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ten geleide 

De CFO is vaak de interessantste en meest natuurlijke gesprekspartner van fi nanciële 

journalisten. Hij kent de cijfers, weet alles van de onderneming en geeft handvatten 

voor de journalistieke verslaggeving over bedrijfsresultaten, een zwaartepunt in de 

berichtgeving van Het Financieele Dagblad over ondernemend Nederland. Het is meestal 

niet de meest kleurrijke bron. Die rol wordt gespeeld door de CEO, die de strategische 

vergezichten schildert en de spannende quotes levert. CFO’s denken in kaders, trekken 

lijnen en zetten strepen. Iemand moet het doen.

Toch doet dat geen recht aan de persoon, functie en verantwoordelijkheid van de 

moderne CFO zoals die in dit boek beschreven wordt en zoals we hem óók kennen. 

Daarom is de ondertitel misleidend. Denkkader? Is dat niet de begrenzing van ons 

denken, de beschrijving van de lijnen waarlangs we moeten redeneren? Is een vaste 

manier van denken niet snel een vastgeroest denkkader, een typisch instrument voor 

boekhouders en pennenlikkers?

In dit boek wordt uitgebreid stilgestaan bij de rol- en denkpatronen waarin CFO’s in het 

verleden werden gevangen, tot aan het moment dat de rest van de organisatie zich ging 

afvragen waar die man – zelden een vrouw – eigenlijk voor nodig was. De CFO heeft 

zich inmiddels ruimschoots gerevancheerd en bewijst dagelijks zijn meerwaarde als 

spil in het krachtenspel van strategische, organisatorische en fi nanciële belangen van 

de onderneming.

De erkenning dat die kaders worden bepaald door de omgeving van de onderneming, 

leidt tot een versterking van de externe oriëntatie van de CFO. Het inzicht dat er daar-

door geen optimale invulling van die functie kan worden gegeven volgens één rolmo-

del en binnen één denkkader is een belangrijke conclusie. De verschuiving van score-

keeper naar businesspartner was één. Dit boek levert inspiratie voor volgende stappen 
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naar de verdere ontwikkeling binnen die rol van de CFO die proactief initiatieven 

neemt, versterkt en faciliteert. 

De rode draad daarin is dat de omgeving leidend is voor het handelen van de CFO. De 

omgeving die dagelijks verandert, nieuwe uitdagingen en kansen biedt. Maar ook een 

omgeving die nieuwe beperkingen oplegt, zoals anno 2009 al te vaak de praktijk blijkt 

te zijn. Juist in het woekeren met schaarste kan de CFO zijn rol opnieuw bewijzen. Dat 

informatie over die omgeving meer dan ooit een existentiële voorwaarde is voor het 

overleven van de onderneming, spreekt vanzelf. Een dynamisch denkkader, zoals in dit 

boek uiteengezet, én de beste informatiebronnen, zijn wat een moderne CFO nodig 

heeft om de juiste prioriteiten te kunnen stellen.

Ulko Jonker

Hoofdredacteur

Het Financieele Dagblad
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samenvatting

Organisaties willen zo goed mogelijk presteren. De invulling van de notie goed pres-

teren verschilt per organisatie. Voor de een gaat het om het fabriceren van een door 

de consument gewild product (bijvoorbeeld wasmiddelen) met een redelijke winst-

marge, voor de ander is dit het realiseren van een politiek gewenst maatschappelijk 

effect (bijvoorbeeld goede doorstroming op de rijkswegen) of het bieden van 

bepaalde diensten (bijvoorbeeld energie, fi nanciële producten, zorg en onderwijs). 

Wat al deze organisaties gemeen hebben is dat zij opereren in een omgeving die 

continu verandert. En wil een organisatie goed blijven presteren dan zal zij deze 

omgeving moeten doorgronden en zich waar nodig moeten aanpassen. 

Dit boek richt zich op de CFO’s en fi nanciële functies van organisaties en hun relatie 

tot de omgeving. Er zal blijken dat deze relatie cruciaal is en een CFO pas waarde aan 

de organisatie toevoegt als hij in staat is veranderingen in de omgeving te doorgron-

den en deze te vertalen naar consequenties en acties voor de organisatie en haar 

fi nanciële functie. Hoe deze vertaling plaatsvindt, wordt in dit boek uitgewerkt aan 

de hand van denkkaders, interviews met top-CFO’s en casuïstiek. 

Over de ontwikkeling van de fi nanciële functie en haar leiding wordt al decennia 

nagedacht. In hoofdstuk 1 wordt een overzicht gegeven van dit ontwikkelingsden-

ken en worden de centrale modellen van de afgelopen jaren met elkaar in verband 

gebracht en toegelicht. Het op een rij zetten van deze denkmodellen leidt tot een 

belangrijke conclusie: de modellen zijn stuk voor stuk een gevolg van nieuwe 

externe ontwikkelingen, zodat hun toekomstbestendigheid uiteindelijk beperkt is, 

aangezien nieuwe ontwikkelingen zich zullen blijven aandienen. Dit boek presen-

teert daarom in hoofdstuk 2 een denkkader (geen model) dat volgens de schrijvers 

niet tijdgebonden is en ten doel heeft om de CFO in staat te stellen de juiste priori-

teiten te stellen en de fi nanciële functie de juiste dingen te laten doen. Het denkka-

der begint met een opzet voor invulling en clustering van de ontwikkelingen die 
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vanuit de omgeving op de CFO en de fi nanciële functie afkomen. Vervolgens geeft 

het denkkader aan dat veranderingen in de omgeving twee gevolgen hebben: 

1  De CFO dient afhankelijk van de ontwikkelingen in de omgeving de juiste 

balans te vinden tussen zijn drie rollen: de vertrouwensrol, de managementon-

dersteunende rol en de scheidsrechtersrol. Merchant en Van der Stede beschrij-

ven in Management Control Systems (2003) deze drie rollen. Als er een belang-

rijke verandering is in de omgeving, zal dat een andere inzet van deze rollen 

door de CFO vragen.

2  Voor de fi nanciële functie hebben (nieuwe) ontwikkelingen tot gevolg dat de 

CFO de juiste of een andere prioriteit moet geven aan vier primaire taakgebie-

den van de fi nanciële functie: a. externe verantwoording, b. strategische plan-

ning & control, c. managementcontrol en d. accounting & transactieverwerking. 

Dit is makkelijker gezegd dan gedaan. In hoofdstuk 3 worden daarom de volgende 

zaken behandeld: 

1  Toetsing aan de praktijk. Het denkkader is voorgelegd aan veertien vooraan-

staande Nederlandse CFO’s. Hun commentaar wordt toegelicht en heeft geleid 

tot een verdere aanscherping van het denkkader. 

2  Invulling geven aan de drie ‘hoe-vragen’: Hoe krijgt de CFO de relevante ontwik-

kelingen in het vizier? Hoe bepaalt de CFO vervolgens wat dit betekent voor de 

balans in de drie rollen die hij heeft? En ten slotte: hoe bepaalt hij de prioriteiten 

voor de fi nanciële functie waar hij als CFO verantwoordelijk voor is? Hiervoor is 

het denkkader verder uitgewerkt in een praktische toepassing ervan.

3  Het presenteren van meerdere casussen waarin op basis van veranderingen in 

de omgeving, zoals een acquisitie of een potentieel fraudeschandaal, het denk-

kader en de toepassing verder worden uitgewerkt.

 

Met dit hoofdstuk geven de auteurs invulling aan hun ambitie om niet alleen de 

CFO’s een denkkader te bieden maar dit ook uit te werken zodat het in de praktijk 

een sterke toegevoegde waarde heeft. 

De gesprekken met de CFO’s hebben een bevestiging van het denkkader opgeleverd. 

Deze opinieleiders binnen de fi nanciële functie beamen dat, voor het maken van de 

juiste keuzes, de omgeving en de veranderingen hierbinnen leidend dienen te zijn. 

Echter, de CFO’s geven ook aan dat het denkkader pas echt waardevol is als de fi nan-

ciële basis van de huishouding op orde is. 

Uiteenlopende gebeurtenissen, van reorganisatie of fraude tot een politieke 

omwenteling of beursgang, bepalen de verhouding tussen de rollen en de prioritei-

ten in de taakgebieden van de fi nanciële functie. De weergave van de hoofdpunten 

12

binnenwerk.indd   12 09-12-2009   11:02:08



uit de interviews (zie bladzijde 110) geeft niet alleen een mooi beeld op welke 

punten de praktijk weerbarstiger blijkt, maar ook waarom de CFO zijn prestaties 

kan verbeteren als hij zijn eigen handelen scherper en duidelijker baseert op de ont-

wikkelingen in de omgeving van de organisatie. 

Hoofdstuk 4 gaat in op de dagelijkse praktijk van de CFO. De toepasbaarheid van het 

denkkader wordt zo eenvoudig mogelijk gehouden om het hoofd te bieden aan de 

altijd weerbarstige praktijk en om te voorkomen dat de ‘waan van de dag’ de over-

hand krijgt bij de keuzes waar de CFO voor staat. De auteurs presenteren een een-

voudig vierstappenplan dat continu door de CFO doorlopen kan worden (zie fi guur 

1). Deze vier stappen resulteren voor de CFO in een fl exibel en steeds aangescherpt 

verbeterplan dat past bij de laatste omgevingsontwikkelingen. Dit plan is feitelijk 

de agenda voor de CFO. Het geeft weer welke relevante ontwikkelingen er in de 

omgeving van de organisatie zijn, welke accenten de rol van de CFO hierdoor zou 

kunnen krijgen en wat de prioriteiten zijn voor de fi nanciële functie. Dit vraagt van 

een goede CFO dat hij ook de beperkingen en sterke punten kent van zijn eigen 

functioneren. Immers, bij andere rollen worden ook andere competenties gevraagd. 

Als nieuwe ontwikkelingen leiden tot een sterk gewijzigde agenda, kan dit direct 

consequenties hebben voor de huidige CFO en/of de fi nanciële staf.

(Zelf)reflectie

1. Doorgronden 
omgeving

(extern en intern)

3. Bepalen
prioriteitsstelling

taakgebieden

4. Opstellen
en uitvoeren
verbeterplan

2. Bepalen rol
en benodigde
competenties

Figuur 1 Refl ectiecirkel van de CFO

s a m e n v a t t i n g
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Het ‘scherp krijgen’ van de trends en ontwikkelingen die op de CFO afkomen heeft 

een prominente plaats in dit boek. Het laatste hoofdstuk (5) behandelt daarom rele-

vante trends en toekomstverwachtingen gebaseerd op de gesprekken met de CFO’s 

en de projecten die de auteurs namens Atos Consulting uitvoeren bij hun klanten in 

zowel de publieke als de commerciële sector.
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‘Een moderne CFO stelt de juiste prioriteiten’ is geschreven 
tijdens een van de grootste financiële crises van de afgelopen 
decennia. Een verwarrende maar ook leerzame en bijzondere 
periode voor iedere financieel bestuurder. Juist nu is de rol van 
de CFO belangrijker dan ooit. En de uitdagingen van vandaag 
vragen van u dat u met de juiste maatregelen komt, proactief 
handelt en prioriteiten stelt. 

Kortom, de hoogste tijd om met een nieuw denkkader te komen 
die helpt de juiste prioriteiten te stellen binnen de financiële 
functie. 

Bestel vandaag nog dit boek op www.atosconsulting.nl/boeken

http://www.atosconsulting.nl/boeken

