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De controller als kritische succesfactor in 
proces- en kwaliteitsverbetering
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In zeer veel organisaties zijn het altijd twee gescheiden 

werelden geweest: de wereld van de proces- en kwali-

teitsmanager, en de wereld van de financial controller. 

Er was nauwelijks begrip voor elkaar en al zeker geen 

samenwerking met elkaar. Daar kan en moet nu veran-

dering in komen. De functies hebben elkaar vanwege 

recente ontwikkelingen in het denken over kwaliteits-

management, procesmanagement, control en gover-

nance namelijk harder nodig dan ooit. Dit artikel gaat 

in op de ontwikkelingen in beide vakgebieden, schetst 

een beeld van de knelpunten en problemen die daar 

spelen en geeft een aanzet tot de oplossing.

Robert  Klingens
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De wereld van de proces- en kwaliteits-
manager en de wereld van de finan-
cial controller zijn altijd twee geschei-
den werelden geweest. De proces- en 
kwaliteitsmanager werd nogal eens 
verweten ‘geitenwollensokkendiscus-
sies’ te voeren, terwijl de controller 
werd neergezet als harde ‘number-
cruncher’ zonder oog voor de dage-
lijkse praktijk van de organisatie. Daar 
kan en moet nu verandering in komen. 
Deze functies hebben elkaar vanwege 
recente ontwikkelingen in het denken 
over kwaliteitsmanagement, proces-
management, control en governance 
harder nodig dan ooit, en de moge-
lijke samenwerking biedt een aantal 
mogelijkheden en kansen die voor-
heen onbenut bleven.

Veranderingstrajecten
Op het moment dat u dit leest zijn er 
over de hele wereld mensen bezig 
met het verbeteren van kwaliteit en 
het optimaliseren van processen. Met 
behulp van BPM-methoden, het INK-
model, ISO 9001: 2000 of bijvoorbeeld 
de business balanced scorecard 
wordt hard gewerkt aan het vaststel-
len van de situatie ‘as-is’, en het re-
engineeren en herontwerpen van de 
processen of organisatie en vervol-
gens implementeren naar de situatie 
‘to-be’. Per stap in zo’n verbetertraject 
komen deze mensen vaak dezelfde 
knelpunten tegen (zie afbeelding 1).

De meeste in de afbeelding genoemde 
knelpunten hangen samen met het 
verkrijgen van commitment van het 
topmanagement. Commitment om 
actief de verbetertrajecten te onder-
steunen, zowel met geld en overige 
middelen, als ook door het zichtbaar 
promoten van de noodzaak van het 
verbetertraject.

Naast de inhoudelijke en ‘technische’ 
werkzaamheden die moeten plaats-
vinden om te komen tot een goedlo-
pend proces, moet er dus terdege re-
kening worden gehouden met het 

belang van ondersteuning door het 
topmanagement. De zwaarte van die 
taak voor het management moet 
daarbij ook worden erkend. In advies-
trajecten komt daarbij de verande-
ringsmatrix van Knoster (zie afbeel-

ding 2) goed van pas. In die matrix 
wordt in feite aangegeven wat de 
randvoorwaarden zijn van een ge-
slaagde verandering, zoals die door 
management dienen te worden ge-
schapen.

Kwaliteitsmanagement
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Afbeelding 1. Knelpunten in een verbetertraject.

Knelpunten

- Vage opdrachtformulering door 
 het management
-  Onduidelijkheid betreffende 
 bevoegdheden en verantwoordelijk-
 heden projectleiding
-  Onvoldoende communicatie naar 
 de rest van de organisatie 
 betreffende status van het project 
 door management, zodat ‘buy-in’ 
 ontbreekt

- Betrokken personen in de uitvoering 
 zijn niet altijd bereid voldoende tijd 
 te investeren
- Bestaande informatiesystemen 
 leveren niet altijd de gewenste 
 informatie
- Supportafdelingen (HRM, Finance 
 et cetera) niet altijd bereid om 
 informatie ‘op maat’ te verschaffen 

- Het benodigde multidisciplinaire 
 team bestaat vaak uit ‘available 
 persons’, en niet uit de ‘best persons’
- Afwijzende houding middel-
 management betreffende het 
 zoeken naar oorzaken van 
 problemen: middelmanagement 
 voelt zich kwetsbaar en vreest 
 sancties
- Kwantificering van knelpunten 
 wordt vaak als lastig, zoniet 
 onmogelijk ervaren

- Het benodigde multidisciplinaire 
 team bestaat vaak uit ‘available 
 persons’, en niet uit de ‘best persons’
- Pilots worden nogal eens als lastig 
 ervaren, en afdelingsmanagement 
 ziet het als een verstoring van de 
 lopende processen

- Management niet altijd beschikbaar 
 om implementatie zichtbaar te 
 ondersteunen
- Supportafdelingen niet altijd bereid 
 om eigen monitoringsystematiek 
 aan te passen
- Als nieuwe methodiek van 
 monitoring niet in te bedden is in 
 de bestaande, reguliere methodiek, 
 zal het verwateren

Stap in het verbetertraject

Projectdefinitie:
-  Doelstelling van het project
-  Scope van het project
-  Identificatie en beschrijving van 
 de processen

Meten:
-  Meetmethode en beoordelingscriteria 
 bepalen
-  Afwijkingen vaststellen
-  Omvang afwijkingen vaststellen

Analyseren:
- Bronoorzaken vaststellen
- Invloed van de verschillende 
 oorzaken vaststellen

Verbeteren:
- Optimale proces bedenken
- Uitvoeren van pilots
- Implementatiestrategie opzetten

Controleren:
- Implementeren en borgen
- Monitoringmethodiek opzetten
- Feedbackloops instellen
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De onderdelen van de matrix van 
Knoster kunnen we als volgt toelich-
ten. Vision: een duidelijke visie op de 
toekomst, op de gewenste situatie 
zoals die door het project wordt na-
gestreefd. Deze visie moet ‘landen’ 
binnen de organisatie en voldoende 
consensus bij alle betrokkenen ople-
veren wat betreft het te behalen re-
sultaat en de noodzaak van wellicht 
een extra inspanning. Skills: er moet 
een duidelijk beeld zijn van de ge-
wenste en noodzakelijke competen-
ties gedurende het project en erna. 
Incentives: tijdens het veranderings-
traject moeten er ‘prikkels’ worden 
toegepast om de betrokken personen 
bewust en betrokken te maken én te 
houden bij het veranderingstraject. 
Resources: er moeten voldoende 
middelen beschikbaar worden ge-
steld in termen van geld, mensen en 
tijd, om het project volgens plan te 
laten verlopen. Action Plan: er moet 
een duidelijk actieplan worden opge-
steld, waarin de verschillende fase-
ringen goed herkenbaar en slim zijn 
neergezet. Indien al deze aspecten 
goed zijn ingevuld, is een organisatie 
volgens Knoster in staat om een ge-
slaagde verandering door te maken. 
Als er echter aspecten niet worden 
ingevuld, ontstaan er problemen in 
het veranderingsproces.

Al met al geen makkelijke taak voor 
het management, maar zeker ook 
niet voor de procesmanagers en kwa-
liteitsmanagers. Die zijn vaak belast 
met de uitvoerende verantwoorde-
lijkheid voor kwaliteits- en procesver-
beteringstrajecten, en die moeten dat 
management maar zo ver zien te krij-
gen om pal achter deze veranderin-
gen te gaan staan en de noodzaak uit 
te dragen. In de praktijk gaat het dan 
ook vaak mis: veranderings- en ver-
betertrajecten mislukken omdat het 
management onvoldoende noodzaak 
voelt om blijvend aandacht aan die 
trajecten te besteden. Er wordt wel 
actief meegedacht in de beginfase, 

als één en ander op papier moet wor-
den gezet. Er wordt ook nog actief 
meegedaan gedurende de kick-off 
van het project in de vorm van bij-
voorbeeld een toespraak of een spe-
ciale uitgave van het bedrijfsblad. 
Maar daarna houdt het vaak op, en 
wordt de aandacht weer opgeslokt 
door de waan van alledag. Al met al 
geen vrolijk verhaal, en het is dus 
zaak voor de kwaliteitsmanager en de 
procesmanager om een strategie te 
verzinnen om die aandacht van het 
management vast te houden en zich 
te verzekeren van een continu en 
zichtbaar commitment. Eén zo’n stra-
tegie is samenwerking met de finan-
cial controller van de organisatie.

Financial controller
De controller houdt zich bezig met ac-
tiviteiten op het gebied van planning 
& control. Hij rapporteert aan het ma-
nagement over gebeurtenissen in het 
verleden met het gerealiseerde finan-
ciële effect en over (mogelijke) ge-
beurtenissen in de toekomst met het 
verwachte financiële effect hiervan. 
Hij vervult een uitdrukkelijke manage-
mentverantwoordelijkheid, waarbij 
hij ondersteunend dient te zijn ten be-
hoeve van de gehele organisatie en 
uiteindelijk ten behoeve van de top.

In het denken over de toekomstige 
functie van de financial controller is 
de laatste jaren een duidelijke ver-
schuiving waar te nemen. Traditionele 
activiteiten van de financial control-
ler, zoals transactieverwerking, rap-
porteren, en meten en beheersen van 
risico’s, zullen worden vervangen 
door meer waardetoevoegende acti-
viteiten. Denk daarbij bijvoorbeeld 
aan business-partnering, ofwel het 
fungeren als een adviseur op vele ge-
bieden (niet slechts financieel) van 
het topmanagement. Mede door de 
toenemende automatisering zal de 
financial controller meer tijd kunnen 
besteden aan het analyseren van 
data en sparren met lijnmanagers in 
de organisatie. Hij kan dan een part-
ner in business zijn.
Voordat het zover is dient er nog wel 
een aantal drempels te worden over-
wonnen. In de praktijk legt het top-
management bijvoorbeeld vaak nog 
te veel nadruk op de rapportagefunc-
tie en te weinig op analyse en plan-
ning. Cijfers over een organisatie 
moeten steeds eerder beschikbaar 
zijn, waardoor de druk op de financiële 
afdeling groter en groter wordt. De 
rol van de controller is dan verwor-
den tot een operationeel uitvoerder 
van de productie van management-

Afbeelding 2. Veranderingsmatrix van Knoster (presentatie tijdens TASH Conference, 

Washington DC).
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rapportages, latest estimates en bud-
getten. Dit is niet in de laatste plaats 
veroorzaakt door recente boekhoud-
schandalen als Enron en Ahold, en de 
als reactie daarop door de overheid 
ingezette instrumenten als de Sarba-
nes-Oxley Act en de Code Tabaksblat.

Een andere drempel is dat financial 
controllers bij het rapporteren al wel 
veelvuldig worden ondersteund door 
ICT, zoals enterprise resource plan-
ning (ERP)-systemen, maar deze sy-
stemen kennen ook hun beperkingen. 
Er zijn vaak onvoldoende mogelijkhe-

den tot het genereren van nieuwe 
prestatierapportages, zodat de door 
de lijn gewenste informatie niet mak-
kelijk is op te leveren. Veel ICT-syste-
men zijn nog niet geïntegreerd, zodat 
financial controllers met verschil-
lende systemen moeten werken om 
met veel moeite de benodigde infor-
matie op te halen.

Door de toenemende complexiteit 
van de bedrijfsvoering in moderne 
organisaties worden financiële mana-
gers bovendien meer en meer geacht 
kennis te hebben van logistiek, sup-
plychainmanagement, ICT en veran-
dermanagementmethodieken. Deze 
kennis is bij veel financiële managers 
echter nog onvoldoende aanwezig.

Een ander probleem is dat de nieuwe 
rol van ‘partner in business’ een ac-
tieve, vooruitkijkende en meedenkende 
financial controller veronderstelt, voor-
zien van alle competenties die voor 

een (interne) organisatieadviesrol on-
ontbeerlijk zijn. We spreken dan onder 
andere over presentatievaardigheden, 
adviesvaardigheden, probleemanaly-
tisch vermogen, stressbestendigheid, 
enzovoort. Niet iedere controller zal 
op dit moment aan dit profiel voldoen 
en daar dient dus nog volop aandacht 
aan te worden besteed.

Door lijnmanagement wordt de finan-
ciële functie bovendien nog steeds 
als kostenpost gezien en niet als een 
waardetoevoegende functie. Hierdoor 
is het voor hen moeilijk betrokken te 
raken bij belangrijke initiatieven en 
beslissingen.

Tot slot is de hectiek binnen organisa-
ties toegenomen als gevolg van ont-
wikkelingen als globalisering van 
markten en het transparanter worden 
van die markten zodat keuzevrijheid 
voor de klanten toeneemt. Snellere 
beschikbaarheid van informatie, infor-
matiebeveiliging, en het helpen bij het 
identificeren van mogelijkheden voor 
kostenreductie en omzetverhoging zijn 
slechts enkele issues waar de financi-
ele functie op wordt aangesproken.
Samengevat zijn het turbulente tijden 
voor organisaties en zeker ook voor 
de financiële functies. Organisaties 
realiseren zich dat en gaandeweg 
werken er meer en meer aan dat 
nieuwe profiel. Via (interne) opleidin-
gen en werving en selectie, en de 
aanschaf van ‘intelligentere’ ERP-sys-
temen zijn die organisaties bezig om 
de rol van de financial controller op te 
waarderen naar een partner in busi-
ness. Een nauwere samenwerking 
van de financial controller met de 
kwaliteitsmanager of procesmanager 
zou daarnaast ook kunnen bijdragen 
aan het ontwikkelen van die rol.

Strategische alliantie
In het voorgaande zijn voor de kwali-
teits- en procesmanager en de finan-
cial controller een groot aantal knel-
punten aangegeven die verhinderen 
dat ze de rol vervullen en de resultaten 
boeken die het top- en lijnmanage-
ment van ze verwachten. Samen-
werking tussen de kwaliteits- en pro-
cesmanagers enerzijds en de financial 
controller anderzijds biedt beiden 
een scala aan mogelijkheden om effec-
tiever te opereren, waarbij ze zelf het 
initiatief behouden en een ‘amazing 
discovery’ produceren in de richting 
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voorbeeld presentatievaardigheden 
zullen een aanzienlijke rol spelen in 
het traject. Samenwerking is dus 
ook goed voor de professionele 
ontwikkeling van de controller.

Synergie
Samengevat ligt hier dus een kans 
voor zowel de kwaliteits- en proces-
manager én de financial controller. 
Beiden kunnen professioneel profite-
ren van de samenwerking, én de kwa-
liteit van hun werk kan erdoor verbe-
teren. Belangrijk om dit te laten slagen 
is wel dat het topmanagement bereid 
is ruimte te geven aan de beide func-
tionarissen om met deze nieuwe sa-
menwerking om te leren gaan. Als 
argument hiervoor verwijs ik alleen 
maar naar de enorme resultaten die 
er met Six Sigma-projecten worden 
behaald. Het organiseren van ma-
nagementcommitment én het laten 
valideren van projectvoorstellen en 
resultaten door accountant of con-
troller, zijn twee van de belangrijkste 
bouwstenen van Six Sigma, met aan-
toonbaar resultaat.
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van hun organisatie: effectief inzicht 
in hun toegevoegde waarde.

Samenwerking biedt de kwaliteits- en 
procesmanager een aantal voordelen:
  Meer aandacht van het topma-

nagement: topmanagement is al-
tijd geïnteresseerd in cijfers, en als 
de noodzaak van verbetertrajecten 
op procesniveau financieel kan 
worden onderbouwd, is aandacht 
verzekerd en commitment waar-
schijnlijk ook;

  Meer aandacht van de lijn: door 
middel van het financieel onder-
bouwen van verbeterprojecten kan 
men harder dan voorheen de 
noodzaak aantonen om verande-
ringen door te voeren. De bereid-
heid om verbetering en implemen-
tatie van verandering te accepteren 
zal hierdoor groter zijn;

  Meer mogelijkheden voor kwanti-
tatieve analyse: vanwege de uit-
breiding van het projectteam met 
een financieel expert zijn sneller 
en beter kwantitatieve analyses te 
maken, zodat verschillende alter-
natieven beter kunnen worden af-
gewogen en geprioriteerd;

  Vanwege de mogelijkheid om meer 
zicht te krijgen op de daadwerke-
lijke resultaten van een verbeter-
traject, is gemakkelijker dan voor-
heen af te rekenen met slepende 
projecten. Er kunnen go-no-go-
momenten worden ingepland, 
waarbij de tot dan toe gereali-
seerde opbrengsten en besparin-
gen als criterium worden gehan-
teerd om al dan niet met een 
project verder te gaan;

  De opbrengsten van verbetertra-
jecten kunnen inzichtelijker worden 
gemaakt, zodat er minder onduide-
lijkheid is over de toegevoegde 
waarde van de kwaliteits- of proces-
manager;

  Positief effect voor de persoonlijke 
ontwikkeling van de kwaliteits- of 
procesmanager als ‘verbeterpro-
fessional’.

Samenwerking kan voor de financial 
controller ook een aantal voordelen 
hebben:
  De samenwerking geeft de control-

ler de mogelijkheid om zelf het ini-
tiatief te nemen in het denken over 
zijn toekomstige rol. Hij verzet zelf 
de kaders van zijn functie om een 
eerste stap te zetten in de richting 
van de partner in business;

  Verkleinen van de afstand tot en ver-
groten van zijn zichtbaarheid voor 
het lijnmanagement. Door actief 
mee te draaien in verbetertrajecten, 
illustreert de controller de toege-
voegde waarde van zijn functie;

  Door in de verschillende fasen van 
het verbetertraject betrokken te 
worden, leert de controller de pro-
cessen en de organisatie kennen 
vanuit een ander perspectief. Dit 

geeft hem wellicht inspiratie om 
bestaande monitoring- en contro-
lesystemen praktischer in te rich-
ten. Denk hierbij vooral ook aan 
zijn inbreng richting de partijen die 
zulke systemen ontwerpen en in-
richten voor zijn organisatie;

  Gedurende de verbetertrajecten 
leert de controller de organisatie 
kennen, en ook de ins en outs van 
de verschillende methoden van 
bedrijfsvoering. Dit geeft de con-
troller meer inzicht in het verhaal 
achter de cijfers waar hij dagelijks 
mee werkt;

  In het meedraaien in verbetertrajec-
ten wordt er een beroep gedaan op 
de ‘soft-skills’ van de controller: ad-
viesvaardigheden, communicatieve 
vaardigheden, teamwork en bij-

De kwaliteitsmanager en 

controller profiteren op 

veel punten van  

hun samenwerking


