de geactualiseerde VRC Gedragscode worden 
de door IFAC vastgestelde IESBA Non Compliance 
with Law and Regulations (NOCLAR) meegeno-
men. NOCLAR is niet nieuw voor de registercon-
troller. De VRC Gedragscode is principle based en 
voorziet hierdoor al in situaties waarbij regels 
niet worden nageleefd en een registercontroller 
is betrokken. NOCLAR geeft aan wat er van een 
registercontroller wordt verwacht wanneer 
regels niet worden nageleefd door de eigen 
organisatie of door een cliënt. Het is daarbij 
belangrijk dat een financial de situatie tijdig 
adresseert en op de juiste wijze rapporteert aan 
de juiste autoriteit.

Een NOCLAR? Wat te doen?
Hoofdstuk 3 van de VRC Gedragscode gaat over 
de aanpak van morele kwesties. Van een morele 
kwestie kan sprake zijn bij conflicterende 
centrale waarden of bij een situatie waarbij in 
strijd met geldende wet en regelgeving wordt 
gehandeld. In de IESBA Code of Ethics for 
Professional Accountants, waarop de VRC 
Gedragscode mede is gebaseerd, wordt een 
situatie waarbij in strijd met geldende wet en 
regelgeving wordt gehandeld aangeduid met 
NOCLAR: ‘Non Compliance with Laws and 
Regulations’. Van NOCLAR is bijvoorbeeld sprake 
bij omkoping, fraude, corruptie, witwassen, het 
financieren van terroristische activiteiten, 
milieuverontreiniging en fiscale strafbare feiten.

De VRC Gedragscode geeft aan welke aspecten de 
registercontroller bij de aanpak van morele 
kwesties in zijn afweging moet betrekken. De 
registercontroller betrekt in zijn afweging ook 
de consequenties van alle mogelijke oplossingen. 
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Wanneer een registercontroller niet in staat is 
om de kwestie op te lossen moet hij zijn 
werkgever om advies vragen. Dit zijn degenen die 
een taak hebben bij de governance van zijn 
werkgever, zoals de raad van bestuur, maar ook 
een compliance officer, een audit committee of 
een vertrouwenspersoon.

Oplossen kwesties
De registercontroller zorgt voor een adequate 
documentatie van de problematiek, de gehouden 
discussies en genomen beslissingen. Wanneer de 
kwestie niet intern kan worden opgelost moet de 
registercontroller professioneel advies van de 
VRC of van juridische adviseurs inwinnen, 
waarbij de noodzakelijke geheimhouding in acht 
wordt genomen. Als alle mogelijkheden om de 
kwestie op te lossen zijn aangewend en er nog 
geen oplossing is bereikt, beëindigt de register-
controller zijn betrokkenheid bij de kwestie. Dat 
betekent dat de registercontroller aan zijn 
werkgever meedeelt dat hij niet langer de 
verantwoordelijkheid kan dragen voor de taken 
die tot de kwestie hebben geleid. Ook kan het 
ertoe leiden dat de registercontroller de kwestie 
meldt bij een daarvoor bestemde instantie, zoals 
de betreffende toezichthouder of het Huis voor 
Klokkenluiders. Het kan er ook toe leiden dat de 
registercontroller de arbeidsrelatie met de 
werkgever beëindigt, hetgeen echter onverlet 
laat dat de registercontroller de werkgever wel 

over de kwestie informeert en de mogelijkheid 
weegt om de kwestie bij een daarvoor bestemde 
instantie te melden.

Accuraat en adequaat
Samenvattend zal de registercontroller in geval 
van een NOCLAR accuraat en adequaat handelen 
en de maatregelen nemen die in de gegeven 
omstandigheden redelijkerwijs van hem mogen 
worden verwacht. De VRC Code 2019 geeft hier 
richting aan. De aard en de omvang van de door 
hem te nemen maatregelen zijn afhankelijk van 
de specifieke omstandigheden van het geval. De 
registercontroller probeert te allen tijde om de 
schadelijke gevolgen van een NOCLAR zoveel 
mogelijk te beperken, met inachtneming van de 
geldende wet- en regelgeving. 

Tekst – Drs. C.P.C. de Brie RC

Dit artikel is geschreven door Paul de Brie met 
medewerking van Eric Dortland en Willem 
Geursen. De Brie is bedrijfseconoom, registercon-
troller en mede-eigenaar van Bouvy de Brie 
Capital. Daarnaast heeft hij verschillende 
toezichthoudende functies. De Brie is sinds 1 
januari 2018 lid van de Commissie Handhaving & 
Ethiek van de VRC.
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De RC-Top 2018: nu ook 
not-for-profit
De VRC streeft ernaar dat de registercontroller 
de meestgevraagde kwalificatie is voor een 
eindverantwoordelijke functie in het (financieel) 
management van organisaties: profit en 
not-for-profit. Om deze doelstelling te effectue-
ren stelt de VRC onder meer jaarlijks de RC 
Top-50 samen van registercontrollers die werken 
in de profitsector. Hieraan wordt geëigende 
publiciteit gegeven door publicatie in ons 
magazine We are finance. Omdat een toenemend 
aantal registercontrollers werkt in een 
eindverantwoordelijke functie in het manage-
ment van not-for-profitorganisaties start de VRC 
dit jaar ook met de publicatie van een ranking 
van RC’s in deze sector: de RC Top-20.

RC Top 2018
Uw reactie stellen we zeer op prijs wanneer u 
denkt dat u, of een andere RC, op een van deze 
lijsten thuishoort. Omdat wij mogelijk niet altijd 
beschikken over de meest actuele werkgegevens 
van leden, kunt u hiermee bijdragen aan een 
juiste weergave. Hoe een en ander werkt om te 
worden vermeld in deze ranking staat vermeld op 
de VRC-website. 

Bijeenkomsten 
Alumnivereniging VU
28 sep 2018 – Openingssymposium 
VU EMFC/RC (2 PE)
4 okt 2018 – CFO Borrel met als gast 
I. Hissink (VU, 2 PE)
14 mrt 2019 – Annual update (VU, 2 PE)

Alle events zijn gratis voor VU RC alumni. 
Beperkt aantal plaatsen! Houd de LinkedIngroep 
voor VURC alumni in de gaten voor het laatste 
nieuws. 

Verenigings- 
nieuws.

Bijeenkomsten VRC
27 september 2018
VRC Regioborrel Amsterdam – Regioborrel met 
een lezing die ingaat op de vraag waarom steeds 
meer beursgenoteerde bedrijven gebruikmaken 
van alternatieve, zogenaamde ‘non-GAAP’ 
prestatiemaatstaven.

2 oktober 2018
ALV + spreker ‘Lean bij de Rabobank’ – De 
Algemene Ledenvergadering wordt gecombi-
neerd met een lezing. John Lambrechts (lean 
transformatiemanager) en Edwin van de Pol 
(changemanager Rabobank Groep) vertellen over 
hun ervaringen als changemanagers bij de 
leantransformatie van de financeafdeling. 

25 oktober 2018
VRC Regioborrel Rotterdam – Regioborrel met 
een lezing van Gijs de Graaff (director Capital 
Markets Accounting Advisory Services – CMAAS 
– bij KPMG) over de valkuilen bij het verwerken 
van een overname. 

8 november 2018
VRC Regioborrel Eindhoven – Regioborrel met 
lezing van Erik Goessens MSc RC, head of 
Outsourced Finance Shared Services at Signify 
(voormalig Philips Lighting) over ‘Opportunities 
and challenges brought by Robotization on 
(Outsourced) Financial Shared Services’.

15 november 2018
Young Professional Day – Tijdens de tweede 
Young Professional Day gaan CFO’s en topfinanci-
als in gesprek met deelnemers over hun 
loopbaan.

22 november 2018
Afscheidsreceptie Henri van Horn – Tijdens deze 
bijeenkomst nemen wij afscheid van drs. 
H.A.L.M. (Henri) van Horn RA RC als voorzitter 
van de VRC. Daarnaast worden de Top-50 
Registercontrollers en de RC Top-20 in de 
not-for-profitsector bekendgemaakt. 
We sluiten tevens het 30-jarig jubileumjaar af. 

27 november 2018
Code challenge VRC in samenwerking met VU RC 
Alumnivereniging – Net als in 2017 wordt ook in 
2018 een VRC Code Challenge georganiseerd met 
de VU RC Alumnivereniging in Amsterdam. 

 
Op donderdag 15 november organiseert de VRC in samenwerking met EY de tweede Young Professional 
Day. Op de mooie locatie van EY aan de Zuidas van Amsterdam gaan een aantal CFO’s en topfinancials 
in gesprek met deelnemers over hun loopbaan en delen zij hun ervaringen. Dit evenement is speciaal 
voor leden die in de afgelopen drie jaar hun EMFC-opleiding hebben afgerond en huidige EMFC-stu-
denten.

Toegang voor deze bijeenkomst is gratis. Schrijf nu al in via de VRC-website, want het aantal plaatsen 
is beperkt en vol is vol! 
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TEKST – DRS. HENRI VAN HORN
BEELD – RAQUEL MARTINEZ

De governance van 
de kwalificatie tot 

In 1988 is de Vereniging van Registercontrollers (VRC) opgericht 
door de eerste afgestudeerden van de door prof.dr. L. Traas in 
1985 opgezette postdoctorale controllersopleiding aan de Vrije 
Universiteit te Amsterdam. Dit artikel gaat in op de kwaliteit van 
de opleiding nu en in de toekomst.

registercontroller
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Na de oprichting voerde de VRC de Commissie van 
Toelating in om de toelating van nieuwe leden, 
alsmede de erkenning van nieuwe controllersop-
leidingen, te regelen. Hiermee werd invulling 
gegeven aan het doel van de vereniging dat wordt 
vermeld in artikel 2 lid 1 van de statuten van de 
VRC. Onder ‘d’ wordt daarover gezegd: ‘Het 
houden van en versterken van (dienst)merken en 
conform artikel 10 van het Bestuursreglement, 
voor zover het betreft collectieve merken, de 
bescherming van toekenning van de (dienst)
merken registercontroller en RC (hierna ook te 
noemen “RC”)’.
In dit artikel wordt ingegaan op de vraag hoe de 
VRC de kwaliteit van de opleiding de afgelopen 
jaren heeft gewaarborgd en hoe zij dit in de nabije 
toekomst wil blijven doen. Bij dit laatste is van 
belang dat de VRC onlangs aansluiting heeft 
gezocht bij de IFAC. Vanuit het IFAC worden ook 
regels en voorwaarden aan de opleiding gesteld 
door middel van zogenaamde Statement of 
Membership Obligations (SMA’s). 

Quality Assurance Committee
In 2009 verving het bestuur van de VRC de 
eerdergenoemde Commissie van Toelating door 
de instelling van de Quality Assurance Committee 
(QAC). Deze commissie houdt toezicht op en 
bevordert de kwaliteit van de opleidingen tot 
EMFC (Executive Master Finance & Control) en 
van de nascholingsopleidingen in het kader van 
de permanente educatie.
De commissie bestaat uit een onafhankelijke 
voorzitter (in de praktijk oud-hoogleraar/-direc-
teur van een van de EMFC-opleidingen), de 
directeuren van de acht EMFC-opleidingen en 
twee bestuursleden van de VRC. De commissie 
bereidt de accreditaties voor die onder auspiciën 
van de NVAO (Nederlandse Vlaamse Accreditatie 
Organisatie) plaatsvinden. Statutair is vastgelegd 
dat vervolgens de vereniging voor elke geaccredi-
teerde opleiding op grond van haar professionele 
toetsingskader beoordeelt of deze opleiding kan 
worden aangemerkt als een door haar erkende 

opleiding. Daarnaast kan de vereniging met 
betrekking tot het beroepsprofiel (aanvullende) 
eisen stellen die de QAC dient mee te nemen bij 
het vaststellen van de toetsingscriteria.   
Tot zover de huidige wijze waarop de governance 
van de kwalificatie tot registercontroller is 
vormgegeven. Bij deze wijze van werken ligt het 
toezicht op de kwaliteit van de opleidingen 
voornamelijk bij de acht opleidingen zelf.

International Federation of 
Accountants
Om de kwaliteit van de opleiding tot registercon-
troller niet alleen nationaal maar ook internatio-
naal erkend te krijgen, heeft de VRC in 2014 het 
lidmaatschap aangevraagd en gekregen van de 
International Federation of Accountants (IFAC). 
Dit is de wereldwijde organisatie van certifice-
rende en managementaccountants: 3 miljoen 
accountants van de 175 aangesloten professionele 
instituten in 130 landen van de wereld. Zo zijn de 
Amerikaanse en Britse collega-instituten van de 
VRC, IMA en CIMA, lid van IFAC.
Op grond van het lidmaatschap heeft de VRC zich 
te houden aan de Statements of Membership 
Obligations (SMO’s) van IFAC. Op naleving hiervan 
wordt de VRC jaarlijks geënquêteerd en zo nodig 
gevisiteerd. De SMO’s moeten het kwaliteitsniveau 
van de aangesloten instituten borgen en daarmee 
van hun leden. Zo schrijft SMO 4 voor dat de 
aangesloten instituten een gedragscode moeten 
hebben voor hun leden en dat deze dient te 
voldoen aan de beginselen van de Code of Ethics 
van IFAC. Een van de vijf beginselen heeft 
betrekking op de vereiste deskundigheid van de 
leden. SMO 2 legt de VRC de verplichting op zich te 
houden aan de International Education Standards 
(IES’s) van de International Accounting Education 
Standards Board (IAESB).

Uitleg International Education 
Standards
De standaarden met betrekking tot de opleiding 
kunnen als volgt worden samengevat:

IES 1 heeft betrekking op ‘Requirements for Entry 
to Professional Accounting Education Programs’ 
en specificeert dit als volgt. IFAC member bodies 
shall:
• 	 specify education requirements for 

professional accounting education programs;
• 	 explain the rationale for the principles to be 

used in setting educational entry require-
ments;

• 	 make relevant information publicly 
available.

IES 2,3 en 4 hebben betrekking op ‘Requirements 
for the Content of Professional Accounting 
Education’ en specificeert dit als volgt. IFAC 
member bodies shall:
• 	 prescribe learning outcomes for technical 

competence, professional skills, and 
professional values, ethics, and attitudes;

• 	 regularly review and update professional 
accounting education programs;

• 	 establish appropriate assessment activities 
to measure achievement of technical 
competence, professional skills, and 
professional values, ethics and attitudes.

IES 5 heeft betrekking op de verplichtingen van 
het IFAC lid met betrekking tot ‘Requirements for 
Practical Experience: Initial Professional 
Development – Practical Experience.’

IES 6 heeft betrekking op de verplichtingen van 
het IFAC lid met betrekking tot ‘Requirements for 
Assessment: Initial Professional Development – 
Assessment of Professional Competence’.

Commissie Toetsingscriteria 
Registercontrollers 
Voor de implementatie en handhaving van de door 
IFAC aan de VRC gestelde eisen (onder andere 
SMO’s en IES) heeft het bestuur de Commissie 
Toetsingscriteria Registercontrollers (CTRC) 
ingesteld. Deze commissie van maximaal zeven 
leden wordt samengesteld uit senior financial 

registercontroller
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executives, bijvoorbeeld CFO’s, en een voorzitter 
die geen lid van de VRC behoeft te zijn, niet is 
gebonden aan een opleiding en daar onafhankelijk 
van is. Het VRC-bestuur heeft besloten dat de 
voorzitter van de QAC q.q. lid kan zijn van de CTRC. 
De CTRC heeft tot taak de normstelling te 
formuleren om invulling te geven aan het hiervoor 
genoemde artikel 2 lid 1 van de statuten van de 
VRC en vervolgens hieruit de criteria op te stellen 
voor:
• 	 de inschrijving van afgestudeerden aan een 

EMFC-opleiding in het Register van 
Controllers wat leidt tot de kwalificatie van 
registercontroller (RC);

• 	 de erkenning door de VRC van een opleiding 
tot RC/EMFC conform artikel 12 lid 4 van de 
statuten van de VRC en als bedoeld in artikel 
3 lid 4 van diezelfde statuten. 

Functionele verhouding CTRC 
en QAC
Het nakomen door de VRC van de verplichtingen 
van de International Education Standards van de 
IAESB maken het noodzakelijk om in de 
governance van de kwalificatie tot registercon-
troller een onderscheid te maken in de normstel-
ling van de opleiding tot registercontroller en (de 
kwaliteit van) de uitvoering van de opleiding. 
Teneinde te komen tot een uitspraak over de 
functionele verhouding tussen de CTRC en de 
QAC is het nodig om de stappen in de totstandko-
ming van een opleiding te beschrijven.
Bij wetenschappelijke beroepsopleidingen (het 
type opleiding van toepassing op de RC/EMFC-
opleiding) gaat het (conform de opbouw van een 
visitatierapport) om het opstellen van:
1. 	 een beroepsprofiel;
2. 	 een opleidingsprofiel;
3. 	 het opleidingsprogramma.

Deze drie zijn als volgt te omschrijven.
1. 	 Het beroepsprofiel betreft de omschrijving 

van de activiteiten in een bepaald beroep. De 
verantwoordelijkheid voor de opstelling 
hiervan ligt bij de VRC zelf, omdat het kennis 
vereist van en inzicht in hetgeen een beroep 
of type functie karakteriseert, bindt en 
onderscheidt van andere beroepen. 

2. 	 Het opleidingsprofiel omvat in het kader van 
de opleiding tot registercontroller twee 
onderdelen:
1. 	 De omschrijving van de kennis, 
	 inzichten en vaardigheden die de VRC
	 noodzakelijk acht voor de uitoefening
	  van het beroep van register-
	 controller;
2. 	 de omschrijving van de gemeenschap-
	 pelijke kenmerken van de RC/- 
	 EMFC-opleidingen.

Dit laatste vereist kennis en inzicht in:
1. 	 hetgeen de RC/EMFC-opleidingen 
	 karakteriseert, bindt en onderscheidt 
	 van andere opleidingen;
2. 	 de speelruimte die voor de opleidingen 	
	 kan of moet bestaan om zich binnen 
	 eenzelfde opleidingsprofiel te 
	 onderscheiden.

Omdat de VRC zich te houden heeft aan 
voornoemde IES’s en de VRC tot taak heeft het 
borgen van een uniforme en constante kwaliteit 
van het RC dienstmerk naar de maatschappij toe, 
is de opstelling van het opleidingsprofiel de 
verantwoordelijkheid van de VRC. 

3. 	 Het opleidingsprogramma kan worden 
vastgesteld door de afzonderlijke opleidings-
instituten en dient te zijn afgestemd op 
voornoemd beroeps- en opleidingsprofiel.

Samenvattend leidt dit voor de functionele 
verhouding tussen de CTRC en de QAC tot de 
volgende conclusie met betrekking tot de 
kwalificatie tot registercontroller:
• 	 de VRC is met de CTRC verantwoordelijk voor 

het beroeps- en het opleidingsprofiel;
• 	 de opleidingsinstituten zijn verantwoorde-

lijk voor het hierop geënte opleidingspro-
gramma;

• 	 de borging van de kwaliteit van de (uitvoe-
ring van de) opleidingsprogramma’s is een 
gezamenlijke verantwoordelijkheid van de 
opleidingen en de VRC. Met deze doelstelling 
hebben de opleidingen en de VRC zich 
gezamenlijk georganiseerd in de QAC.

Het beroepsprofiel en de VRC
De invulling van het beroeps- en opleidingspro-
fiel is onderwerp van een separate publicatie,  
maar voor een goed begrip van het door de VRC te 
hanteren beroepsprofiel kan het als volgt worden 
omschreven. Sedert de oprichting van de eerste 
postdoctorale opleiding tot controller aan de 
Vrije Universiteit in Amsterdam is deze gericht 
op de functie van financieel directeur van een 
bedrijf. Hiervoor kan worden verwezen naar de 
publicaties van prof.dr. L. Traas uit de beginjaren 
van de opleiding. Anders geformuleerd is de focus 
van de opleiding gericht op de eindverantwoor-
delijkheid voor de financiële functie in een 
organisatie, profit of non-profit.
Zoals blijkt uit de naamgeving is de opleiding 
initieel gericht op een functie van controller 
maar de opleiding moet zodanig diep en breed 
zijn dat deze de verantwoordelijkheid voor het 
financieel management volledig afdekt en 
waarbij de registercontroller met de juiste 
vaardigheden en ervaring de functie van CFO van 
een organisatie moet kunnen vervullen. De CFO, 
als metafoor voor de eindverantwoordelijkheid 
voor het financieel management in een 
organisatie, is ook de stip op de horizon van de 
door de Algemene Ledenvergadering van de VRC 
in 2016 aangenomen strategie zoals die thans 
door het bestuur van de vereniging wordt 
uitgevoerd.

Drs. Henri A.L.M. van Horn RA RC is 
voorzitter van de VRC en in het bestuur 
van de vereniging tevens verantwoorde-
lijk voor de portefeuille Beroepsontwik-
keling.

De instelling van de Commissie Toetsingscriteria Registercontrollers (CTRC) is 
voorbereid door een door het bestuur van de VRC ingestelde commissie bestaande uit:
• Drs. Jos H. Arts RC
• Drs. Ad M.C. Clarijs EMFC RA RC RI 
• Jaspert C.P. Meijburg RA RC
• Drs. Henri A.L.M. van Horn RA RC
• Drs. Edward C. Smit RC
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BEN JIJ DE CFO 
VAN MORGEN?

KIES DAN VOOR DE OPLEIDING DIE JE OP DE TOEKOMST VOORBEREIDT

Meer weten over onze opleidingen?
VU Amsterdam, (020) 598 60 35 
Meer info: www.vu.nl/rc
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Ruim 1500 van de 4300 registercontrollers in Nederland zijn opgeleid 
aan de Vrije Universiteit. 

Dat maakt ons ‘hofleverancier’ van de financiële top van Nederlandse concerns. 
Register controllers van de VU zijn niet alleen het bedrijfseconomische  geweten, 
maar ook de sparringpartner in de boardroom. 

Opgeleid vanuit kernthema’s als de realisatie van strategische initiatieven,  
de besturing en beheersing van end-to-end gedigitaliseerde bedrijfsprocessen, 
en de toepassing van data analytics in de ondersteuning van beslissingen, is de 
aan de VU opgeleide RC in staat mee te groeien met de uitdagingen van morgen. 
Niet voor niets beoordeelt een panel van experts de VU Controllersopleiding als 
trendsettend in Nederland.

Onze deeltijdopleiding sluit naadloos aan op jouw werkpraktijk. Het is ook 
de meerwaarde voor de praktijk, waarom onze afgestudeerden in 2018 
de VU opleiding met een 8,5 waarderen!

Inschrijving voor instroom 2019
-  Hoofdvakken Information, Technology 

and Control en Risk Management, 
al te volgen vanaf februari 2019

-  Summercourse (t.b.v. deficiënties) 
start mei 2019

- Hoofdprogramma start 30 augustus 2019

De opleiding is in 2 jaar af te ronden.

School of Business
and Economics
EXECUTIVE EDUCATION
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Wie we zijn

Waarom is Hofmeier anders dan anderen? We maken het 

verschil door onze interim professionals en consultants 

op innovatieve wijze aan onze opdrachtgevers te 

verbinden en te laten samenwerken. We zijn dé business 

partner voor al uw financiële en organisatievraagstukken. 

Altijd gericht op continuïteit, kwaliteit, transitie en 

capaciteit! 

Hoe we werken

We hebben een scherp oog voor trends en 

ontwikkelingen die u raken. Wij werken met 130 interim 

professionals en consultants in specialistische teams, 

voor de sectoren:

• Public (overheid, onderwijs & zorg)

• Handel, Industrie & Dienstverlening

• Woningcorporaties

Ons doel: optimale samenwerking, het behalen van  

groei en het verbeteren van resultaten. 

Wat u krijgt

• Een waardevolle collega voor uw team met vakkennis, 

verbindend vermogen en 100% commitment.

• Realisatie van groei en organisatie-doelen door  

een optimale inrichting van de financiële kolom.

• Duurzame oplossingen voor uw financiële en 

organisatievraagstukken.

• Actieve bijdrage aan het toekomstbestendig maken  

van uw organisatie.

het verhaal  
achter de cijfers...

Interim & Consulting
Lammenschansweg 144

2321 JX Leiden

088-572 75 55

info@hofmeier.nl

www.hofmeier.nl

Waar het eerst vooral ging om  
het puur invullen van de financiële 

functie, draait het nu om het bieden 
van totaaloplossingen. De cijfers zijn 

net zo belangrijk als het verhaal… 
achter de cijfers! Hofmeier helpt 

ambities waar te maken.
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