


WAT WEERHOUDT FINANCIELE
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PERFORMANCE TE WORDEN ...

EN WAT KAN DAARAAN WORDEN

GEDAAN?
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ORGANISATIE

Alle bedrijfsonderdelen van een organisatie moeten bijdragen aan het creéren en
onderhouden van de hoogpresterende organisatie. Dit geldt zeker voor een belangrijke
ondersteunende afdeling als de financiéle functie. Deze is immers de spin in het
organisatieweb en kan daardoor als hoogpresterende financiéle functie (HPFF) een
substanti€le bijdrage leveren aan het succes van de organisatie. In de praktijk zijn er echter
nogal wat obstakels op de weg naar de HPFF. In dit artikel worden de tien belangrijkste
obstakels, geidentificeerd op basis van een Delphi-onderzoek onder financiéle experts,
beschreven en geven we de drie meest effectieve corrigerende acties per obstakel.

Er is al veel over geschreven: de wereld wordt steeds
complexer en gaat steeds sneller; dit wordt vaak ver-
woord in de term VUCA (volatile, uncertain, complex,
ambiguous). Daardoor vergt het van organisaties een
groot aanpassingsvermogen om aan de steeds hogere
eisen van hun stakeholders te blijven voldoen. Geen
wonder dat er daardoor een toenemende interesse is
in het concept van de hoogpresterende organisatie
(HPO), gedefinieerd als ‘een organisatie die gedurende
vijf of meer jaren steeds betere financi€le en niet-finan-
ciéle resultaten behaalt dan vergelijkbare organisaties’
(De Waal, 2013). De kern van het HPO-concept is om
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een dusdanig sterke interne organisatie te creéren dat
deze flexibel (agile) kan reageren op problemen in de
organisatie en op kansen en bedreigingen van buiten
de organisatie. Het concept heet daarbij niet voor niets
de hoogpresterende organisatie: alle onderdelen van de
organisatie moeten de transformatie naar HPO onder-
steunen door zelf hoogpresterend te worden. Een van
de belangrijkste ondersteunende onderdelen in iedere
organisatie is de financiéle functie (Favaro, 2001). Met
‘financiéle functie’ bedoelen we zowel de financiéle
processen die plaatsvinden in een organisatie als de
groep mensen die verantwoordelijk is voor de uitvoe-
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ring van die processen en zich daarin heeft gespecia-
liseerd (De Waal & Bilstra, 2016). De financiéle functie
onderhoudt relaties met alle andere onderdelen van de
organisatie en opereert vaak op managementteamni-
veau, in de persoon van de chief financial officer (CFO).
Door deze positie is het belangrijk dat juist deze func-
tie een voorbeeldrol vervult bij de transformatie van de
organisatie naar de HPO, door zichzelf te transforme-
ren in een high-performance financiéle functie (HPFF)
(Hsihui e.a., 2014). Daarbij komt dat de eisen die aan
de financiéle functie worden gesteld ook steeds hoger
worden, dus is de transformatie van deze functie so-
wieso nodig. Immers, terwijl de vraag naar kwalitatief
hoogwaardige real-time informatie en strategische
analytische ondersteuning toeneemt en de vereisten
op het gebied van compliance en risicobeheer hoger
worden, wordt de financiéle functie ook geacht meer
toegevoegde waarde te leveren aan de operatie (Hoe,
2009; Wunder & Mueller, 2008). Tegelijkertijd is het
voor financiéle functies sowieso de moeite waard om
een HPFF te worden. Uit onderzoek blijkt namelijk dat
HPFF’s ten opzichte van gemiddeld presterende finan-
ciéle functies lagere operationele kosten hebben, min-
der fouten maken, tevredener interne klanten en meer
invloed in de organisatie hebben (het laatste vooral bij
de strategische besluitvorming) en bovendien meer
tijd besteden in de business partnering rol (O’Connor
e.a., 2014; PWC, 2014). Nog een reden om voortvarend
de HPFF te creéren is de huidige war for talent. Het
wordt nu al steeds moeilijker om het juiste talent bin-
nen te krijgen om de veranderende en uitgebreidere ta-
ken van de financiéle functie te kunnen uitvoeren (Ro-
bert Half & Protiviti, 2018). Recent onderzoek naar de
relatie tussen het kwaliteitsniveau van een organisatie
en de attractiviteit van die organisatie (De Waal & De
Wit, 2017) laat zien dat naarmate een organisatie meer
hoogpresterend is, die organisatie attractiever is voor
zowel de huidige medewerkers als potentiéle nieuwe
medewerkers. Met andere woorden, naarmate een fi-
nanciéle functie meer HPFF wordt, zal het gemakke-
lijker worden voor die financiéle functie om de juiste
financiéle medewerkers aan te trekken en te behouden.
Kortom, succesvolle CFO’s transformeren hun financi-
ele functie én maken deze aantrekkelijker om voor te
werken, door hun eigen aansturing van de financiéle
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functie op de schop te nemen en deze om te vormen
naar een HPFF (KPMG, 2018).

OBSTAKELS OP DE WEG NAAR DE HPFF

Voordat de financiéle functie kan transformeren naar
een HPFF is het van belang om een duidelijk beeld te
krijgen van de obstakels die specifiek het transforma-
tieproces van financiéle functies beinvloeden. Leidende
financiéle teams weten namelijk proactief te anticiperen
op deze obstakels om zodoende de kans op een succesvol
transformatieproces sterk te verhogen (PWC, 2017b). In
de praktijk blijkt er echter maar een handvol hoogpres-
terende financiéle functies te zijn die succesvol de mix
van cultuur, talent, aansturingsmodel en technologie
die nodig is om een HPFF te worden, onder de knie heb-
ben gekregen (PWC, 2017a; Zoni & Pippo, 2017). Wellicht
komt dit doordat financi€le functies nog te weinig op de
hoogte zijn van de obstakels die hen mogelijk te wach-
ten staan tijdens het verbeteren, met als gevolg dat ze er
onvoldoende op voorbereid zijn. Dit verklaart dan met-
een waarom een meerderheid van de CFO’s in een recent
onderzoek zei dat de transformatie van hun financiéle
functie te langzaam gaat (Yacht, 2018). Door het trage
tempo van de transformatie is de financi€le functie niet
in staat om de vele veranderingen intern en extern van
de organisatie bij te benen. Ook wordt onvoldoende de
kans benut om meer toegevoegde waarde te leveren voor
de organisatie. Om meer inzicht te krijgen in deze obsta-
kels, specifiek voor de financiéle functie, hebben we er
onderzoek naar gedaan. De onderzoeksvraag luidde als
volgt: Wat zijn de belangrijkste obstakels die moeten
worden aangepakt zodat de financiéle functie de trans-
formatie naar de high-performance financiéle functie
kan maken? Daarnaast hebben we bekeken hoe deze ob-
stakels kunnen worden weggenomen, om zodoende de
kans dat een financi€le functie met succes de transfor-
matie maakt naar HPFF aanzienlijk te vergroten.

DE OBSTAKELVRAGENLIJST
Ons onderzoek begon met een studie van de academi-

sche literatuur naar obstakels die financiéle functies
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ervaren op hun weg naar een hoger kwaliteitsniveau
en de HPFE. We vonden echter geen artikelen, waarop
we besloten de financiéle managementliteratuur te
bestuderen. Omdat consultants en vakverenigingen
veel onderzoek doen naar de financiéle functie, von-
den we daar wel beschouwingen over obstakels. Ove-
rigens hebben we in ons onderzoek enkel literatuur
recenter dan tien jaar meegenomen, dit om er zeker
van te zijn dat de obstakels die werden genoemd in
die literatuur nog steeds geldig zijn voor hedendaagse
financiéle functies. We lieten het echter niet bij een
inventarisatie van obstakels op basis van literatuur-
onderzoek, maar besloten ook een enquéte naar ob-
stakels uit te zetten onder financiéle professionals.
In de ‘VUCA-wereld van tegenwoordig verandert er
immers zoveel, dat niet alle obstakels die de praktijk
momenteel ervaart ook al worden behandeld in de
literatuur. Met onze enquéte hoopten we ons onder-
zoek naar obstakels volledig actueel te maken. De en-
quéte bestond uit slechts één vraag: ‘Wat zijn de drie
belangrijkste obstakels, dat wil zeggen de drie zaken
die u eerst moet aanpakken en oplossen voordat u uw
financié€le functie op een hoger kwaliteitsniveau kunt
brengen om deze daarmee te transformeren naar een
hoogpresterende financiéle functie?’ Deze vraag werd
verspreid onder de financiéle professionals in onze
netwerken en daarnaast onder de leden van een vak-
vereniging voor financiéle professionals. De reacties
werden gegroepeerd naar soortgelijke antwoorden.
In totaal leverde de enquéte 24 obstakels op, waaron-
der alle tien obstakels die we hadden verzameld uit de
professionele literatuur. Deze lijst van 24 obstakels
vormde de basis voor het Delphi-onderzoek - een on-
derzoeksmethode die we in het kader nader uitleggen.

DELPHI-ONDERZOEK

Omdat het een exploratief onderzoek betrof (we
waren immers op zoek naar informatie in een re-
latief onontgonnen gebied), hebben we de Delphi-
onderzoeksmethode gebruikt om daarmee de me-
ningen van experts in het financiéle veld te peilen.
De Delphi-methode is bijzonder geschikt als on-

derzoeksinstrument wanneer er onvoldoende ken-
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nis bestaat over het probleem dat wordt onderzocht
(Laick, 2012). De methode structureert en faciliteert
een groepscommunicatie die zich richt op een
complex probleem, waarbij gedurende een reeks
iteraties een consensus van de groep kan worden
bereikt over een toekomstige richting of oplossing
(Loo, 2002). De Delphi-methode heeft vijf kenmer-
ken (Loo, 2002): (1) er is een panel van zorgvuldig
geselecteerde experts die in principe een breed
spectrum aan opinies over het onderwerp van on-
derzoek vertegenwoordigen; (2) de panelexperts
blijven over het algemeen anoniem, zodat ze elkaar
niet kunnen beinvloeden; (3) de onderzoekers ma-
ken een serie van gestructureerde vragenlijsten en
feedbackrapporten waar de experts op reageren; (4)
de reacties van de experts worden in een aantal ite-
raties verzameld; en (5) het resultaat is een rapport
of artikel met daarin de uitkomsten van het Delphi-
onderzoek. Wij hebben in ons Delphi-onderzoek de
stappen, zoals voorgeschreven door Loo (2002) en
Okoli & Pawlowski (2004), gevolgd: definiéren van
het onderzoeksprobleem, selecteren van het panel
en de panelgrootte, en uitvoeren van de Delphi-

rondes.

DE DELPHI-RONDES

De resultaten van een Delphi-onderzoek staan of val-
len met de kwaliteit van het expertpanel (Hsu & Sand-
ford, 2007). Wij hebben voor onze studie gekozen voor
een selecte groep van veertien financiéle professionals
in onze netwerken die op een hoog niveau in de finan-
ciéle functie van Nederlandse en Belgische organisa-
ties werken en die ervaring hebben met de verbetering
van de financiéle functie. Onze Delphi-experts hadden
gemiddeld 28,3 jaren ervaring in de financi€le functie,
bij hun financiéle functie werkten gemiddeld 34,6
FTE’s (fulltime equivalenten), en hun organisatie was
gemiddeld 483 FTE’s groot. Vijf experts waren CFO of
financieel directeur, zes waren controller of financieel
manager, en de drie anderen hadden andere financiéle
functies. Figuur 1 geeft schematisch onze onderzoeks-
aanpak weer, met daarin het aantal Delphi-rondes ver-
meld.
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FIGUUR 1. SCHEMATISCH OVERZICHT VAN HET DELPHI-ONDERZOEKSPROCES.
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Tijdens Delphi-ronde 1 werd de lijst met obstakels
naar het expertpanel gestuurd, met daarbij de vraag
om de obstakels naar ‘zwaarte’ te sorteren. Een ‘zwaar
obstakel’ betekende dat het ging om een obstakel dat
absoluut moest worden aangepakt omdat de financié-
le functie anders niet zou kunnen worden getransfor-
meerd in een HPFE. De experts werd ook gevraagd om
obstakels aan de lijst toe te voegen die ze zelf hadden
ervaren en die niet in de lijst stonden. De feedback van
de experts werd samengevoegd en gesorteerd tot een
eerste ranking van de obstakels naar zwaarte. Er waren
direct een aantal laag scorende obstakels te zien, die in
de ervaring van de experts blijkbaar niet echt belang-
rijk waren; deze werden onmiddellijk verwijderd. De
additionele obstakels, door de experts zelf aangedra-
gen, werden toegevoegd aan de verkorte lijst, die ver-
volgens opnieuw ter beoordeling naar de Delphi-ex-
perts werd gestuurd. In Delphi-ronde 2 werd nog geen
consensus bereikt door de experts, maar kwamen er
wederom obstakels tevoorschijn die als minder be-
langrijk werden beschouwd; ook deze werden verwij-
derd uit de lijst. In Delphi-ronde 3, ten slotte, werd
consensus bereikt door de Delphi-experts omdat er nu
een duidelijke top-10 aan ‘zwaarste’ obstakels voorlag.
Over het algemeen blijken er in Delphi-onderzoeken
inderdaad drie rondes nodig te zijn om consensus te
bereiken (Linsonte & Turoff, 1975).
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OBSTAKELS DOOR DE
DELPHI-EXPERTS >
TOP 10 OBSTAKELS

OPLOSSINGEN
DOOR DE
DELPHI-EXPERTS

TOP-10 OBSTAKELS EN CORRIGERENDE ACTIES

De achtereenvolgende Delphi-rondes resulteerden al-
dus in een lijst van de tien zwaarste obstakels, gerang-
schikt door de Delphi-experts naar zwaarte, als volgt:
1. Inefficiénte en niet-geintegreerde processen in de
organisatie
2. Data (nog) niet op orde binnen de organisatie
3. Onvoldoende leiderschap en wil om te veranderen
van de CFO| Manager F&C
4. Onvoldoende verander- en verbetercultuur in de
financiéle functie
5. Inadequate ICT-systemen in de organisatie
6. Gebrek aan buy-in van lijnmanagement voor de
ontwikkeling van de HPFF
7. Onvoldoende kijk op[verstand van de business bij
financiéle medewerkers
8. Onvoldoende financiéle medewerkers met de juis-
te kennis en vaardigheden
9. Onvoldoende/niet duidelijke business-doelstellin-
gen en prioriteiten binnen de organisatie
10. Raad van Bestuur en lijnmanagement sturen on-
voldoende op analyses en inzichten aangereikt
door de financiéle functie.

Van deze top-10 komen vijf obstakels overeen met de
obstakels die we in de literatuur vonden, en acht met
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de obstakels uit de enquéte. Twee
obstakels waren door de Delphi-
experts zelf aangedragen. Hiermee
lijkt onze beslissing om met een
enquéte een meer actuele lijst van
obstakels te verkrijgen ten opzichte
van de literatuur, gerechtvaardigd.

Na afronding van Delphi-ronde 3
werd de Delphi-experts in Delphi-
ronde 4 gevraagd hoe in hun erva-
ring ieder obstakel uit de top-10 het
beste kon worden aangepakt en ‘verwijderd’, zodanig
dat het obstakel niet langer een belemmering zou vor-
men voor de transformatie naar HPFF. Doel van deze
ronde was om acties, door de Delphi-experts zelf in de
praktijk ervaren als effectief, te verzamelen (Ten Have
e.a., 2017). Deze ronde resulteerde in een veelvoud
aan praktische maatregelen die de experts hadden
genomen. Soortgelijke corrigerende acties werden
samengevoegd en de resulterende actielijst werd ter
review in Delphi-ronde 5 naar de experts gezonden,
met het verzoek de voorgestelde acties per obstakel te
beoordelen naar effectiviteit: van welke maatregel ver-
wachtten ze, eventueel op grond van reeds genoten er-
varing, dat deze het obstakel het meest afdoende zou
aanpakken? Dit leidde direct tot een consensus omdat
we voor elk obstakel een duidelijke top-3 van meest
effectieve corrigerende acties terugkregen van de ex-
perts. Daarmee vormen deze top-3-lijsten van maatre-
gelen een goed startpunt voor de financiéle functie om
de eigen obstakels aan te pakken. Hieronder wordt de
top-10 van obstakels nader besproken en wordt voor
ieder obstakel de bijbehorende top-3 van corrigerende
acties gegeven.

1. Inefficiénte en niet-geintegreerde processen in
de organisatie

De financiéle functie dient de organisatie en de in-
terne klant (Raad van Bestuur en lijnmanagement) te
voorzien van waardevolle inzichten. Om dat te kunnen
doen, moeten zowel data en processen als ondersteu-
nende systemen op orde zijn. Immers, de financiéle
functie is in sterke mate athankelijk van goede, op el-
kaar afgestemde processen om de geintegreerde data
te verkrijgen die nodig zijn voor de op te leveren ma-
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HPFF'S WORDEN
GEKENMERKT DOOR
RELATIEF LAGERE
OPERATIONELE
KOSTEN, MINDER
FOUTEN, TEVREDENER
INTERNE KLANTEN EN
MEER INVLOED IN DE
ORGANISATIE

nagementinformatie. Veel organi-
saties worstelen echter met proces-
management: het goed beheersen
van de processen in de organisatie,
zodat deze goed op elkaar zijn afge-
stemd en efficiént kunnen worden
uitgevoerd. Zonder een goed pro-
cesmanagement is het moeilijk om
snel en efficiént betrouwbare data
te extraheren uit de processenin de
organisatie. Bovendien hebben de
financiéle processen ook te lijden onder de haperende
invoer vanuit de operationele processen: ‘garbage in,
garbage out’.

De Delphi-experts zien als meest effectieve acties om

dit obstakel aan te pakken:

1. Wijs in de organisatie ‘eigenaren’ aan voor de ver-
betering van ketens, processen, applicaties en
data. Wanneer er mensen verantwoordelijk wor-
den gesteld voor de processen, groeit de kans dat
er daadwerkelijk verbetering zal plaatsvinden. De
procesverantwoordelijken kunnen immers worden
aangesproken op hun verbeterresultaten. Ook zul-
len zij doorgaans een budget toegewezen hebben
gekregen om de aan hun toegewezen processen te
verbeteren. Dat vergroot de kans op succesvolle
verbetering. Deze aanbeveling houdt in dat er ook
bij de financiéle functie ‘eigenaren’ worden aange-
wezen voor financiéle processen en de verbetering
daarvan.

2. Stel een multidisciplinair team samen dat de pro-
cessen, data en systemen in de gehele organisatie in
kaart brengt, knelpunten inventariseert, en oplos-
singen bouwt en implementeert. Alleen al doordat
er mensen van verschillende disciplines in opere-
ren, zal een multidisciplinair team processen, data
en systemen tussen en over de disciplines heen be-
ter op elkaar kunnen afstemmen. De verbeteraan-
pak van die processen, data en systemen zal ook
effectiever zijn, omdat een dergelijk team rekening
houdt met de belangen en omstandigheden van alle
disciplines. Medewerkers van de financiéle functie
zullen meedraaien in dat team.

3. Maak als financiéle functie, samen met de business,
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een verbeterplan en voer dat stapsgewijs en conse-
quent uit. Omdat de financiéle functie zo afthanke-
lijk is van de kwaliteit van de operationele proces-
sen, is het verstandig om proactief samen met de
betreffende bedrijfsonderdelen te onderzoeken hoe
bepaalde processen gezamenlijk kunnen worden
verbeterd.

2. Data (nog) niet op orde in de organisatie

De financiéle functie heeft van oudsher grote aan-

dacht voor datamanagement: het zeker stellen van de

betrouwbaarheid, veiligheid en privacy van de data
die worden gegenereerd en verzameld in de organisa-
tie. De kwaliteit van de gegevens is immers doorslag-
gevend voor de betrouwbaarheid en relevantie van de
rapportage en managementinformatie die de finan-
ciéle functie oplevert. In de praktijk blijkt echter dat
veel organisaties moeite hebben met ‘data governan-
ce’: duidelijk maken en houden wie in de organisatie
verantwoordelijk is voor welke data (en dus voor de
kwaliteit daarvan). Daar komt bij dat het nogal eens
ontbreekt aan eenduidige datadefinities die gelden
voor de gehele organisatie.

De Delphi-experts zien als meest effectieve acties
om dit obstakel aan te pakken:

1. Definieer als financiéle functie het datamodel, zodat
er ‘one single version of the truth’ wordt gecreéerd.
Dit betekent: datadefinities vaststellen, een master-
datamanagement-proces installeren, een datawa-
rehouse neerzetten, unieke bronbestanden creéren
en deze vervolgens constant bewaken en regelmatig
bijwerken.

2. Analyseer de data en gebruik kaizen-oplossingen
voor verbetering. Dit houdt in dat de financiéle
functie de data eerst in kaart brengt, ze vervolgens
analyseert, en dan met kwaliteitsmethoden (bij-
voorbeeld de door de experts voorgestelde kaizen-
methode) de kwaliteit ervan grondig verbetert.
Daarna zal deze data in het eerdergenoemde data-
model worden opgenomen en de datakwaliteit daar-
in worden bewaakt.

3. Stel een multidisciplinair team samen dat proces-
sen, data en systemen in kaart brengt, knelpunten
inventariseert, en oplossingen bouwt en implemen-
teert (zie obstakel 1).
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3. Onvoldoende leiderschap en wil om te verande-

ren van de CFO/Manager F&C

Over het algemeen staat het management van de fi-

nanciéle functie onder grote druk om op tijd te vol-

doen aan de wettelijke rapportage-eisen en de eisen
van de interne klant (de Raad van Bestuur en het lijn-
management). Daar bovenop komen de vele brand-
jes die moeten worden geblust omdat data niet juist
wordt opgeleverd, IT-systemen haperen, en informa-
tie verloren gegaan is tussen verschillende processen.

Gevolg is dat de financiéle functie met ‘bloed, zweet

en tranen’ aan de gestelde eisen voldoet, elke maand

weer, maar dat er onvoldoende tijd wordt besteed aan
het doorvoeren van verbeteringen die het opleverpro-
ces (en de kwaliteit van de opgeleverde producten)
zal verbeteren. Om hier toch tijd voor vrij te maken,
hetgeen over het algemeen van het management van
de financi€le functie vraagt om meer ‘nee’ te zeggen
tegen de interne klant, vergt moed en leiderschap en
de absolute wil om te veranderen en verbeteren. In de
praktijk blijkt het hier nogal eens aan te ontbreken bij
het management, waardoor de financiéle functie ge-
dwongen is ‘door te modderen.’

De Delphi-experts zien als meest effectieve acties
om dit obstakel aan te pakken:

1. De CEO/het topmanagementteam moet het manage-
ment van de financiéle functie laten zien hoe elders
succesvolle organisaties hun financiéle functie ver-
beteren. Goed voorbeeld doet immers goed volgen.
Die externe voorbeelden van succesvolle verbete-
ring laten bovendien zien dat een transformatie
naar HPFF toe wel degelijk mogelijk is. Ook kunnen
die externe partijen met de financiéle functie het
belang van een HPFF-transformatie bespreken en
benadrukken, en kunnen ze tips delen met het ma-
nagement van de financi€le functie om de transfor-
matie aan te pakken en te managen.

2. Zorg dat er een financieel deskundige met gezag in
de top van de organisatie zit. Dit moet in het alge-
meen iemand zijn met gezag die in de top van de
organisatie (de Raad van Bestuur) verantwoordelijk
is voor Finance, iemand naar wie wordt geluisterd
door het management van de financiéle functie
wanneer hij/zij aandringt op verbetering van de fi-
nanciéle functie, en ook iemand die het gezag heeft
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om de transformatie naar HPFF te initiéren.

3. Creéer een urgentie voor verandering van de financi-
ele functie bij de CFO/Manager F&C. Dit kan worden
gedaan door bijvoorbeeld te laten zien hoe de om-
standigheden van de organisatie en haar omgeving
aan het veranderen zijn, hoe de tevredenheid van de
financiéle medewerkers aan het afnemen is, of hoe
de interne klanttevredenheid aan het verminderen
is. Daarnaast moeten mogelijke financiéle kosten-
besparingen die nu onbenut blijven in kaart worden
gebracht, en moeten de kwaliteitsproblemen in de
financiéle functie worden gemeten.

4. Onvoldoende verander- en verbetercultuur bij

de financiéle functie

Obstakel 4 sluit aan bij obstakel 3 maar geldt nu

min of meer voor alle medewerkers van de financiéle

functie. Dit wordt versterkt doordat financiéle me-
dewerkers over het algemeen niet
zijn getraind in veranderkundige
vaardigheden; daar wordt in hun
opleidingsprogramma’s ~ weinig
aandacht aan besteed. Daardoor
ontbreekt het regelmatig aan ver-
anderkundige bekwaambheid bij de
financiéle functie.

De Delphi-experts zien als meest effectieve acties
om dit obstakel aan te pakken:

1. Geef als CFO/Manager F&C het goede voorbeeld met
betrekking tot veranderen en verbeteren. Dit bete-
kent dat het management van de financiéle functie
zichtbaar moet werken aan de transformatie naar
HPFF, en daarmee als ‘het goede voorbeeld’ laat zien
hoe belangrijk deze verbetering is voor het manage-
ment.

2. Maak als management van de financiéle functie dui-
delijk dat fouten maken mag en dat leren cruciaal
is, maar dat stilzitten geen optie is voor de finan-
ciéle functie. Dit zal de angst bij financiéle mede-
werkers wegnemen voor de fouten, vergissingen en
mislukkingen die onvermijdelijk gepaard gaan met
verandering en verbetering. Tegelijkertijd laat het
management zo weten dat men verwacht dat me-
dewerkers in beweging komen en gaan werken aan
verandering en verbetering, en dat experimenteren
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een integraal onderdeel is van een HPFF.

3.Benoem verander|verbeterteams met daarin finan-
ciéle medewerkers die beschikken over het ‘verbe-
ter-gen’ en dus graag het voortouw nemen in de
transformatie naar HPFF. Geef als management van
de financiéle functie deze teams voldoende ruimte
om daadwerkelijk en zichtbaar voor de rest van de
financiéle functie veranderingen en verbeteringen
door te voeren.

5. Inadequate ICT-systemen in de organisatie

Dit obstakel wordt veroorzaakt door twee situaties.

De eerste situatie is die waarin organisaties worste-

len met ‘legacy’-systemen, ofwel verouderde ICT-

systemen die lang geleden zijn geimplementeerd en|
of zijn meegekomen bij overnames en fusies en die
al lang niet meer voldoen aan de huidige situatie van
de organisatie en de huidige eisen van gebruikers. De
tweede situatie is vaak een gevolg
van de eerste situatie. Om de lega-
cy-systemen te verwijderen, begin-
nen organisaties aan de implemen-
tatie van nieuwe ICT-systemen. Die
implementaties verlopen vaak niet
goed of lopen zelfs vast. Daardoor
wordt de organisatie, en vooral de financi€le functie,
opgescheept met een halfbakken systeem dat alsnog
veel handmatige activiteiten vergt om relevante infor-
matie met de juiste kwaliteit beschikbaar te maken.

De Delphi-experts zien als meest effectieve acties
om dit obstakel aan te pakken:

1. Verbeter eerst de processen voordat een nieuw ICT-
systeem wordt aangeschaft. Wanneer de processen
niet goed verlopen en niet goed op elkaar aansluiten,
kunnen deze niet goed worden geautomatiseerd.
Dan geldt wederom het gevaar van ‘garbage in, gar-
bage out’: de handmatige inefficiénte en ineffectieve
manier van werken wordt dan een geautomatiseerde
inefficiénte en ineffectieve manier van werken. Bij
het verbeteren van processen kan de financiéle func-
tie, met haar ‘helikopterzicht’, uitstekend als voor-
trekker functioneren.

2. Zorg als management van de financiéle functie dat
ICT hoger op de strategische agenda van de organi-
satie komt te staan. Zorg er daarbij voor dat collega-
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bestuurders ICT niet langer beschouwen als kos-
tenpost maar als belangrijke succesvoorwaarde in
de bedrijfsvoering en daardoor bereid zijn meer te
investeren in de ICT-architectuur.

3. Analyseer als financiéle functie of het ICT-probleem
aan de ICT-systemen zelf ligt, of aan de inrichting
ervan in de organisatie. Hiermee wordt duidelijk
of het probleem aan de hiervoor beschreven eerste
of tweede situatie ligt (‘legacy’-systeem dan wel
halfbakken nieuw systeem), waarmee de financiéle
functie het juiste advies voor corrigerende actie kan
geven aan de Raad van Bestuur.

6. Gebrek aan buy-in van lijnmanagement voor de

ontwikkeling van de HPFF

Zodra de financiéle functie zich ontwikkelt richting

HPFF zal deze meer gaan functioneren als business-

partner van het lijnmanagement. Dit betekent dat de

financiéle functie zich meer zal gaan bezighouden
met advisering op operationeel gebied, met name met
de financiéle consequenties van operationele beslis-
singen. Dit wordt niet altijd gewaardeerd door het
lijnmanagement omdat managers dit als inmenging
in hun verantwoordelijkheidsgebied kunnen ervaren.

Ook wordt de financi€le functie niet altijd beschouwd

als sparringpartner met voldoende verstand van ope-

rationele en commerciéle zaken. Een andere reden
voor dit obstakel kan zijn dat het lijnmanagement
bang is voor (te veel) kritische vragen die de financiéle
functie aan haar kan stellen, en daarom de financiéle
medewerkers liever wat op een afstand houdt.

De Delphi-experts zien als meest effectieve acties
om dit obstakel aan te pakken:

1. Leg als management van de financiéle functie regel-
matig uit aan de business waar de financiéle functie
aan werkt, en laat zien hoe de business profijt heeft
van een goed werkende financiéle functie. Doe dit in
een dialoog waarbij de business meteen haar wen-
sen kenbaar kan maken. Pols in die dialoog regel-
matig naar de tevredenheid van de business over de
ondersteuning door de financiéle functie.

2. Laat de Raad van Bestuur openlijk getuigen en aan-
tonen dat een sterke financiéle functie van belang
is voor de business. Wanneer het belang van de fi-
nanciéle functie voor het goed functioneren van de
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Raad van Bestuur, en daarmee de organisatie, duide-
lijker wordt voor de business, zal deze meer bereid
zijn gebruik te maken van de ondersteuning door
de financiéle functie en ook meer te investeren in de
‘upgrade’ van de financiéle functie.

3. Betrek de business meer bij processen in het finan-
ciéle domein. Onbekend maakt immers onbemind.
Het management van de financiéle functie dient
derhalvelijnmanagers en operationele medewerkers
uit te nodigen om mee te draaien met financiéle me-
dewerkers in de uitvoering van financiéle processen
en in de eerdergenoemde multidisciplinaire teams.

7. Onvoldoende kijk op/verstand van de business

bij financiéle medewerkers

Door de voortdurende druk op de financiéle functie

hebben financiéle medewerkers over het algemeen

te weinig tijd om zich veelvuldig en gedetailleerd te
kunnen bemoeien met de operationele kant van de be-
drijfsvoering en zich daarin te verdiepen. Daarnaast
hebben veel financiéle medewerkers weinig operati-
onele ervaring, enerzijds doordat hun opleiding daar
weinigaandacht aan heeft besteed, en anderzijds door-
dat hun carriérepad zich (voornamelijk) in de financi-
ele functie heeft afgespeeld. Hierdoor is het voor hen
moeilijk om bijvoorbeeld financi€le data om te zetten
in businessinzichten. Dat betekent dat de financiéle
functie zich niet goed zal kunnen ontwikkelen tot een
volwaardige sparringpartner voor de overige bedrijfs-
onderdelen, terwijl dit nu juist een essentieel aspect is
van de transformatie naar HPFF.

De Delphi-experts zien als meest effectieve acties
om dit obstakel aan te pakken:

1. Laat financiéle medewerkers regelmatig werkbezoe-
ken afleggen bij de operationele bedrijfsonderdelen.
Door te praten met operationele medewerkers en lijn-
managers zullen financiéle medewerkers ter plaatse
meer kennis opdoen van operationele processen en
de beslissingen die worden genomen in de business.

2. Laat financiéle medewerkers meelopen in manage-
mentteams en stage lopen bij de business. Ook hier-
door groeit ter plekke hun kennis over operationele
aspecten.

3. Ga als CFO meer in gesprek met de financiéle mede-
werkers over de business. Omdat de CFO veel contact
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heeft met operationele collega’s in de Raad van Be-
stuur, en over het algemeen ook met lijnmanagers,
zal hij|zij veel kennis opdoen van de operationele
bedrijfsvoering die kan en moet worden gedeeld
met de medewerkers uit de financiéle functie. Dit
moet regelmatig gebeuren, zodat de medewerkers
op de hoogte blijven van de meest recente ontwik-
kelingen in de business en daar snel - bij voorkeur
zelfs proactief — op kunnen inspelen.

8. Onvoldoende financiéle medewerkers met de

juiste kennis en vaardigheden

Er zijn specifieke competenties nodig om als financi-

ele medewerker te kunnen meegroeien naar de HPFF.

In een HPFF zijn vooral meer allrounders met advies-

vaardigheden nodig, die hoogwaardig strategisch en

operationeel financieel advies kunnen geven. Immers,
de routinematige financiéle werkzaamheden worden
in de HPFF geautomatiseerd. Veel financiéle mede-
werkers zijn hiertoe helemaal niet opgeleid (zie ook
obstakel 7), waarbij ze bovendien - door de eerderge-
noemde ‘bloed, zweet en tranen’ - te weinig tijd krij-
gen om zich alsnog te ontwikkelen naar het gewenste
profiel. Door een tekort aan financiéle medewerkers
met dergelijke profielen wordt de transformatie naar

HPFF sterk gehinderd.

De Delphi-experts zien als meest effectieve acties
om dit obstakel aan te pakken:

1. Breng in kaart welke competenties allemaal nodig
zijn om alle rollen in de financié€le functie goed te
kunnen vervullen, en selecteer en werf nieuw perso-
neel aan, gericht op deze competenties.

2. Wees als management van de financiéle functie
open en transparant tegenover medewerkers over
het ontbreken van de benodigde kennis en vaardig-
heden. Draai er dus als management niet omheen
dat de financiéle functie als organisatie meer tijd
en moeite moet besteden aan de gewenste ontwik-
keling van de financiéle medewerkers, maar dat de
financiéle medewerkers op hun beurt ook een ver-
plichting hebben om zelf de competenties te ont-
wikkelen die zij nodig hebben om hun rol in de fi-
nanciéle functie uitstekend te kunnen vervullen.

3. Maak als management van de financiéle functie ge-
bruik van HR-instrumenten als ‘de vlootschouw’.
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Daarbij wordt er structureel en regelmatig gekeken
naar de kwaliteit van de medewerkers in de finan-
ciéle functie en wordt daar ook structureel aan ge-
werkt.

9. Onvoldoende/onduidelijke business-doelstellin-

gen en prioriteiten in de organisatie

De financiéle functie staat ten dienste van de interne

klant, lees: de Raad van Bestuur en het lijnmanage-

ment. Haar taak is hun relevante managementinfor-
matie te leveren. Wanneer bedrijfsmatige doelstellin-
gen en prioriteiten echter onduidelijk zijn, dan wordt
het voor de financiéle functie heel moeilijk om te vol-
doen aan de actuele behoeften van de business; die
zijn immers niet duidelijk. Ook is het dan nagenoeg
onmogelijk voor de financiéle functie om zich te ont-
wikkelen en in te richten als HPFF, in het bijzonder ten
aanzien van de HPFF-factor Strategische Rol, omdat
hier geen ijkpunten voor zijn.

De Delphi-experts zien als meest effectieve acties
om dit obstakel aan te pakken:

1. Neem als management van de financiéle functie
het voortouw om de organisatorische missie/visie|
strategie/doelstellingen samen met de business te
ontwikkelen. Leid uit die dialoog met de business
de belangrijkste financiéle en niet-financiéle KPI's
af, en zorg ervoor dat daar consensus over bestaat in
de organisatie.

2. Bepaal als financiéle functie samen met de business
wat echt belangrijk is voor de organisatie, en stel dat
centraal in de managementrapportage. Streef dus
geen ‘100 procent’ volledigheid na; immers ‘in der
beschrankung zeigt sich erst der Meister’.

3. Vraag als financiéle functie de business naar hun
doelen, en waarom bepaalde zaken worden gedaan,
om daarna te bepalen of deze dingen het waard zijn
om te worden bewaakt en gerapporteerd in de ma-
nagementrapportage.

10. Raad van Bestuur en lijnmanagement sturen
onvoldoende op analyses en inzichten aangereikt
door de financiéle functie

Wanneer de Raad van Bestuur en het lijnmanagement
onvoldoende aandacht besteden aan de door de fi-
nanciéle functie opgeleverde ‘producten’, dan kunnen
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daarvoor meerdere redenen zijn. Een aantal daarvan

zal ongetwijfeld te maken hebben met de eerder be-

sproken obstakels. Wat de reden ook mag zijn, het
effect is wel dat de financiéle functie niet wordt be-
schouwd als een volwaardige sparringpartner, zeker
niet op strategisch niveau. Daarom zal de steun van
hogerhand voor de financiéle functie om zich te trans-
formeren naar HPFF minimaal zijn.

De Delphi-experts zien als meest effectieve acties
om dit obstakel aan te pakken:

1. Geef als CFO het goede voorbeeld en gebruik de
analyses in de managementteam-vergaderingen.
Laat dan zien waarvoor deze analyses kunnen wor-
den gebruikt, welke strategische en operationele
beslissingen er mee kunnen worden genomen en
hoe de analyses kunnen dienen als ‘early-warning
signals’.

2. Begin als financiéle functie met kleine verbeterin-
gen in de business en scoor met
kleine projecten op basis van de
analyses. Laat daarbij zien aan
lijnmanagers welke rol de finan-
ciéle analyses hebben gespeeld in
die projecten, en maak hen daar-
mee langzamerhand bekend met
het gebruik van de analyses voor
hun eigen doeleinden.

3.Zorg er als management van de
financiéle functie voor om tegen-
over de Raad van Bestuur en het
management te benadrukken hoe belangrijk het is
dat de RvB en het lijnmanagement zichtbaar voor de
rest van de organisatie het goede voorbeeld tonen
met betrekking tot het gebruik van de analyses/in-
zichten die worden aangeleverd door de financiéle
functie. Wanneer de top van de organisatie laat zien
dat de analyses zoals aangeleverd door de financiéle
functie belangrijk voor hen zijn bij de sturing van
de organisatie, dan zullen lagere managementni-
veaus eerder geneigd zijn die analyses ook te gaan
gebruiken. Daarbij komt dat als de top de financiéle
analyses gebruikt in de dialoog met managers, deze
laatsten zich er wel in moeten verdiepen (waardoor
ze op korte termijn de mogelijkheden van die analy-
ses zullen inzien).
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ALLE DELEN VAN
EEN ORGANISATIE
MOETEN BIJDRAGEN
AAN HET CREEREN EN
ONDERHOUDEN VAN DE
HOOGPRESTERENDE
ORGANISATIE

AFRONDEND

Alle delen van een organisatie moeten bijdragen aan
het creéren en onderhouden van de hoogpresterende
organisatie. Dit geldt zeker voor een belangrijke on-
dersteunende afdeling als de financiéle functie. Deze is
immers de spin in het organisatieweb en kan daardoor
als hoogpresterende financiéle functie een substanti-
ele bijdrage leveren aan het succes van de organisatie
(De Waal e.a., 2018). Door zich te ontwikkelen tot een
HPFF kan de financiéle functie bovendien een voor-
trekkersrol vervullen in de organisatie en de overige
onderdelen van de organisatie helpen om ook hoog-
presterend te worden. In de praktijk komt het echter
vaak voor dat financiéle functies zeggen niet klaar te
zijn om de transformatie naar een HPFF aan te van-
gen. Ze willen eerst nog een aantal verbeteringsiniti-
atieven nemen alvorens met die transformatie aan de
slag te gaan. Die verbeteringsiniti-
atieven zijn dan veelal bedoeld om
‘af te rekenen’ met obstakels in de
organisatie als geheel, en specifiek
bij de financiéle functie, die een
goede werking van de organisatie
respectievelijk financiéle functie
belemmeren. Echter, men kan pas
verbeteringsinitiatieven = nemen

als men duidelijk weet waar deze

moeten worden genomen, en dat is

nog te vaak niet het geval. Minder
belangrijke obstakels worden eerst aangepakt, of men
is het er niet over eens welk obstakel prioriteit dient te
krijgen. In dit artikel zijn we ingegaan op de resulta-
ten van ons onderzoek naar de belangrijkste obstakels
die moeten worden aangepakt om ervoor te zorgen dat
de financiéle functie de transformatie naar de high-
performance financiéle functie kan maken. Met be-
hulp van veertien financiéle Delphi-experts slaagden
we erin om uit een lijst van initieel 24 obstakels — af-
komstig uit een studie van de managementliteratuur,
een enquéte uitgezet onder financials, en aangedragen
door de Delphi-experts zelf — de tien belangrijkste ob-
stakels te identificeren. Ook zijn we erin geslaagd om
voor elk van de tien obstakel drie acties te benoemen
die volgens onze experts, op grond van hun ervaring,
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het meest effectief zijn om die obstakels uit de weg
te ruimen. Daarmee helpen onze onderzoeksresulta-
ten financiéle functies om beter voorbereid aan hun
transformatie naar de HPFF te beginnen. Het inzicht
in de te verwachten obstakels maakt het mogelijk erop
te anticiperen en corrigerende acties paraat hebben.
Daarmee verwachten we dat steeds meer financiéle
functies in de toekomst van essentiéle waarde zullen
kunnen zijn voor hun organisatie.
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