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Algemene trends en ontwikkelingen

In 2005 is het onderzoek ‘Trends en 
Ontwikkelingen in de Financiële Func-
tie’ voor het vierde achtereenvolgende 
jaar uitgevoerd onder Nederlandse en 
Belgische organisaties. Figuur 1 geeft een 
overzicht van de trends en ontwikkelin-
gen waarnaar onderzoek is gedaan. Dit 
overzicht is samengesteld op basis van 
een uitgebreide literatuurstudie, en is 
ook in 2002, 2003 en 2004 gebruikt.

Het overzicht met ontwikkelingen en 
trends diende als basis voor een enquête 
die naar deelnemers van verschillende, 
overwegend financiële seminars werd 
gestuurd in het najaar van 2005. In 
totaal werden 155 ingevulde lijsten re-

tour ontvangen, 49 uit België en 106 uit 
Nederland. Van de respondenten is 81 
procent werkzaam in de profitsector en 
19 procent in de publieke sector. 59 pro-
cent is werkzaam bij een organisatie met 
minder dan 1000 werknemers, 13 pro-
cent werkt bij een organisatie met meer 
dan 5000 medewerkers. De deelnemers 

werd gevraagd per trend aan te geven in 
hoeverre ze deze belangrijk vonden op 
een schaal van 0 (niet belangrijk) tot 3 
(zeer belangrijk). Vervolgens werd het 

relatieve belang van een trend berekend 
door voor die trend de toegekende 
punten op te tellen en de som te delen 
door het maximum aantal te behalen 
punten (= aantal ingevulde vragenlijsten 
maal 3). Wanneer bijvoorbeeld een be-
paalde trend in alle vragenlijsten als zeer 
belangrijk was aangegeven, kreeg deze 
trend een score van 100 procent voor 
belangrijkheid. Het resultaat voor de 
publieke sector is weergegeven in figuur 
2, voor zowel 2002 als 2005. 

Figuur 2 laat zien dat de financiële 
manager binnen een publieke organisatie 
het steeds drukker heeft gekregen in de 
afgelopen vijf jaar: niet alleen zijn er 
ten opzichte van het eerste onderzoek in 
2002 vijf trends bijgekomen waarmee 
hij of zij zich moet bezighouden (focus 

op corporate governance, informatie-
stromen betrouwbaarder maken, focus 
op risk management, wet- en regelgeving 
verwerken, en financiële taken outsour-
cen), van de oorspronkelijke vijftien 
trends uit 2002 zijn er in 2005 tien 
belangrijker geworden, een duidelijke 
indicatie dat de financiële manager – en 
daarmee de publieke organisatie – zich 
in steeds woeliger vaarwater bevindt. 

Opvallend is de grote nadruk die pu-
blieke organisaties leggen op de aspecten 
niet-financiële informatie toevoegen, 

Ontwikkelingen binnen en buiten de publieke sector, het aanscherpen van de 

planning & control en de toenemende druk op het voortdurend verhogen van 

kwaliteit en prestaties beïnvloeden steeds sterker het werk van financiële 

managers van publieke organisaties. Een grote gemeente in Nederland heeft onder 

haar medewerkers in de financiële functie een inventariserend onderzoek laten 

uitvoeren, naar hun opvattingen over de belangrijkste trends in hun werk1. 

André de Waal 

De toekomst van de financiële functie 
binnen publieke organisaties
Trends en ontwikkelingen

Samenvatting
In 2002, 2003 en 2004 werd het onderzoek ‘Ontwikkelingen en Trends in de Financiële Func-
tie’ uitgevoerd. Ook in 2005 vond het plaats. De uitkomsten ervan zijn vergeleken met die van 
het eerste onderzoek, in 2002. Hieruit blijkt dat de financiële functie in publieke organisaties 
niet alleen steeds drukker is geworden maar ook van karakter aan het veranderen is. In dit ar-
tikel worden de resultaten van het onderzoek beschreven en wordt de keuze besproken die de 
financiële overheidsmanager moet maken om ook in de 21ste eeuw relevant te zijn en blijven.

public controlTPC

•	 positionering financiële functie
•	 toekomstige ontwikkelingen

Opvallend is de grote nadruk die publieke organisaties 
leggen op de aspecten niet-financiële informatie toevoegen, 

meer vooruitkijken, efficiënter budgetteren en kosten 
reduceren
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meer vooruitkijken, efficiënter budget-
teren en kosten reduceren. Kunnen de 
laatste drie nog verklaard worden uit 
een inhaalslag in het efficiënter maken 
van de financiële functie van publieke 
organisaties, dit geldt niet voor de eerste 
trend: publieke organisaties zijn immers 
traditioneel sterk in niet-financiële infor-
matie. Het kan zijn dat dit het effect is 
van de nieuwe regelgeving van de laatste 

jaren (zoals het BBV voor gemeenten en 
VBTB voor het rijk) waarin de nadruk 
ligt op het rapporteren van niet-financi-
ële informatie.
Wat ook opvalt is de hoge klassering van 
de focus op corporate governance. Uit 
een vergelijking met profitorganisaties2 
blijkt dat deze organisaties een grotere 
nadruk dan publieke organisaties leggen 
op informatiestromen betrouwbaarder 

maken en wet- en regelgeving verwer-
ken. Dit kan verklaard worden door 
de externe druk (bijvoorbeeld door 
Sarbanes-Oxley en de Code Tabaksblat) 
die deze ondernemingen na de boek-
houdschandalen ondervinden voor het 
verhogen van de transparantie. Publieke 
organisaties hebben deze druk in min-
dere mate en moeten eerder vertrouwen 
op een focus op corporate governance 
om de beheersing en transparantie van 
hun organisatie te verhogen. Daarnaast 
leidt de maatschappelijke discussie over 
de transparante overheid tot extra aan-
dacht voor deze trend.

Toenemende verzakelijking

Interessant is om uit dezelfde vergelij-
king met profitorganisaties te zien dat, 
zoals verwacht kon worden, deze orga-
nisaties meer belang dan publieke orga-
nisaties hechten aan de trends focus op 
omzetverhoging, focus op waardecreatie 
en focus op immateriële activa. De laat-
ste trend moet in het licht worden gezien 
van activa, zoals kennis en merken, die 
profitorganisaties een concurrentievoor-
deel opleveren. Echter, in de afgelopen 
vijf jaar zijn alle drie ook belangrijker 
geworden voor publieke organisaties, 
hetgeen een teken kan zijn van de toene-
mende verzakelijking binnen de publieke 
sector. Tot slot kan opgemerkt worden 
dat publieke organisaties de laatste jaren 
veel aandacht hebben besteed aan het 
implementeren van nieuwe ICT-syste-
men, een ontwikkeling die gezien de 
onderzoeksuitkomsten weliswaar nog 
steeds gaande is maar in belang begint af 
te nemen. 

In figuur 3 is te zien dat publieke orga-
nisaties daadwerkelijk veel tijd besteden 
aan het inspelen op de belangrijkste 
trends en ontwikkelingen: vele ervan 
zijn het verst doorgevoerd binnen de 
organisatie.

Op veel trends is vooruitgang geboekt, 
waarbij vooral de toename in de verbe-
tering bij kosten reduceren in het oog 
springt. Het is duidelijk dat de financiële 
functie zich de laatste jaren heeft gericht 

Figuur 1: Uit de literatuur geïdentificeerde trends en ontwikkelingen binnen de financiële functie

Trends en ontwikkelingen 
1.	 Beter implementeren – Toenemende gerichtheid op het implementeren en realiseren van plannen in 

plaats van op het plannen zelf.

2.	 Efficiënter budgetteren – Efficiënter maken van het budgetteringsproces door dit proces aan te pas-

sen of af te schaffen (beyond budgeting). 

3.	 E-financefunctie ontwikkelen – Toepassen van e-business in de financiële functie, bijvoorbeeld door 

de financiële processen via internet te laten verlopen.

4.	 Enterprise intelligence ontwikkelen – Ontwikkelen van ‘enterprise intelligence’ om alle interne en 

externe informatiestromen van de organisatie te coördineren en te stroomlijnen.

5.	 Financiële taken outsourcen – Financiële functie wordt geheel of gedeeltelijk ondergebracht bij/uitbe-

steed aan een externe partij om kostenvoordelen en kwaliteitsverhoging te verkrijgen.

6.	 Focus op corporate governance – Toenemende aandacht voor goed ondernemingsbestuur.

7.	 Focus op creëren van waarde – Toenemende gerichtheid op het creëren van waarde, bijvoorbeeld 

door de invoering van ‘value based management’.

8.	 Focus op gedragsaspecten – Toenemende aandacht voor de gedragsaspecten van de bedrijfsvoering 

en van verbeterinitiatieven, bijvoorbeeld door meer aandacht voor verandermanagement.

9.	 Focus op immateriële activa – Toenemende aandacht voor het rapporteren en beheersen van im-

materiële activa (intangibles), zoals kennis, merken en patenten.

10.	 Focus op integriteit – Toenemende aandacht voor integriteitsvraagstukken, mede onder invloed van 

de affaires rond WorldCom, Enron, Ahold en de bouwfraude.

11.	 Focus op omzetverhoging – Verschuiven van de aandacht van kostenverlaging naar omzetverhoging, 

bijvoorbeeld door meer aandacht voor innovatie en groei.

12.	 Focus op risk management – Toenemende aandacht voor het in kaart brengen van de materiele 

risico’s die de organisatie loopt of kan lopen.

13.	 Informatiestromen betrouwbaarder maken – Focus op het betrouwbaar(der) maken van de interne 

en externe informatiestromen (en daarmee van de financiële processen).

14.	 Kostenreductie – Toenemende aandacht voor kostenreductie binnen de organisatie.

15.	 Meer benchmarking – Toenemende aandacht voor het toepassen van benchmarking, niet alleen in de 

financiële processen maar in alle kritieke bedrijfsprocessen.

16.	 Meer ICT – Toenemende rol voor informatie- en communicatietechnologie in de financiële bedrijfs

voering.

17.	 Meer vooruit kijken – Meer aandacht voor ‘vooruit kijken’, bijvoorbeeld door de invoering van voort-

schrijdende prognoses (rolling forecasts).

18.	 Niet-financiële informatie toevoegen – Toenemende aandacht voor het rapporteren en beheersen 

van niet-financiële indicatoren, bijvoorbeeld door het invoeren van de balanced scorecard.

19.	 Strategische vaardigheden ontwikkelen – Meer aandacht voor het ontwikkelen van strategische 

vaardigheden bij financiële mensen zodat deze beter kunnen functioneren als business partner van 

lijnmanagers.

20.	 Wet- en regelgeving verwerken – Toenemende nadruk (onder invloed van o.a. IAS/IFRS, Basel II, 

Sarbanes-Oxley) op het verschaffen van transparantie aan de buitenwereld over de eigen prestaties en 

risico’s.
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op het reduceren van de kosten in de 
transactieverwerking, onder meer door 
het efficiënter maken van de financiële 
processen (zie beter implementeren en 
efficiënter budgetteren) en ook ICT toe 
te passen (hoewel naar dat laatste blijk-

baar minder aandacht is uitgegaan de 
laatste jaren). Daarnaast is te zien dat de 
financiële overheidsfunctie zich opmaakt 
om, door het ontwikkelen van strategi-
sche vaardigheden, business partner te 
worden van het management.

Dat non-profitorganisaties ten opzichte 
van profitorganisaties een inhaalslag 
moeten maken in de professionalisering 
van de financiële functie, wordt duidelijk 
wanneer een gemiddelde wordt bepaald 
voor de mate waarin de respondenten 
de trends reeds hebben doorgevoerd in 
hun financiële functie: 18,4 procent van 
de profitorganisaties versus 11,7 procent 
van de non-profitorganisaties. Het moge 
duidelijk zijn dat er voor laatstgenoemde 
organisaties nog veel werk te doen valt. 
Wat opvalt is dat op de trends die te 
maken hebben met business partnering 
– meer vooruit kijken en strategische 
vaardigheden ontwikkelen – relatief 
weinig vooruitgang geboekt is. Wellicht 
heeft dit te maken met het fenomeen 
‘terug in je hok’: in het algemeen moet 
de financiële functie zich, onder druk 
van de aanhoudende boekhoudschan-
dalen, weer meer bezighouden met haar 

public controlTPC

Figuur 2: Trends en ontwikkelingen binnen de publieke sector voor de jaren 2002 en 2005
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Financiële managers kijken te weinig 
buiten hun eigen vakgebied

Te weinig financiële managers zijn 
afkomstig van buiten het financiële 

vakgebied

Financiële functies zijn te veel geschei-
den, waardoor managers te weinig 

ervaring opdoen

Financiële managers houden hun vakli-
teratuur te weinig bij

% respondenten dat het eens is met de reden

Figuur 4: Mogelijke barrières op de weg naar business partnerschip
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primaire taak, de transactieverwerking, 
waardoor er nauwelijks tijd overblijft 
voor activiteiten met toegevoegde waar-
de. In hoeverre dit ook voor de publieke 
sector geldt (waar de boekhoudschan-
dalen minder impact gehad hebben) is 
niet geheel duidelijk, wellicht dat het 
verbreden van de proactieve rol van de 
financiële functie hier leidt tot compe-
tentiegeschillen binnen de organisatie 
waardoor er een druk van ‘schoenmaker, 
blijf bij je leest’ ontstaat. 

Toekomst van de financiële functie

Bij elke discussie over de toekomst van 
de financiële functie komt onmiddel-
lijk de vraag naar voren in hoeverre de 
financiële manager een business partner 
is van de interne klant, wat zoveel be-
tekent als dat de financiële manager de 
‘rechterhand’ is van politiek en manage-
ment door het maken van strategische 
analyses en het geven van strategische 
adviezen. Om dit te onderzoeken, was in 
het onderzoek de volgende stelling op-
genomen: ‘Door de schandalen van het 
afgelopen jaar zal de financiële functie 
zich noodgedwongen weer voornamelijk 
bezig moeten houden met haar kern-
taken (administreren en rapporteren)’. 
Hier was maar liefst 75 procent het niet 
mee eens, wellicht omdat – zoals eerder 
gesteld – boekhoudschandalen de amb-
tenaren wat minder hebben beziggehou-
den. Ook werd gevraagd naar de barriè-
res die de financiële manager eventueel 

beletten om zichzelf te transformeren tot 
business partner (figuur 4).

Figuur 4 laat zien dat publieke financiële 
managers een grotere kruisbestuiving 
tussen de verschillende organisatieonder-
delen en/of onderdelen van de financiële 
functie zien als een mogelijkheid om 
uit te groeien tot de gewenste rechter-
hand van politiek en management. In 
feite staat de financiële manager op een 
tweesprong. De twee belangrijkste eisen 
die aan zijn positie worden gesteld, ad-
viseur van het management enerzijds en 

bewaker van de financiële betrouwbaar-
heid anderzijds, wijzen erop dat er twee 
hoofdprofielen aan het ontstaan zijn 
voor de financiële manager van de 21ste 
eeuw (figuur 5):

• Controlmanager (in de profitsector: 
Chief Accounting Officer) – De CM 
verzorgt de ‘versterkte dijkbewaking’ 
van de organisatie. Hij is gespeciali-
seerd in financiële en niet-financiële 
registratie, verwerking en rapportering, 
het bewaken van de betrouwbaarheid 
van de processen in de organisatie, het 
bewaken en vergroten van de interne en 
externe transparantie, en in het voort-
durend verbeteren van de efficiëntie van 
de financiële administratie. Door de aan-
gescherpte wet- en regelgeving hebben 
organisaties een grote behoefte aan een 
dergelijke specialist. Het profiel van de 
CM bouwt voort op dat van de financial 
controller. De CM opereert onafhanke-
lijk van het lijnmanagement en staat los 
van de dagelijkse controlactiviteiten. Hij 
is meer op strategisch niveau bezig: pro-
cedureontwikkeling, compliance en het 
verbeteren van interne en externe audits, 
controlprocessen en rapportages. 

Boekhouder
Transactieverwerking 
Interne + externe verslag-
geving 
Budgetteren

Technicus
Ontwikkelen modellen
Invoeren ICT-systemen
Verbeteren processen

Intermediair
Klant/productplanningen
Kostenplanningen
Verbeteren informatievoor-
ziening

Prestatiemanager
Strategisch analyseren
Prestaties verbeteren
Business partnering

Controlmanager
Betrouwbaarheid bewaken
Transparantie garanderen
Efficiëntie verbeteren

Rol in directe bedrijfsvoering

Tijd

Figuur 5: De mogelijke toekomst van de financiële overheidsmanager
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Een grote gemeente in Nederland organiseerde eind 2005 

een themadag voor medewerkers in de financiële functie om 

uitgebreid stil te staan bij trends en ontwikkelingen in het vak 

van de financiële professional. Voor de themadag was aan de 

deelnemers gevraagd de enquête ‘Trends en Ontwikkelingen in 

de Financiële Functie’ in te vullen. In figuur 6 zijn de uitkomsten 

voor deze deelnemers vergeleken met de uitkomsten voor 2005 

van de publieke sector.

Wat direct opvalt is dat de gemeentelijke financiële medewer-

kers veertien van de twintig trends belangrijker vinden dan de 

respondenten van de publieke organisaties in het algemene 

onderzoek. De grootste verschillen treden op bij de trends 

‘onder in’ figuur 6, waarbij vooral het verwerken van wet- en 

regelgeving eruitspringt. Dit kan veroorzaakt zijn doordat 

gemeenten nog steeds te maken hebben met een groeiende 

‘regeldruk’, onder meer door de invoering van de rechtmatig-

heidstoets bij de jaarrekening, strenge verantwoordingseisen 

over de besteding van nationale en Europese subsidiegelden, 

en het groeiende belang van Europese wetgeving met betrek-

king tot staatssteun en het aanbestedingsrecht. Een andere 

opvallende trend is de focus op omzet/inkomstenverwerving. 

Deze is wellicht indirect gevoed door de invoering van nieuwe 

wetgeving vanuit het rijk, zoals de wet Werk en Bijstand en de 

wet Maatschappelijke Ondersteuning, waardoor meer financiële 

risico’s bij gemeenten komen te liggen. Tot slot springt het 

outsourcen van financiële taken eruit: bij veel gemeenten 

wordt dit vertaald in de trend om – net als bij het rijk – shared 

services in te richten voor verschillende onderdelen van de 

bedrijfsvoering. 

Figuur 7 laat zien dat de gemeentelijke financiële functie hard  

op weg is de verschillende trends aan te pakken en te verwer-

ken in de bedrijfsvoering.

De financiële functie in een grote gemeente

Figuur 6: Trends en ontwikkelingen voor de gemeente en publieke organisaties
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• Prestatiemanager (in de profitsector: 
Chief Performance Officer) – De PM is 
de strategische partner van het manage-
ment. Hij is in toenemende mate een 
generalist die op basis van zijn finan-
ciële en organisatiekennis niet alleen 
adviseur is maar zelf ook dieper in de 
bedrijfsvoering gaat, met soms directe 
verantwoordelijkheid voor bepaalde 
organisatieonderdelen. De CM is een 
actieve richtingaangever en aanjager van 

Figuur 7: De ontwikkelingen 
die het verst zijn doorgevoerd 
binnen de gemeente

verbeteringen in de organisatie. Door 
de steeds hogere eisen van politiek en 
samenleving hebben organisaties grote 
behoefte aan een dergelijke verbeteraar 
die het de organisatie mogelijk maakt 
optimale prestaties te leveren. Het pro-
fiel van de CM bouwt voort op dat van 
de business controller. 

In de nabije toekomst zal de finan-
ciële overheidsmanager, uiteraard in 

samenspraak met het management, een 
bewuste keuze moeten maken om zijn 
toegevoegde waarde voor de organisatie 
te kunnen blijven garanderen.
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Noten

1	 Eerder publiceerde André de Waal in TPC 2005-2 de 

resultaten van een soortgelijk onderzoek in 2004, 

met daarbij de case van een ministerie. 

2	 De Waal (2006), De financiële manager van de 21ste 

eeuw, Kluwer

Kan hier sprake zijn van een situatie waarin de organisatie 
moeite heeft met het stellen van prioriteiten door alles wat 
er op haar financiële functie afkomt en waarop zij geacht 

wordt te reageren?

De resultaten in de figuren 6 en 7 wijzen erop dat de gemeente-

lijke financiële medewerkers veel ambitie en interesse hebben 

en zeer betrokken zijn bij wat er binnen de organisatie gebeurt. 

Tegelijkertijd roept de hoeveelheid zaken waarmee men bezig 

is, de vraag op of hier sprake kan zijn van een situatie waarin 

de organisatie moeite heeft met het stellen van prioriteiten 

door alles wat er op haar financiële functie afkomt en waarop 

zij geacht wordt te reageren. Op termijn zal een duidelijke 

prioriteitstelling moeten plaatsvinden, die gebaseerd is op de 

wensen en eisen van de interne klant van de financiële functie: 

politiek (college) en management.
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