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Ontwikkelen decentrale
controllers in de zorg zich tot

business partners?

Aart Knoop en Arco van de Ven

SAMENVATTING Dit artikel beschrijft een empirisch onderzoek naar de rol van de-
centrale controllers in de gezondheidszorg en laat zien hoe controllers bij de onder-
zochte organisaties de business partner-rol invullen. Het empirisch onderzoek is uit-
gevoerd op basis van een ‘multiple-case study’ bij tien organisaties. Met tien
financieel managers en tien operationeel managers uit vier verschillende zorgsecto-
ren zijn interviews gehouden. Een ontwikkeling van financial control naar de busi-
ness partner-rol van decentrale controllers wordt niet aangetroffen. De controllers
van de onderzochte organisaties geven wel degelijk advies over financiéle aspecten
van de bedrijfsvoering, maar houden zich niet bezig met strategische beleidsvor-
ming, procesverbeteringen, informatie- en communicatietechniek en/of verander-
management. Het financieel en operationeel management wenst intensivering van
management accounting en rapportage van niet-financiéle indicatoren door de de-
centrale controllers. Maar een bredere dan financiéle adviesrol van de controller
wordt, in tegenstelling tot de suggesties in de literatuur over de business partner-rol,
niet nagestreefd.

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK Onderzoek van Van Leeuwen en Mookhoek
(2014) laat zien dat eindverantwoordelijken voor de financiéle functie (CFQ’s) ver-
wachten dat zij zich steeds meer gaan bezighouden met strategie en dat de CFO
één van de gezichtshepalende bestuursleden zal worden. Maar geldt dit nu ook voor
decentrale controllers, moeten zij de rol van business partner ook oppakken? Dit ar-
tikel laat zien dat decentrale controllers in de zorg de bredere adviesrol maar zeer
beperkt invullen en zich niet bezighouden met strategie, verandermanagement en
procesverbeteringen. Het financieel en operationeel management van deze organi-
saties heeft ook geen behoefte aan een bredere invulling omdat de strategische be-
sluitvorming is gecentraliseerd en diverse taken gerelateerd aan de bredere advies-
rol binnen de centrale financiéle afdeling zijn belegd.
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1 Inleiding
De normatieve oproep dat controllers business part-
ners moeten worden, wordt al veel decennia in de vak-
bladen van controllers naar voren gebracht (Van de
Ven, 2014). Om meer inzicht te krijgen in welke rol
controllers daadwerkelijk vervullen en waarom na al
die jaren niet alle controllers business partner zijn, is
empirisch onderzoek wenselijk (Van de Ven, 2014). Be-
staand onderzoek naar de (gewenste) rol van de con-
troller richt zich momenteel grotendeels op hoe con-
trollers dit zelf ervaren en minder op hoe financieel en
operationeel managers de rol van controllers in hun
organisaties ervaren en welke, wellicht afwijkende, ver-
wachtingen managers hebben over de ontwikkeling
van de controller in de richting van een business part-
ner.
De gezondheidszorg is een geschikte sector om een
dergelijk empirisch onderzoek uit te voeren omdat er
in advertenties decentrale controllers worden ge-
vraagd. Bestudering van advertentieteksten voor de-
centrale controllers laat, naast de meest gebruikelijke
benaming in de zorgsector, te weten business control-
ler, een veelvoud van functiebenamingen zien zoals:
medewerker Planning en Control, medewerker Infor-
matie & Ondersteuning, bedrijfsbureau-controller, af-
delingscontroller en adviseur Finance & Control. In
deze advertenties zijn elementen te herkennen van zo-
wel de klassieke rol van financieel specialist met een
focus op de periodieke financiéle rapportage en inter-
ne beheersingsvraagstukken als van de rol van busi-
ness partner die het management met raad en daad
terzijde staat.
In dit artikel wordt een empirisch onderzoek bespro-
ken waarin de onderstaande onderzoeksvragen cen-
traal staan:
1. Op welke wijze wordt in de gezondheidszorg de de-
centrale controllerfunctie ingevuld?



2.In hoeverre is bij de invulling van de decentrale con-
trollerfunctie sprake van een overgang van financial
controller naar business partner?

3. Welke wensen bestaan er bij managers en controllers
over de ontwikkeling van de functie van de control-
ler?

Het artikel is als volgt opgebouwd. Allereerst wordt in-
gegaan op wat er in de literatuur naar voren komt over
de functie van de controller. Hierbij wordt ingegaan
op een drietal zaken: (1) de positionering van de con-
troller in de organisatie; (2) de kennis, opleiding en
vaardigheden die een controller nodig heeft en tot slot
(3) op welke gebieden een verschuiving van financial
naar business partner valt waar te nemen. Vervolgens
wordt in paragraaf 3 de onderzoeksmethode bespro-
ken. De resultaten van het empirisch onderzoek wor-
den in paragraaf 4 beschreven. Het artikel eindigt met
conclusies, aanbevelingen en beperkingen van het on-
derzoek en enkele afsluitende overwegingen.

2 De functie van de controller

Als wordt gesproken over ‘de controller’ in de Neder-
landse (vak)bladen dan wordt dit begrip gehanteerd
voor de van oorsprong financiéle professional. De wij-
ze waarop controllers hun functie invullen en de (ge-
wenste) veranderingen hierin is een populair onder-
werp in vakbladen; zie ook de speciale uitgave van het
Maandblad voor Accountancy en Bedrijfseconomie
van maart 2014. In de literatuur worden de control-
lerfunctie verschillende, soms tegenstrijdige, verant-
woordelijkheden en rollen toegedicht. Controllers
worden vaak als het bedrijfseconomisch geweten van
de organisatie neergezet, waarbij controle en toezicht
op activiteiten van decentrale managers van belang
is. Zo is er bijvoorbeeld in de Woningwet opgenomen
dat bij woningbouwcorporaties van een zekere om-
vang (2.500 woningen) een onafhankelijke controller
moet worden aangesteld'. Daarnaast worden control-
lers geacht managers te adviseren en waarde voor de
organisatie toe te voegen. Verschillende auteurs spre-
ken van een beweging van controleur naar business
partner (Van de Ven, 2014) waarbij de adviesrol steeds
belangrijker wordt. Zo schetsen Van Leeuwen en
Mookhoek (2014) op basis van 54 interviews een toe-
komstbeeld van de Chief Financial Officer (CFO) als
financieel leider. De verwachting is dat er een steeds
breder beroep zal worden gedaan op de CFO, waarbij
zijn of haar aandacht wordt verbreed naar strategie-
vorming en het onderhouden van externe contacten.
Maar geldt deze ontwikkeling nu ook voor de decen-
traal gepositioneerde controller? Het artikel en on-
derzoek zal zich richten op de decentrale controller,
vaak business unit-controller genoemd (Ten Rouwe-
laar, 2015). Bij de decentrale controller is de spanning
tussen het adviseren van het decentrale management
en het bewaken van de overkoepelende bedrijfsdoel-

stellingen voor het hogere (financiéle) kader duide-
lijk aanwezig.

Om richting te geven aan het empirisch onderzoek
heeft een literatuuronderzoek plaatsgevonden naar
deze ontwikkeling en wat dit betekent voor de inhoud
van de functie van de decentrale controller.

2.1 Positionering in de organisatie

De decentrale controllers worden in de populaire vak-
tijdschriften en door consultantsorganisaties steeds
vaker gezien als business partner, waarbij wordt gesteld
dat zij actief moeten worden betrokken bij de strate-
gievorming en analyse en verbetering van bedrijfspro-
cessen (Van de Ven, 2014). Naast de invloed hiervan op
de activiteiten en taken van de controller heeft dit ook
consequenties voor de plaats van de controller in de
organisatie. De positionering van de controller in de
organisatie die bij deze ontwikkeling wordt genoemd
is dat de decentrale controller als business partner deel
uit gaat maken van het decentrale managementteam
(Granlund & Lukka, 1998).

2.2 Kennis, opleiding en vaardigheden

Naast de positionering in de organisatie betekent deze
ontwikkeling dat de benodigde kennis van de control-
ler zich niet alleen kan beperken tot financieel geori-
enteerde onderwerpen zoals financieel management,
administratieve organisatie en externe verslaggeving
maar ook onderwerpen zoals strategisch management,
logistiek en informatiemanagement zou moeten be-
vatten. Diverse auteurs geven aan dat dit ook betekent
dat het belang van communicatieve vaardigheden van
controllers zal toenemen (Jirvenpii, 2001; Sathe,
1983).

2.3 Van financial controller naar business partner

Wat is uit empirisch onderzoek bekend over deze ver-
schuiving van financial controller naar business part-
ner? Veel empirisch onderzoek is gebaseerd op welke
activiteiten controllers zelf aangeven die zij in hun da-
gelijkse praktijk verrichten. Hierbij wordt geen onder-
scheid gemaakt tussen controllers die decentraal ope-
reren of controllers die als CFO of op concernniveau
werkzaam zijn.

Uit de in 2003, 2007 en 2010 gehouden controller-en-
quétes (Verstegen & De Loo, 2007; De Loo et. al., 2011,
Van Veen-Dirks & De Loo, 2011) worden op basis van
de door afgestudeerde controllers ingevulde activitei-
ten steeds twee groepen van controllers aangetroffen.
Deze groepen bevatten zowel controlerende als advise-
rende verantwoordelijkheden en kennen geen duide-
lijke indeling tussen groepen die meer aan de financi-
al controller gerelateerd zijn en groepen die meer op
de business partner georiénteerd zijn. Er zijn wel dui-
delijke verschillen in oriéntatie aanwezig, zoals een ho-
gere mate van adviesoriéntatie.
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Naast onderzoek dat zich richt op de individuele con-
troller, zijn er ook empirische onderzoeken, zoals het
aangehaalde onderzoek van Van Leeuwen en Mook-
hoek (2014) naar de ontwikkeling van de verschillen-
de vormen waarin de financiéle functie kan worden in-
gericht en de relatie met het optreden als business
partner. Uit onderzoek van Mouritsen (1996) op basis
van een enquéte onder 370 chief accounting officers
blijkt dat er verschillende invullingen zijn voor de fi-
nanciéle functie, die ook afwijken van een onderscheid
tussen financial controlling en business partnering. De
invulling van de rol van de financiéle functie op boven-
staande aspecten kan volgens dit onderzoek variéren.
Het onderzoek gaat niet in op de consequenties van de
verschillende invullingen voor de rol van de decentra-
le controller. Lambert en Sponem (2012) leiden op ba-
sis van casusonderzoek bij twaalf Franse en Canadese
organisaties een typologie van verschillende stijlen van
de financiéle functie af. De business partner-rol is voor
de decentrale controller alleen mogelijk in organisa-
ties waarbij de financiéle afdeling voldoende gezag
heeft. Het onderzoek is uitgevoerd door middel van 73
interviews, waarvan vier met operationeel management
en 69 met de decentrale controllers.

Uit casusonderzoek van een organisatie in het Verenigd
Koninkrijk met interviews van financieel en operatio-
neel management van Burns & Baldvinsdottir (2007)
blijkt dat de wijze waarop decentrale controllers hun rol
oppakken ook per situatie kan verschillen. Zij schetsen
de ontwikkeling van de “hybride accountant”, een com-
binatie van de financial accountant en de management
accountant. Afhankelijk van de situatie kan de decen-
trale controller verschillende rollen aannemen. De term
‘hybride controller’ wordt door Ter Bogt en Van Helden
(2008) gebruikt om de controller-rol te introduceren die
een combinatie is van twee functies, te weten de zorg-
functie in combinatie met de financiéle functie. Een
functie die waar het de gezondheidszorg betreft voor-
namelijk in Finland lijkt voor te komen.

Wat leert bovenstaand onderzoek ons over de business
partner-rol van decentrale controllers? Veel empirisch
onderzoek maakt geen onderscheid tussen centrale en
decentrale controllers als het over de business partner-
rol gaat. De in de controller-enquéte gevonden groe-
pen bevatten dus zowel controllers die centraal als con-
trollers die decentraal gepositioneerd zijn.

Lambert en Sponem (2012) zijn hier een uitzondering
op; zij richten zich wel op de decentrale controllers en
geven aan dat de mate van gezag van de financiéle af-
deling een mogelijke redenen kan zijn dat de business
partner-rol niet door decentrale controllers wordt op-
gepakt. De auteurs geven aan dat de Franse hiérarchi-
sche cultuur een invloed kan hebben op de generali-
seerbaarheid van hun bevindingen. Het onderzoek is
bovendien beperkt in de uitwerking van de rol die de
decentrale controllers wel uitvoeren. Daarnaast laten

bovenstaande onderzoeken zien dat veel onderzoeken
zijn gebaseerd op het beeld dat controllers zelf hebben
van hun activiteiten en rollen en dat weinig empirisch
onderzoek is gebaseerd op de opvatting van de opera-
tioneel manager.

Ons onderzoek, specifiek gericht op decentrale con-
trollers, naar hoe decentrale controllers in de zorgsec-
tor in Nederland invulling geven aan de business part-
ner-rol gebaseerd op interviews met operationeel en
financieel manager speelt in op de beperkingen van het
bestaande onderzoek. Het levert hiermee een bijdrage
aan de vraag waarom uit empirisch onderzoek blijkt
dat de business partner-rol maar beperkt wordt inge-
vuld en geeft inzicht in hoe deze invulling concreet uit-
werkt en wat de behoefte van het financieel en opera-
tioneel management is in de ontwikkeling van de
decentrale controllerfunctie.

Om inzicht te krijgen in de elementen waarop een ver-
schuiving naar business partner kan plaatsvinden, wor-
den uit de literatuur vijf onderwerpen gedestilleerd. In
het empirisch onderzoek wordt besproken in hoever-
re op deze aspecten verschuivingen hebben plaatsge-
vonden en of deze verschuivingen al dan niet wense-

lijk zijn.

Verslaggeving: financieel versus niet-financieel

Van oudsher is de controller de verstrekker van be-
trouwbare financiéle informatie. Bij het functioneren
van de controller als business partner wordt de nadruk
gelegd op het additioneel verstrekken van niet-finan-
ciéle informatie. Naast de vertrouwde financiéle indi-
catoren zou dit een steeds grotere rol in het werk van
de controller gaan spelen (Granlund & Lukka, 1998;
Jarvenpii, 2007).

Verandermanagement: staande versus veranderorganisatie
De tegenstelling tussen de staande en de veranderor-
ganisatie geeft de mate aan waarin de controllers een
rol spelen in veranderingsprocessen. Het belang van
de controller als “interne consultant” neemt volgens
deze artikelen toe (Parker, 2002; Burns, Warren &
Oliveira, 2014). De gewenste mate waarin de control-
ler actief betrokken is bij veranderprocessen kan ver-
schillen. Cooper spreekt in dit kader over de control-
ler als change consultant. Kaplan kent de controller
een belangrijker rol toe als ‘change master’ (Van Hel-
den, 1997).

Onafhankelijkheid: controle versus advies

Volgens sommige artikelen moet de controller niet on-
afhankelijk in zijn oordeelsvorming zijn, maar juist
meer worden betrokken bij de besluitvorming en deel
uitmaken van het decentrale managementteam. Moet
de controller meedenken en zich proactief opstellen
als business partner, of heeft de controller meer een fi-
nancieel bewakende en rapporterende rol? Sathe (1983)



Tabel 1 Verwachtingen financial versus business controller

Financial Controller Business Controller

Verslaggeving Financiéle informatie Niet-financiéle informatie
Verandermanagement Staande organisatie Change management
Onafhankelijkheid Controle Advies

Nadruk accountinginstrumenten Financial, cost accounting Management accounting

Aandachtsgebied Financiéle zaken

Bredere scope dan alleen financiéle zaken

onderkent in dit kader diverse typen controllers. De
‘independent’ controller met een controlerende rol, een
‘involved’ controller met een adviserende rol en een
‘strong’ controller waarbij de controller beide rollen
combineert.

Nadruk accountinginstrumenten: financial and cost accoun-
ting versus management accounting

Een terugkerend thema in de bespreking van control-
lers- en business partner-rol is of controllers zich zou-
den moeten beperken tot financial en cost accounting,.
In de literatuur heerst een brede overeenstemming dat
business controllers zich naast financial en cost ac-
counting meer bezig zouden moeten houden met ma-
nagement accounting-activiteiten. De controller zou
daarmee meer gericht zijn op de interne verantwoor-
ding dan op externe verantwoording (Lambert & Spo-
nem, 2012; Parker, 2002).

Aandachtsgebied: financiéle zaken versus bredere scope

Een andere invalshoek is met welke onderwerpen de
controller zich bezig moet houden. Moet de control-
ler zich beperken tot de financiéle administratie en ad-
ministratieve organisatie? Of moet de controller in het
kader van interne beheersing zijn aandacht ook verbre-
den? Een bredere scope betekent dat de controller ook
advies zou moeten geven over strategische planning
(Russell, Siegel & Kulesza, 1999), procesbeheersing
(Johnson,1992; Russell, Siegel & Kulesza, 1999) en in-
formatie en automatisering (Ginfllen, Losbichler, Si-
mons & Michels-Kim, 2014; Byrne & Pierce, 2007).
De tegenstellingen laten typische verwachtingen over
de invulling van de financial en business controller
zien. Een samenvatting van de besproken tegenstellin-
gen is in tabel 1 opgenomen.

3 Onderzoeksmethode

Onderzoeksontwerp

Het empirische onderzoek naar de rol die de decentra-
le controller speelt, is op basis van een ‘multiple-case
study’ uitgevoerd. Er zijn twaalf organisaties benaderd,
die vier sectoren in de gezondheidszorg vertegenwoor-
digen. Twee sectoren die in de zorg worden aangeduid
met ‘cure’, die zich richten op genezing en bevordering

van herstel en twee sectoren die tot de ‘care’ worden ge-
rekend en zich richten op het zoveel mogelijk beperken
van nadelen van ziekten, stoornissen en beperkingen:
CURE:

+ GGZ (Geestelijke Gezondheidszorg);

« ZH (Ziekenhuizen);

CARE:

+ GZ (Gehandicaptenzorg);

« VVT (Verpleging, Verzorging en Thuiszorg).

Academische ziekenhuizen zijn vanwege hun bijzon-
dere functie, organisatie en omvang in dit onderzoek
buiten beschouwing gebleven. Zoals eerder is aangege-
ven richt het onderzoek zich op de rol van de decen-
trale controller, de ondersteuner van één of meerdere
decentrale eenheden.

De casestudy-organisaties zijn geselecteerd op de aan-
wezigheid van decentrale controllers en hebben daar-
om een bepaalde omvang nodig, de kleinste organisa-
tie bestond uit circa 1.000 fte en de grootste uit bijna
4.000 fte.

In 2014 zijn twintig interviews gehouden in tien orga-
nisaties uit de vier sectoren. Van iedere organisatie is
met de leidinggevende van de controllers en een ope-
rationeel manager gesproken. Twee organisaties heb-
ben zich uit het onderzoek teruggetrokken. De achter-
liggende reden was bij het ziekenhuis het vertrek van
de financieel manager en bij de VVT-instelling waren
er urgente zaken waardoor de instelling geen tijd kon
vrij maken voor het onderzoek.

Datacollectie en -analyse

De interviews duurden ongeveer een uur met een uitloop
tot anderhalf uur. Deze interviews waren semigestructu-
reerd. In bijlage A zijn de interviewvragen opgenomen.
De gehanteerde aanpak bood ruimte voor triangulatie
(Denzin & Lincoln, 2000) van interviews van de operati-
oneel managers en financieel managers met documen-
ten zoals jaarverslagen en functiebeschrijvingen van de
taken van decentrale controllers en/of vacatureteksten
en actuele functiebeschrijvingen. De data is over een pe-
riode van zes maanden in 2014 verzameld. Dit is daarna
gevolgd door de fase van data-analyse, het coderen (met
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Tabel 2 Qverzicht gehouden interviews in 2014 Bij negen organisaties maken de decentrale controllers
dus deel uit van de centrale financiéle organisatie. Bij
d.d. interview  Sector functie deze inrichtingskeuze valt de decentrale controller hi-
26.02 1 GGZ1 Locatiedirecteur erarchisch onder de centrale financiéle functie en gaat
_ — voor rapportage en toelichting naar de locaties. Deze
26.02 2 GGZ1 Directeur Financién en Vastgoed C
. . . inrichtingskeuze wordt door de nagenoeg alle opera-
28.02 3 GZ1 Directeur Zorg en Dienstverlening tioneel managers niet als een belemmering ervaren.
18.03 4 GGZ2 Manager Planning & Control
18.03 5 ) Directeur Zorgdivisie De lplzmts van de controller en de invloeden die hierbij een rol
— spelen
1903 6 622 R?gmdlreci[.eur De decentrale controller ondersteunt op papier zowel
19.03 / GZ2 Directeur Financién & Control de divisiedirecteur als de afdelings-/unitmanagers. De
20.03 8 ZH1 Manager Financién & Control onderzochte organisaties kennen een duidelijk onder-
20.03 9 ZH Clustermanager zorg sch.eid tussen strategische en opgationele zaken. Stra-
2503 10 W1 Rediodirect tegische zaken worden op het niveau van de Raad van
- eglodirecteur Bestuur behandeld. De rol van Financién bij de behan-
25.03 1 W1 Concernmanager EAD deling van strategische zaken wordt ingevuld door de
26.03 12 GZ3 Regiodirecteur financieel manager. In zijn overleg met de divisiedirec-
27.03 13 673 Directeur Servicebedrijf teur behandelt de decentrale controller dan ook voor-
— al operationele zaken. Voor strategische zaken valt de
02.04 14 GGZ3 Manager Financién & Control S .
- - . divisiedirecteur terug op de financieel manager. Ook
02.04 15 G6Z3 Directeur Bedrijfsvoering het overleg met de afdelings-/unitmanagers bevat der-
04.04 16 ZH2 Manager Financién & Informatie halve vooral operationele zaken.
04.04 17 ZH2 Clustermanager zorg
— De inhoud van de financiéle functie
15.04 18 WT2 Manager Financién & Control . ..
: — - . De financiéle functie laat een hoge mate van speciali-
17.04 19 GZ1 Directeur Financién/Bedrijfsvoering satie zien. De hierna volgende functies zijn bij de on-
25.04 20 WT2 Zorgmanager derzochte organisaties aangetroffen (zie figuur 1).

+ Vastgoed-control
Traditioneel is het investeren en beheer van vastgoed
Tabel 3 Hiérarchisch centraal/decentraal een belangrijk aandachtspunt in de zorg. Door ge-
wijzigde regelgeving lopen de instellingen nu nog

Hiérarchisch grotere risico’s met betrekking tot de financiering en
Centraal Decentraal exploitatie van het vastgoed. Zorgvastgoed is voor
GGZ 2 1 de organisaties een strategisch bedrijfsmiddel gewor-
CURE H 5 - den en dit heeft geleid tot opname van specialisten
in de financiéle afdeling.
CARE GZ 3 -  Treasury
WT 2 - De centrale treasury-functie vraagt door de omvang
totaal 9 1 en financiéle risico’s van de zorginstellingen bijzon-
dere aandacht en deze functie is afgesplitst van de
behulp van MAXQDA) en schiften door de gecodeerde activiteiten en verantwoordelijkheden van de decen-
teksten en het isoleren van patronen en processen. De trale controllers.
data zijn gecodeerd met codes uit het literatuuronder-  « Zorgcontrol (ook wel genoemd: productie-control)
zoek en ‘in vivo’ verrijkt met bijzondere waarnemingen is als afzonderlijke functie opgenomen. De onder-
tijdens het onderzoek (Miles & Huberman, 1984). bouwing voor deze specialisatie in de interviews was

de steeds complexer wordende regelgeving. Het vast-
4 Resultaten stellen van effectiviteit en naleving van deze wet- en
regelgeving is volgens de managers niet te combine-
4.1 De inrichting van de financiéle functie ren met business control.
Bij negen van de tien onderzochte organisaties is spra-  « AOQ/IC

ke van een centrale financiéle functie waarin de decen- Bij de onderzochte organisaties zijn specialisten voor
trale controllers in een afdeling business control zijn administratieve organisatie en interne controle bin-
opgenomen. Bij één GGZ-instelling was de operatio- nen de financiéle functie aangenomen. In combina-
neel manager de hiérarchische baas van de decentrale tie met internal audit, is deze functie in een aantal
controller, zoals aangegeven in tabel 3. gevallen belegd bij een concerncontroller of een af-
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deling c.q. medewerker Interne Audit bij de afdeling
Planning & Control.

Integraal management

De onderzochte organisaties hanteren als manage-
mentfilosofie veelal het “integraal management”-prin-
cipe waarbij de verantwoordelijkheid in hoge mate is
gedecentraliseerd. De gekozen structuur is in een of
andere vorm de afdelings-/unitstructuur. Voor de
meeste managers is unitmanagement een bekend fe-
nomeen, zij werken in resultaatverantwoordelijke een-
heden (rve’s).

De uitdrukking “integraal management” wordt geasso-
cieerd met het decentraliseren van de verantwoordelijk-
heid van het management voor sturing en beheersing
van de organisatie. Opvallend is dat dit integraal ma-
nagementprincipe tot (bijna) op het laagste niveau (bij-
voorbeeld wooneenheid) van de zorgorganisaties wordt
doorgevoerd. Aan de decentrale controllers in het on-
derzoek zijn meerdere units en wooneenheden toegewe-
zen waarvoor zij als controller verantwoordelijk zijn.
In tegenstelling tot voornoemde Integraal manage-
mentfilosofie lijkt bij de onderzochte organisaties toch
sprake te zijn van centraal geleide organisaties. De di-
visies zijn semi-autonome eenheden, die voor belang-
rijke, strategische, beslissingen toestemming nodig
hebben van de Raad van Bestuur. De autonome invloed
op de strategievorming van de organisatie is hiermee
zeer beperkt.

Managementteam

De keuze of decentrale controllers deel uit maken van
het decentrale managementteam (MT) wordt overge-
laten aan de decentrale onderdelen. In tabel vier is een
overzicht opgenomen waarin staat aangeven of de de-
centrale controllers deel uitmaken van het MT. Er be-
staat een verschil tussen organisaties waar de control-
ler een vast lid is van het MT (2 instellingen) en waar
de controller voor aspecten bij het MT wordt uitgeno-
digd (8 instellingen). Zowel financieel managers als
operationeel managers antwoorden bevestigend op de
vraag of een divisie MT-rol voor de decentrale control-
ler gewenst is. Dit wordt echter niet voorgeschreven
vanuit de centrale organisatie. In de meeste gevallen
wordt hier volgens de ondervraagden na enige tijd wel
naar gehandeld. De geinterviewden geven aan dat de
decentrale controller zelf deze positie moet zien te ver-
overen.

4.2 Activiteiten, vaardigheden en opleiding

Activiteiten

De rode draad door de activiteiten van de decentrale
controllers is nog altijd het begroten en budgetteren.
Budgetbewaking wordt door de controllers verschil-
lend ingevuld. Enkele operationeel managers vinden
dat de bewaking een verantwoordelijkheid is van de af-

Figuur 1 Veel voorkomend organogram
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delings-/unitmanager en dat deze verantwoordelijk-
heid niet kan worden afgeschoven op de decentrale
controller.

De activiteit periodieke financiéle informatieverzorging
(“financiéle rapportage”) heeft tot doel het verhogen van
de betrouwbaarheid van de gegevens zoals deze door de
boekhouding worden opgeleverd. Over deze gegevens
ontstaat regelmatig discussie met de afdelings-/unitma-
nagers vanwege de kwaliteit van de data en de wisselen-
de eisen door de steeds veranderende omgeving van de
gezondheidszorg. Het belang hiervan komt een aantal
keren terug in de antwoorden die refereren aan de “de
basis, die op orde moet zijn (maar het nog niet is)”. De-
centrale controllers zijn daardoor veel tijd kwijt is met
het uitzoeken en corrigeren hiervan.
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De periodieke financiéle informatieverzorging bestaat
uit het voor de afdelings-/unitmanagers ‘leesbaar’ ma-
ken van de standaardrapportages.

Een activiteit die ook regelmatig naar voren komt is de
activiteit ‘financiéle ondersteuning van business cases’.
Vanwege de vele veranderingen in de gezondheidszorg
wordt regelmatig een beroep gedaan op de ‘rekenvaar-
digheden’ van de decentrale controller.

Decentrale controllers zijn nog maar beperkt betrok-
ken bij het ontwerpen en ontwikkelen van manage-
mentinformatie. Wel wordt aangegeven dat er een rol
is weggelegd bij ‘het helpen duiden van de informatie’,
of hetleren lezen van de rapportages aan de afdelings-/
unitmanagers.

Interne advisering wordt door de sectoren VVT en ZH
genoemd. De hierbij gegeven algemene toelichting gaat
richting het meedenken over ontwikkelingen, assiste-
ren bij het nemen van maatregelen evenals gevraagd en
ongevraagd advies.

Opvallend is verder de overname van een enkele busi-
ness control-activiteit door het management zelf. Er is
al langere tijd sprake van dat managers dezelfde infor-
matie ter beschikking hebben (zie het toenemend ge-
bruik van ‘management dashboards’). Zeer weinig ma-
nagers gebruiken deze informatie zonder advisering
van de controller.

Vaardigheden

Op de vraag “waar is een succesvolle controller in deze
organisatie goed in?” lopen de antwoorden zeer uiteen.
Aangegeven wordt dat de controller niet alleen vaktech-
nisch goed moet zijn, maar dat ook zijn/haar ‘people
skills’ van een hoog niveau moeten zijn; dat betekent:
assertief communicerend, goed luisterend, een teamspe-
ler met verstand van zaken en van de ‘business’.

De geinterviewde operationeel managers van de CURE-
sectoren GGZ en ZH hechten duidelijk meer waarde aan
politieke vaardigheden en organisatiesensitiviteit.

Opleiding

De financieel managers in de onderzochte organisaties
worden geconfronteerd met veranderende, lees hoge-
re, verwachtingen. Van decentrale controllers wordt ge-
vraagd, dat ze dichter bij de business opereren en met
een bredere bril, dan puur alleen de financiéle, de pro-
blemen benaderen.

Wat betekent deze ontwikkeling voor de opleiding van
decentrale controllers? Kandidaten voor de business
control-functie hebben een voortgezette opleiding, pri-
mair een HBO+, met 2 tot 5 jaar ervaring. De typische
decentrale controller heeft een HBO in bedrijfsecono-
mie. De acceptatie van andere opleidingen, zoals HBO-
bedrijfskunde, wordt in de zorg groter.

In organisaties die op dit moment financieel het hardst
getroffen lijken te worden door de wijzigende wet- en
regelgeving, zie je de vraag toenemen naar academisch

en postacademisch geschoolde bedrijfseconomen, con-
trollers en accountants. Als redenen hiervoor worden
de sterke analytische vaardigheden en ook communi-
catie en interpersoonlijke vaardigheden genoemd.

De financieel manager en operationeel manager lijken
het redelijk eens en houden het in de meeste gevallen
op HBO+. De + (plus) wordt tijdens de interviews be-
nadruke. Het niveau van een HBO’er lijkt voor de uit-
voering van de business control-activiteiten voldoen-
de, maar ervaring en de nodige ‘people skills’
completeren het beeld. Enkele ondervraagden zeggen
deze combinatie te zoeken in een controller met een
academische achtergrond.

4.3 Derol van de decentrale controller

In hoeverre valt in bet onderzoek de gesuggereerde overgang
van financial controller naar business controller te ontdek-
ken?

Het onderzoek laat de vraag naar een type controller
zien, die onder andere gekenmerkt wordt door ‘advi-
sering’. Uit de gesprekken komt naar voren, dat er door
de financiéle ingrepen van de overheid meer financié-
le ondersteuning door het operationeel management
gevraagd wordt en de decentrale controllers een hoge
mate van gezag hebben als het over financiéle zaken
gaat. Deze toenemende adviesrol is daarom ook sterk
financieel gericht en sluit aan bij het toenemende be-
lang van de financiéle functie in een tijd waarin de bud-
getten onder druk staan.

Verslaggeving: financieel versus niet-financieel

De praktijk is weerbarstig. De verschillende weten-
schappelijke publicaties voorspellen een groei van de
controller naar business partner. De decentrale con-
troller bij de onderzochte organisaties is vooral nog
traditioneel financieel georiénteerd. Betrokkenheid bij
niet-financiéle zaken beperkt zich vooral tot de finan-
ciéle kant hiervan.

Verandermanagement: staande versus veranderorganisatie
De ontwikkeling van de decentrale controller in de
richting van een change controller lijkt in de zorg af-
wezig. In de CURE wordt deze rol steeds vaker inge-
vuld door de zorgcontroller. De kennis van wet- en re-
gelgeving is hiermee centraal belegd en weggehaald bij
de decentrale controller.

Onafhankelijkheid: controle versus advies

Bij de inrichting van de financiéle functie in de gezond-
heidszorg lijkt dit punt in principe een non-issue te
zijn. Voor zover er sprake is van een controlerende ver-
antwoordelijkheid wordt door de ondervraagden voor-
al de financiéle controle genoemd. “Geven we niet te
veel geld uit, vliegen we op deze manier verderop niet
uit de bocht?”



De interne controle is bij de onderzochte zorginstel-
lingen verbijzonderd in de vorm van concern control
(interne audit-taken) en/of zorgcontrol. Deze laatste
rol wordt ingevuld door de zorgadministratie die toe-
ziet op naleving van de wet- en regelgeving. Deze taak
behoort bij de onderzochte organisaties niet tot het ta-
kenpakket van de decentrale controller.

Nadruk accounting-instrumenten: financial and cost accoun-
ting versus management accounting

Belangrijke management accounting-technieken die
controllers gebruiken zijn budgettering, langetermijn-
forecasting, strategische planning, prestatie-evaluatie,
benchmarking en ‘product profitability analyses’ (Van
Veen-Dirks & De Loo, 2011).

De verschuiving van werkzaamheden van financial ac-
counting naar management accounting blijft in de prak-
tijk van de zorg achter bij het optimisme dat aanwezig
was bij de inrichting van de functie, maar ook bij wat
door het operationeel management gevraagd wordt. De
verklaring hiervoor is dat de decentrale controller veel
inspanning levert aan het verbeteren van de kwaliteit
van de informatie en aan het rapporteren. Uit het on-
derzoek valt verder op te maken, dat door de decentra-
le controller aan een beperkte set management accoun-
ting-activiteiten, zoals financiéle ondersteuning van
business cases en kostprijsberekeningen, invulling wordt
gegeven. De adviesfunctie, waar zo vaak aan gerefereerd
wordet, is hoofdzakelijk gericht op de financiéle aspec-
ten van de bedrijfsvoering.

Aandachtsgebied: financiéle zaken versus bredere scope

De rol van de decentrale controller beperkt zich zoals
we hebben kunnen zien vooral tot financial accoun-
ting met een aantal stappen in de richting van manage-
ment accounting. Maar welke terreinen in de zorg heb-
ben de aandacht van de decentrale controller? Waar de
brede controller oog heeft voor, of betrokken is bij stra-
tegievorming, procesverbetering en ICT, blijken deze
onderwerpen niet op de agenda van de decentrale con-
troller voor te komen. Het ontwikkelen van bijvoor-
beeld management informatie (‘dashboards’) en infor-
matiesystemen blijft buiten de scope van de
decentrale controller.

4.4 De gewenste situatie volgens de financieel manager en de
operationeel manager.

Ontwikkeling van financial accounting naar management
accounting

De decentrale controller moet nog veel traditioneel ad-
ministratief werk verrichten, zoals het controleren van
de boekhouding, het opstellen van rapportages, veelal
in een arbeidsintensieve Excel-omgeving. De aanwezi-
ge datawarehouses leveren het operationeel manage-
ment nog onvoldoende op en vragen extra inzet van de
decentrale controller. De waarde van de datawarehou-

ses is voor het management nog beperkt. De datawa-
rehouses worden volgens de financieel managers nog
onvoldoende gebruikt door de decentrale managers.
Veel tijd van de decentrale controllers gaat zitten in het
duiden en uitleggen van de in de datawarehouses aan-
wezige informatie.

De financieel managers wensen een verschuiving naar
management accounting, maar zij zien voorlopig nog
geen oplossing voor gesignaleerde problemen die deze
overgang bemoeilijken. De financieel manager lijkt in
een aantal gevallen soms ook geen haast te hebben met
deze transitie, omdat hij de decentrale controller goed
kan gebruiken bij problemen binnen de financiéle
functie als geheel. De operationeel manager lijkt aan
te geven meer (en eerder) behoefte te hebben aan ver-
breding naar management accounting-activiteiten.

Informatie en advies

De decentrale controller moet momenteel nog veel in-

spanning leveren om de informatie te verzorgen en ver-

strekken. Uit de interviews komt naar voren dat con-
trollers:

« veel tijd kwijt zijn met informatie verzorgen en ver-
strekken aan de vele afdelingen/units;

« een lastige positie innemen in het spanningsveld cen-
traal versus afdelingen/units;

+ te maken hebben met problemen rondom informa-
tie- en communicatietechnologie (ICT) en business
intelligence. Dit is regelmatig een punt van discus-
sie (onbetrouwbaar, ongeloofwaardig);

+ door het gaan hanteren van een management dash-
board door het operationeel management ruimte
kunnen krijgen voor verbetering.

Managers hebben steeds vaker zelf de beschikking over
informatie. Toch is het effect hiervan voor de decen-
trale controller slechts in enkele situaties, en dan nog
maar beperkt, merkbaar. In lijn met de wens om meer
richting management accounting te verschuiven geven
de operationeel managers aan meer advisering te wen-
sen. Bij de financieel managers leeft deze wens ook,
maar het ambitieniveau is gegeven de huidige beper-
kingen lager.

Financieel en niet-financieel

Zowel de operationeel als financieel managers zijn het
erover eens dat de decentrale controller vooral om fi-
nancieel advies wordt gevraagd. Met alle wijzigingen
in de zorg is de vertaling naar de financiéle consequen-
ties belangrijker dan ooit. De financiéle impact van alle
plannen is bijzonder groot en de nadruk op financiéle
ondersteuning lijkt daarmee te worden versterke.

Opvallend is verder, dat bijvoorbeeld informatie- en
communicatietechnologie (ICT) tijdens de gesprekken
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Figuur 2 De huidige versus gewenste positie van de decentrale controller
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slechts een enkele keer is genoemd (als activiteit of als
kennisgebied van de controller). Verschillende auteurs
gaan uit van veranderingen in de rol van de controller
door de verbetering en toename van ICT. Hiervan lijkt
voor de decentrale controller in de zorg op dit moment
nog weinig sprake te zijn.

Operationeel en strategisch

De antwoorden van de operationeel en financieel ma-
nagers geven aan dat de decentrale controllers vooral
betrokken worden bij operationele zaken. Er wordt ver-
wacht dat zij hier een belangrijke rol in spelen. Er is
geen behoefte om de rol van de decentrale controllers
bij strategische vraagstukken uit te breiden.

Resumerend is in figuur 2 de door de financieel mana-
ger en de operationeel manager gewenste ontwikkeling
van de decentrale controller opgenomen.

De vier assen laten de gewenste positie van de decen-
trale controller zien op de onderdelen:

a. Financial accounting - Management accounting

b. Informatie verstrekken - Adviseren

c. Financiéle informatie - Niet-financiéle informatie
d. Operationeel - Strategisch

5 Conclusies, aanbevelingen en beperkingen

5.1  Conclusies

Op welke wijze wordt in de gezondheidszorg de decen-
trale controllerfunctie ingevuld? Het empirisch onder-
zoek laat zien dat de onderzochte organisaties binnen
de gezondheidszorg decentrale controllers hebben aan-
gesteld, die veelal zijn gepositioneerd in de centrale fi-
nanciéle afdeling, voor één of meerdere resultaat-verant-
woordelijke eenheden. Strategische besluitvorming is
gecentraliseerd en de decentrale controller adviseert niet
op dit terrein. Ook houdt de decentrale controller zich
niet bezig met onderwerpen zoals vastgoed, inhoud van
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de zorg of administratieve organisatie omdat hiervoor
binnen de centrale organisatie specialisten aanwezig
zijn. De opleiding van de ‘typische’ controller is bedrijfs-
economie HBO+, met twee tot vijf jaar werkervaring. De
acceptatie van andere opleidingen zoals bedrijfskunde
neemt toe. De behoefte bestaat aan controllers met een
hogere mate van sociale vaardigheden en kennis van de
business. Binnen ziekenhuizen en GGZ-instellingen
wordt met name het belang van politieke vaardigheden
en organisatiesensitiviteit benadrukt. De belangrijkste
taken van de decentrale controllers in de onderzochte
organisaties betreffen toch het begroten, budgetteren
en het bewaken van de budgetten, naast informatiever-
strekking en het ondersteunen van het managementin
het duiden van de rapportages.

In hoeverre is bij de invulling van de decentrale con-
trollerfunctie sprake van een overgang van financial
controller naar business partner? Het onderzoek laat
zien dat de decentrale controllers zowel de controle-
rende als de adviserende verantwoordelijkheid invul-
len. Het toekomstbeeld van de CFO geschetst door Van
Leeuwen en Mookhoek met een toenemende aandacht
voor strategie vertaalt zich niet in een dergelijke bre-
dere rol voor de decentrale controller bij deze organi-
saties. De verschuiving van het al dan niet optreden als
business partner zit hem er niet in of er wordt geadvi-
seerd, maar waarover er wordt geadviseerd. Het onder-
zoek laat zien dat de onderwerpen waarover wordt ge-
adviseerd beperkt zijn. Over strategische onderwerpen
wordt niet geadviseerd omdat deze niet zijn gedecen-
traliseerd en op diverse terreinen zijn specialistische
controllers aangesteld. Ook over operationele activi-
teiten is het advies beperkt tot advisering over de finan-
ciéle aspecten waarop de decentrale controllers gezag
hebben. De decentrale controller speelt ook geen ac-
tieve rol in de opzet en beheersing van veranderproces-
sen. Bij de verbreding van financial accounting naar
meer management accounting is de behoefte bij de fi-
nancieel en operationeel managers wel aanwezig, maar
wordt de verandering vertraagd door de beperkingen
van de systemen en kennis van de financieel adminis-
tratieve ondersteuning.

Welke wensen bestaan er bij managers en controllers
over de ontwikkeling van de functie van de controller?
Zowel de operationeel als financieel managers geven
aan dat zij geen bredere invulling van de controller als
business partner wensen en dat een HBO+ opleiding
voldoende zou moeten zijn voor de functie van decen-
trale controller. De gewenste veranderingen hebben be-
trekking op het doorzetten van financial accounting
naar meer management accounting en het beter invul-
len van advies op financieel gebied. Het onderzoek laat
zien dat niet alleen het financieel management een gro-
tere rol op deze gebieden wenst, maar dat juist het ope-
rationeel management meer verwacht van de decentra-
le controller dan de financieel managers.



5.2  Aanbevelingen

De bevindingen laten een decentrale controller in spa-
gaat zien. Er wordt van verschillende kanten aan hem
getrokken en hij slingert heen en weer tussen financi-
al accounting en management accounting, tussen di-
visiemanager en afdelings-/unitmanager en tussen de-
centrale en centrale taken.

Financial Accounting en/of Management Accounting

De decentrale controller is in veel gevallen bezig de
stap te maken naar (meer) management accounting-
activiteiten, maar kan moeilijk loskomen van de finan-
cial accounting-activiteiten. Of omdat hij zelf blijft
hangen aan zijn ‘traditionele vak’, of omdat het beslag
op hem/haar door de financial accounting-afdeling
groot blijft. De geinterviewden geven aan dat de regis-
tratiefunctie van de financiéle afdelingen de kennis
ontbeert om zaken op een juiste manier te duiden en
op een juiste manier vast te leggen. Dit resulteert in
fouten, waar de hulp van de decentrale controller weer
bij nodig is.

Divisiemanager en/of afdelings-/unitmanager

De decentrale controller moet omgaan met veel diversi-
teit. Niet alleen tussen financial accounting en manage-
ment accounting maar ook tussen de verschillende in-
formatiebehoeften van de divisiemanager en de
afdelings-/unitmanager. Het ene moment proactief in-
spelen op de cijfers en hoofdlijnen en het andere moment
geconcentreerd op de details en het duiden hiervan.

Decentraal in combinatie met centrale taken

De decentrale controller is in veel gevallen niet alleen
decentraal actief, maar krijgt daarnaast om verschil-
lende redenen ook een aantal centrale taken van de
centrale financiéle functie toegewezen. Hier is in een
aantal gevallen bewust voor gekozen of om meer grip
te krijgen c.q. te houden op de controller of om de ver-
binding met de controller te bevestigen.

Drie aanbevelingen voor de financieel managers, de
operationeel managers en decentrale controllers kun-
nen worden afgeleid uit het onderzoek onder control-
lers om invulling te geven aan dit gewenste profiel van
de operationeel en financieel managers:

a. Ondersteun de ondersteuner

Een oplossing die bij meerdere organisaties naar voren
komt en op meerdere manieren is ingevuld is ‘onder-
steun de ondersteuner’. In de ene oplossing is extra ca-
paciteit op financial accounting aangesteld, die als ‘liai-
son’ samenwerkt met de decentrale controller en voor de
controller de financial accounting-kwesties aanpakt en
verbetert. In een enkele andere oplossing is gekozen voor
een assistent van de decentrale controller, die veel voor-
bereidende (produceren van informatie) zaken voor zijn/

haar rekening neemt en daarmee de decentrale control-
ler ontlast. De decentrale controller kan hierdoor meer
toe komen aan zijn ‘proactieve’ controllersactiviteiten.

b. Versterk de financiéle administratie

Op de financiéle administratie is binnen de onderzoch-
te organisaties veelal bezuinigd en zijn er in de afgelo-
pen jaren diverse taken geautomatiseerd. Echter de
complexiteit van de administratie is door de verande-
rende wet- en regelgeving en de hieruit voortvloeiende
veranderingen (o.a. schaalvergroting, reorganisaties)
toegenomen. Het verhogen van de kwaliteit van de fi-
nanciéle administratie wordt door bijna alle onder-
vraagden als kritieke succesfactor voor een verdere pro-
fessionalisering van de financiéle functie genoemd.

c. Leer afdelings-/unitmanagers financiéle rapportages lezen
Ondanks pogingen om de informatievoorziening te
verbeteren met behulp van ‘dashboards’, besteedt de
decentrale controller veel tijd aan het rapporteren en
bespreken van de periodieke informatie.

Managers hebben behoefte aan het ‘duiden’ van de in-
formatie. “Wat staat er nu feitelijk? Wat zit er wel/niet
in het cijfer?”

5.3  Beperkingen van het onderzoek

Het onderzoek is gebaseerd op tien zorgorganisaties
met een maximum van drie organisaties per zorgsec-
tor. De bevindingen zijn daarom beperkt generaliseer-
baar. Een andere beperking is dat de analyse van kwa-
litatieve data altijd subjectief is. De gevolgde
onderzoeksprocedures tijdens alle datacollectie-stap-
pen zijn opgezet om deze risico’s te verminderen.

De kracht van het onderzoek is dat operationeel ma-
nagers en financieel managers en niet de decentrale
controllers zelf de (gewenste) rol van de decentrale con-
troller hebben aangegeven.

Onze bevindingen laten eveneens zien, dat het onder-
zoek hiermee niet afgerond is. Het is interessant om te
zien hoe de rol zich op de langere termijn ontwikkelt
en de ontwikkeling van longitudinaal onderzoek van
deze cases zou een interessant onderzoeksobject zijn.

6 Tot slot

Het onderzoek laat zien dat binnen de onderzochte or-
ganisaties in de gezondheidszorg de rol van business
partner maar beperkt is ingevuld. Binnen de onder-
zochte organisaties bestaat ook geen behoefte aan de-
centrale controllers, die strategische adviezen geven,
adviezen over mogelijke procesverbeteringen geven en
die een belangrijke rol vervullen in het veranderma-
nagement. Achterliggende oorzaken hiervan zijn ten
eerste de centralisatie van strategische besluitvorming
in de organisaties. De strategische advisering door een
controller aan het decentraal management heeft hier-
door weinig toegevoegde waarde. Ten tweede is er spra-
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ke van een sterke mate van specialisatie binnen de fi-
nanciéle functie. De financiéle functie als geheel vervult
wel degelijk de functie van business partner. De rol die
de decentrale controller naar het decentrale manage-
ment vervult is wel gericht op advisering maar alleen
over financiéle aspecten.

Tot slot laat het onderzoek zien dat het onderscheid
financial controller en business partner complexer is
dan het lijkt. De mate van specialisatie van de financi-
ele functie speelt een belangrijke rol bij de gewenste in-
vulling van de rol van de decentrale controller. Bij de

onderzochte organisaties is wel behoefte aan meer dan
alleen financiéle rapportage, hetgeen meer aansluit bij
business controller dan financial controller. En met be-
trekking tot het vervullen van een rol als business part-
ner van het operationeel management, geeft het on-
derzoek aan dat het operationeel management juist
een partner met financiéle kennis nodig heeft. Conclu-
derend kan worden gesteld dat bij de onderzochte or-
ganisaties er behoefte lijkt te zijn om van een financi-
al controller over te gaan naar een financial business
partner. B
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bureau Connect Professionals met medewerking van beroepsvereniging HEAD. Dit onderzoek is uitgevoerd door Aart Knoop.

Noten

P Met een onafhankelijke controller wordt in de Woningwet bedoeld dat de controlfunctie rechtstreeks onder de bestuurder moet vallen en niet decentraal

of binnen de afdeling financién mag worden gepositioneerd.
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Bijlage A

en aandachtspunten aan de orde gekomen.

de controllers bepalen:

o de besturingsfilosofie;

e (e inrichting van de financiéle functie;
¢ de organisatie van de control functie;
e control en codrdinatiemechanismen;

e communicatie- en informatiestructuur;
e cultuur/dominante logica;

e problemen en uitdagingen.

De gehouden interviews waren semigestructureerd. Er is niet een vragenlijst vooraf uitgedeeld, maar in het interview zijn de volgende vragen

o Wat zijn de belangrijkste activiteiten van de decentrale controllers?

e Wat zijn de verwachtingen van de financieel en de operationeel manager?

e Wat is de rol bij de besluitvorming (van de controller bij de decentrale eenheden)?
De lijst met aandachtspunten bestond daarnaast nog uit een aantal organisatorische elementen die de context van de werkzaamheden van
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