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Onderzoek ethische dilemma’s, rollen en

besluitvorming van de CFO

95 Nyenrode Business Universiteit — Sacha Spoor
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DILEMMA'S
CFO

L
Ez Het onderzoek

< O

Onderzoek onder 20 CFO's over de (ontwikkeling)
van de rol als CFO, ethisck ma's en (wijze van)

2 medewerkers van Nyenrode en 2 MSc studenten

ROLLEN CFO

+ Data management

» 20 interviews met CFQ’s in voorjaar en september 2022

« Focusgroep met 4 experts

1. Werkgever dilemma'’s

mate/wijze waarin zij hierin ethische aspecten betrekken.

regels
4. Winst versus duurzaamheid

BESLUITVORMING . : . : : :
Cwmemdaadame] o Profiel respondenten: M/V, Profit organisaties, Nationaal (inclusief

i Tap——— ﬁ * Doel: Inzicht in de wijze waarop CFO’s tot besluitvorming komen, en de
€)

spiegel kunnen kijken.
* Besluity ing: denken, nachtje over slape

sparran mat anderen risiccs &0 multinationals), diverse branches, > EUR15 miljoen omzet en/of meer dan 150

consequenties onderzoeken, scenario's
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medewerkers in dienst, 5 jaar ervaring als CFO met eindverantwoordelijkheid.




De onderzoeksvragen

Hoe gaan CFO’s om met het spanningsveld tussen ethische en business aspecten bij

dilemma’s?

e Wat is de rol van de CFO in de besluitvorming van de organisatie?
e Met welk soort ethische dilemma’s worden CFO’s geconfronteerd?
e Hoe komen CFQO’s tot besluitvorming (proces) en hoe worden de diverse aspecten

gewogen?
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Hoeveel rollen heeft de CFO?

NYENRODE. A REWARD FOR LIFE



Rollen CFO

1. Reportlngﬁdatamanagement (nlet-aﬂeen cijfers) —Management—lnfo analyseren &

getrouw beeld gleven op bas:$ hlervan advies, mening of stem_ T 4

Strategie — mee' denken. en besllssen over lange termijn str?tegle

)
Werkgever — personeelszaken organisatie maar ook leldmggevende en voorbeeld zijn

Gatekeeper - grenzen aangeven compliance en op de rem trappen’

Wegen belangen stakehﬁlderfs (aandeefhou]ders[)

Business partner — meedenken met/over de operatie — voeling hartslag bedrijf

A

Helicopterview — continuiteit bedrijf bewaken, discussie stimuleren

= NYENRODE
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Lange

Ontwikkeling rol CFO contiutel becri

Basis op

orde
data management
en compliance

Business
partner

Strategie

besluitvorming in
MT - meedenken

operatie
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Spanning en dru

CFOQO ervaart WQJS (
HEARIES ‘ ks

. Rd
De meeste ervaren niet vaak dat er
Enalsdatg

* blijven ze bij hun eigen beslissing
* en houden ze hun rug recht.
* desnoods met uiterste consequentie; de exit optie.

Sommigen wel commerciele druk en tijdsdruk

druk op hen uitgeoefend wordt.

-




STELLING V 1

De CFO heeft een doorslaggevende
rol in het bepalen van de strategie

omdat de CFO de meeste invloed kan £ é
uitoefenen op basis van de cijfers. )
I
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Stem in besluitvorming van organisatie

* Onderdeel MT/DT

« Belangrijke stem/veel impact
Veto

Data leveren/analyse/onderbouwen
Kritische vragen stellen

Sparren en gesprek aangaan
Transparantie en kunnen uitleggen
Business <-> risico’s

Ethiek in besluitvorming:

waarden en duurzaamheid betrekken
bij besluitvorming (‘aanjager
verbetering’)
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Schaken op veel borden
door goede communicatie

Tegenwoordig veel communicatieve en sociale vaardigheden nodig
Goede vaktechniek is hygiene factor voor CFQO’s; dat is de basis

Maar de communicatieve kant vergt steeds meer: on the job’ leren en
aandacht in opleidingen.

13
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Wat is een ethisch dilemma?

Een conflict tussen 2 relevante morele
principes die tegenstrijdige
handelingsvoorschriften geven.

Bijvoorbeeld:
* norm 1: je moet je A doen

* norm 2: je moet je niet -A doen

Je kan niet tegelijk A en niet-A doen,
welke keuze maak je?

14
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Soorten dilemma’s CFO

» Personeelsproblematiek:

* ontslaan of niet / aannemen of niet

* bonussen

* interne fraude aantreffen

* omzet naar voren halen

* belangenverstrengeling

* lokale personeelszaken

* oneens met CEO of DGA (of niet integer gedrag)

Geconfronteerd worden met corruptie of chantage (meestal elders)
Interpretatie van regels, of schuiven in boekhouding

(Gevraagd worden) iets tegen de regels te doen of iets verzwijgen
Winst versus duurzaamheid / investeringen

15
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STELLING
Hoe meer ervaring de CFO heeft, des te meer besluiten
genomen kunnen worden op basis van intuitie.

Systeem 1 Systeem 2
95% 5%
* Onbewust ' ; ﬁ‘a « Bewust
* Snel ' « Langzaam
« Emotioneel « Rationeel
« Impulsief « Overwogen

16
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Besluitvorming CFO bij dilemma

« Weloverwogen met intuitieve component (= ervaring) -

« Eerst aant@zaken onderzoeken, vragen stellen, risico en consequenties
Inschatten -~ ’
e Scenario’s uitwerken

* Sparren — met anderen overleggen

- -
~

. —

 Achteraf reflecteren 17
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Versnellen en vertragen
thinking fast and slow

Ervaring helpt beter ethisch te beslissen. Het helpt om te versnellen en te
vertragen:

 Versnellen: ‘been there, done that > de ervaren CFO stoot zich niet twee
keer aan dezelfde steen
« Vertragen: de ervaren CFO weet wanneer op te passen

Ethische ervaring maakt besluitvorming niet sneller 6f langzamer, maar beide
en daardoor beter.

18
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Continuiteit
Karakter en werkwijze CFO Fair
Onafhankelijk

b
4

Aan wet- en regelgeving voldoen/getrouw beeld
Normen en waarden beroep (RC / RA)

Belangen wegen

Onafhankelijk
Rechterug =~ ‘

In spiegel kunnen kijken

Transparant / kunnen uitleggen

Maar ook niet teveel risico lopen (als persoon en als organisatie)

’
1}

Indien niet eens:
 \eto
« Exit optie

19

NYENRODE. A REWARD FOR LIFE




Dit alles gehoord hebbende...

Wat is de grootste uitdaging voor de CFO??
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