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Voorwoord

Vooru ligt de scriptie ‘De digitale transformatie en de impact op de accountancy sector’ In het
tweede semester van mijn laatste studiejaaraan de opleiding Finance & Control heb ik een
onderzoek uitgevoerd bij DRV Accountants & Adviseurs voor vestiging Goes/Zierikzee. Het onderzoek
heeft plaatsgevonden op de samenstelafdeling waar ik zelf ook werkzaamheden heb verrichten
kansen heb gehad om te leren en ontwikkelen.

Ik heb onderzoek gedaan naar de efficiéntie van de huidige werkprocessen van vestiging
Goes/Zierikzee. Het gaat dan om hetadministratieve proces en de planningsfase van het
samenstelproces. Digitale transformatie is hierbij de ontwikkeling die eenimpact heeft op deze
processen doorde technologie en automatisering die er bij komt kijken.

Ik heb heelveelkennis opgedaan overde accountancy branche en de ontwikkelingen die voor de
deurstaan in de komende vijf tot tien jaar. Daarnaast heb ik mijzelf ontwikkeld op het gebied van
onderzoek doen en hetjuist toepassen van de methodiek hierin. Door middelvan feedback en
evaluatiesessies heb ik terug kunnen kijken op fouten om hiervante leren en hierin te verbeteren.

Hiervoorwil ik alle werknemers van kantoor Goes/Zierikzee bedanken die mij hebben geholpen bij
het verkrijgenvan de resultaten, hetleverenvanfeedback en hetvoerenvan gesprekken. Ik wil
Marianka Tolhoekin hetbijzonder bedanken. Als bedrijfsbegeleider stond ze altijd klaar omvragen
te beantwoorden enfeedback te leveren. Ik heb bij DRV de kans gekregen om mijzelf te ontdekken
enontwikkelen.

Daarnaast wil ik Arco Verolme ontzettend bedanken voor zijn begeleiding in deze periode. Hij is
cruciaal geweestin hetleverenvanfeedback en heeft mijlaten realiseren dat kennis over het
onderwerp heelbelangrijkis tijdens het schrijven van de scriptie. Ook heb ik veeltips mogen
ontvangen die hebben geholpen bij het realiseren van mijn doel. Daarnaast wil ik Maurice
Hoogenboom bedanken voor zijn bijdrage in hetleverenvan feedbacken hetbeoordelenvande
scriptie.

Ik wens uveelleespleziertoe.
Serge van’t Westeinde

Heinkenszand, 6 April 2021



SAMENVATTING

In de huidige accountancy sectoris ersprake van een digitale transformatie. Nieuwe technologieén
enautomatiseringsmogelijkheden zorgen ervoor dat hetverdienmodelaan hetveranderenis
waardoor de efficiéntie van de werkprocessen van DRV belangrijker wordt voor hetrealiserenvan
proactieve ondersteuning, tussentijdse cijfers en het geven van advies.

Het doelvan dit onderzoekis om een bijdrage te leveren aan de efficiéntieslag zodat het
verdienmodel niet voorextra problemen hoeftte zorgen. Hiervooris de volgende onderzoeksvraag
opgesteld: Hoe kunnen de bestaande werkprocessen van DRV efficiénteringericht wordenin het
licht van de digitale transformatie? Om de hoofdvraag stap voor stap te beantwoorden zijn er vijf
deelvragen opgesteld die ingaan op modellen en theorieén die een bijdrage leveren aan de uitkomst
van hetonderzoek.

Voorhetbeantwoordenvan de hoofdvraag heeft er kwalitatief onderzoek plaatsgevonden. De
dataverzameling heeft plaatsgevonden door deskresearch te doen. Daarnaast zijn er gesprekken
gevoerd om de interviews op af te stemmen. Vervolgens zijn deze interviews afgelegd bij het
personeelvan DRV Goes/Zierikzee. De dataverwerking heeft plaatsgevonden door de interviews te
transcriberenente coderen.

Uit de resultaten van het onderzoek s gebleken dat de bedrijfscultuur mee verandert met de digitale
transformatie. Hierdoor ontstaan er andere functies, verantwoordelijkheden en werkzaamheden.
Langzaam maar zekeris er te zien dat een nieuw verdienmodelontstaat doordat de technologie
nieuwe mogelijkheden biedt. Hard- en softcontrols worden ingezet om de beheersingvan deze
veranderingen zo goed mogelijk bij te houden. Er ontstaan onduidelijkheden in nieuwe richtlijnenen
procedures die worden opgesteld maar dit wordt hersteld door goed met elkaar te communiceren.
Binnen de processen moeterop eenjuiste manier gebruik worden gemaaktvan de
automatiseringsmogelijkheden en daarbij kan Lean and mean eenrol spelen.

Omdat de bedrijfscultuur en hetverdienmodel aan hetveranderenis door de digitale transformatie
moet DRV stil staan bij de ontwikkelingen die de toekomst biedt. Het vervolg zal zijn dat de
bedrijfscultuurandersingericht moet worden en het klassieke verdienmodel geen toegevoegde
waarde meer heeft. Uiteindelijk zullen de processen efficiénter plaatsvinden omdat de werknemers
bewuster werkzaamheden uitvoeren ondersteund door automatisering en innovatie.

Op de korte termijn hebben de assistenten opleiding nodig om bepaalde basiskennis aan te laten
sluiten op de huidige complexere werkzaamheden. Hierin kunnen ze ondersteund worden door
(midden)managers.

Deze opleiding kan plaats vinden door eeninterne cursus te organiseren waar er aandacht is voor de
werkzaamheden die de efficiéntie kunnen bevorderen. Door beter gebruik te makenvan de
beschikbare automatiseringsmogelijkheden binnen DRV kan de efficiéntie verbeterd worden.

De belangrijkste aanbeveling zal op de langere termijn een oplossing bieden voor dit probleem.
Digitale transformatie stopt niet bij de innovatieve oplossingen die er zijn maar behoeft ook
aandacht voorde bedrijfscultuur en het nieuwe verdienmodel. DRV dient daarom nieuwe
verdienmodellen te ontdekken door middelvan andere soorten dienstverlening metde
technologieénvan de toekomst. De bedrijfscultuur dient dan zo ingericht te zijn dat de gehele
organisatie dit ook omarmt.



Abstract

In the currentaccountancy section there is an digital transformation going on. New technologies and
automation capabilities ensure that the revenue modelis changing causing the efficiency of the work
processes of DRV becomes more important forrealizing proactive support, interim figures and
providing advice.

The purpose of the researchis to make a contribution to the efficiency so that the revenue model
does not have to cause additional problems. The following research question has been formulated
for this: How can DRV's existing work processes be organized more efficiently in the light of the
digital transformation? To answerthe main question step by step, five sub-questions have been
formulated that examine models and theories that contribute to the outcome of the research.

Qualitative research has been carried out to answerthe main question. The datawas collected by
doing deskresearch. In addition, there have been conversations to coordinate the interviews.
Subsequently, these interviews were conducted with the staff of DRV Goes/ Zierikzee. The data
processing took place by transcribing and coding the interviews.

The results of the research showed that the corporate culture is changing with the digital
transformation. This creates otherfunctions, responsibilities and activities. Slowly but surely, it can
be seenthat a new revenue modelis emerging because technology offers new possibilities. Hard and
soft controls are used to keep up with the control of these changes as wellas possible. Uncertainties
arise in new guidelines and procedures thatare drawn up, but this is restored by good
communication with each other. Within the processes, the automation options must be used
correctly and Lean and mean can play a role in this.

Because the corporate culture and revenue modelare changing due to the digital transformation,
DRV must considerthe developmentsthatthe future holds and take action by restructuring the
corporate culture. This will ultimately ensure that the processes take place more efficiently because
the employees perform more consciously activities supported by automation and innovation.

In the short term, the assistants need training to align certain basic knowledge with today's more
complex work. They can be supported in this by (middle) managers.

This training can take place by organizing an internal course where attention is paid to the activities
that can promote efficiency. By making better use of the available automation options within DRV,
efficiency can be improved.

The main advice will provide a solution to this problemin the longerterm. Digital transformation
does notstop with the innovative solutions that are available, but also requires attention for the
corporate culture and the revenue model. DRV must therefore discover new revenue models by
means of othertypes of services with the technologies of the future. The corporate culture must
then be structuredin such a way that the entire organization embraces this.
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1. INLEIDING

1.1 KORTEINTRODUCTIE ORGANISATIE

Het onderzoek heeft plaatsgevonden voor DRV Accountants & Adviseurs vestiging Goes/Zierikzee.
Deze vestiging heefttwee kantoren maarvaltonder dezelfde maatschap. Het accountantskantoor
bestaat uit verschillende afdelingen, namelijk de samenstelafdeling, de controleafdeling, de afdeling
Tax eneen afdeling salaris verwerking. Ditonderzoek is voornamelijk bestemd voor de
samenstelafdeling omdat op deze afdeling alle administraties worden verwerktvoorde klanten.
Daarnaast worden op deze afdelingen de jaarrekeningen samengesteld.

1.2 AANLEIDING TOT HET ONDERZOEK

Het verdienmodel van de mkb-accountantis aan hetveranderen. Reeds werd erveelgebruik
gemaaktvan modellen zoals uurtje-factuurtje, een abonnement of een mix van beiden. Door de
huidige digitalisering moet de accountant over nieuwe inzichten gaan nadenken in de wijze waarop
ze klantrelaties opbouwen en geld kunnen verdienen. Eris sprake van een nieuw verdienmodel
waarbij de focus ligt op hetgevenvan adviezen en analyses aan de klant. Hierin zijn het bijhouden
van de administratie en het samenstellen van de jaarrekening nog wel belangrijke processen om
deze adviezen te ondersteunen (Wietsma & Rijsenbilt, 2020). In dit onderzoek worden deze
processen onderzochtomervoorte zorgen dat deze processen zo efficiént mogelijk plaatsvinden.

Het huidige verdienmodelvan de accountant komt dus ten einde. Het probleem dat hier voor DRV
uit ontstaat is dat de digitale transformatie ten koste gaat van de efficiéntie van de werkprocessen
van de samenstelafdeling. Juist nu efficiéntie een steeds grotere rol gaat spelen vanwege digitale
aanleveringaan de klant is hetvan belang om van toegevoegde waarde te zijn voor klanten in de
vorm van proactieve ondersteuning, tussentijdse cijfers en advies (Wolters Kluwer, 2020).

VoorDRYV is er sprake van, en dit wordt ook beschrevenin een eerderartikel over de mogelijke
impact van de digitale transformatie, representatieve digitalisering. Hier ligt de nadruk op de
vervanging van bestaande taken door de inzet van slimme machines (van Baalen, 2015). Hierbij
ontstaat een concurrentiestrijd metandere kantoren waar het gaat om kostenbesparingeneen
betrouwbare informatieverstrekking aan de klant.

Binnen de accountancysectorspeeltal langer het probleem van digitale transformatie. Veel
organisaties maken gebruik van automatisering om efficiénter en kostenbesparend te werk te gaan.
Maar een digitale transformatie zoals Marelle van Beerschoten dit beschrijft in hetartikel ‘Kansen die
digitale transformatie biedt vaak onderschat’ (2020) is dit voor veel kantoren moeilijk (Accountancy
Expo, 2020). Het gaat hierbij namelijk om meerdan de digitalisering van de bestaande processen,
producten en diensten. Bij deze digitalisering ligt de focus op de efficiéntie van processen en
daarnaast ook de volledigheid van producten en diensten die de accountantskantoren aan de klanten
aanbieden.

Bart van Praag beschrijft dat de digitale transformatie, zoals Marelle van Beerschoten deze inde
vorige alinea benoemd, nog een uitdagingis voor de accountancy- sector. Bart van Praag geeftaan
dat de meeste kantoren zijn blijven hangen in ouderwetse IT-systemen terwijl er ook de mogelijkheid
is voor nieuwe software die het werk mogelijk gemakkelijker maken. Het gaat hiervooral om een
nieuwe mindset namelijk, wees bereid de oude manieren achterje te laten en sta openomeen
nieuwe werkwijze te implementeren (van Praag, 2020).



1.3 AFBAKENING VAN HET ONDERZOEK

Voorde afbakeningvan het onderzoekis er bepaald welke processenvan belangzijn om een
efficiéntieslag te realiseren. Het gaat om primaire processen die bijdragen aan de invulling van het
verdienmodel. Het administratieve proces kent verschillende handelingen waar de verbeteringvan
de efficiéntie kan bijdragen aan kostenbesparing. Vervolgens wordt met de periodieke afsluitingvan
de administratie de basis gelegd voor het risicogericht samenstellen. De focus van hetonderzoek zal
dusvooral op hetadministratieve procesin combinatie met de periodieke afsluiting van de
administratie richting de planningsfase van hetrisicogericht samenstellen van de jaarrekening.

1.4 HOOFDVRAAG
Hoe kunnen de bestaande werkprocessen van DRV efficiénteringericht wordenin hetlicht van de
digitale transformatie?

1.5 DEELVRAGEN

Theoretische deelvragen
1. Hoekan de accountant zorg dragen voor risicogericht samenstellen op een efficiénte wijze?
2. Hoekunnenhard- ensoftcontrols bijdragen aan de efficiéntie van de werkprocessen?
3. Welke impact heefteen digitale transformatie op een bedrijfscultuur en verdienmodel?

Praktijkdeelvragen
4. Op welke manierkan Lean Management bijdragen aan de efficiéntie van het samenstel/
administratieve proces binnen DRV?
5. Welke eisenstelt Voice of the Customeraan de efficiéntie van de toekomstige
werkprocessen?

1.6 DOELSTELLING ONDERZOEK

Er is onderzoek gedaan naar de bestaande werkprocessen van DRV zoals deze in paragraaf 1.3 zijn
beschreven. In het nieuwe verdienmodel speelt de tijdige aanlevering van cijfers een belangrijke rol.
De digitale transformatie in de sector zorgt ervoor dat de efficiéntie van deze processen op de proef
wordt gesteld.

Het doelis om met dit onderzoek een bijdrage te leveren aan de efficiéntie van deze processen
waarbij rekening wordt gehouden met het nieuwe verdienmodel zodat accountants waarde kunnen
toevoegeninde vormvan proactieve ondersteuning, tussentijdse cijfers en advies.

Om eenhogere efficiéntie te realiseren zalervoor dit onderzoek uit worden gegaan van het begrip
‘Lean management’. Deze theorie wordt veelal gebruikt om verspillingen te elimineren en daardoor
ervoorte zorgen dat de processen binnen de organisatie efficiénter kunnen verlopen. Omdeze
voortgangte beheersen zaleronderzoek worden gedaan naarwat hard- en soft controls hierin
betekenen.

1.7 LEESWIJZER

In hoofdstuk 2is hettheoretisch kader opgesteld. Hierin is de theorie beschreven die onderandere
nodig is bij het uitvoeren van dit onderzoek. De geselecteerde theorie is voor de theoretische
deelvragen. Inhoofdstuk 3 komt de onderzoeksmethode aan bod die gebruiktis doorde
onderzoeker. Verder komtin hoofdstuk 3 aan de orde hoe eraandacht is besteed tijdens dit
onderzoek om de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek te waarborgen. In hoofdstuk 4
van hetonderzoeksrapport zijn de resultaten van de deskresearch en de interviews opgenomen.
Vervolgens wordtin hoofdstuk 5 gereflecteerd op de uitvoering van het onderzoek. In hoofdstuk 6 is
er metde conclusies eenantwoord gegeven op de hoofd- en deelvragen waarnaervervolgens in



hoofdstuk 7aandacht besteed is aan de aanbevelingen. In hoofdstuk 8is de literatuurlijst
weergegeven entotslot bestaat hoofdstuk 9 uit de bijlagen van dit onderzoek.
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2. THEORETISCH KADER

In hettheoretisch kader zijn de begrippen uit de hoofd- en deelvragen nadertoegelicht. Aan de hand
van wetenschappelijke artikelen zijn de gekozen theoretische concepten verduidelijkt en is er ook
toegelicht waarom deze concepten zijn gekozen. In de afsluitende paragraaf zijn erverbanden gelegd
tussen de begrippen enzijn er voor- en nadelen beschreven die gebruikt kunnen worden bij het
beantwoordenvan de deelvragen.

2.1 DIGITALE TRANSFORMATIE

Een belangrijk begrip binnen dit onderzoek zien we terugin de hoofdvraagen ookin een aantal
deelvragen. Dit begripis als eerste toegelicht en kan daarmee worden meegenomen in de restvan
hetonderzoek.

Pieter de Kok is van mening dat mkb-accountants zich moeten transformeren van standaard
samenstellers naar coaches die ondernemers real-time voorzien van gestandaardiseerde rapportages
die inzicht bieden in de bedrijfsprestaties. Hierbij moet er vertrouwen zijnin het kantoorenis het
goed om nieuwe innovatiemogelijkheden op te pakken. Als dit mislukt is hetvan belangom er van te
leren zodat het een basis voor vernieuwing vormt. Daarbij kunnen nieuwe doelen gesteld worden en
kan de klant meegenomen worden in de ontwikkeling. Tot slot moet eraandacht zijn vooreen nieuw
verdienmodel met een passende bedrijfscultuur (de Kok, 2016).

Uit onderzoek blijkt dat ‘businessmodelinnovatie’ van belang is om de digitale transformatie te laten
slagen (Volberda, van der Weerdt, & van der Mandele, 2015). Met dit onderzoek als aanleidingis er
vervolgens een empirisch onderzoek uitgevoerd waaruit blijkt dat het vernieuwen van het
businessmodel een bijdrage biedt aan de door de onderneming gewenste toekomst (van der Weerdt,
Rijsenbilt, & Volberda, 2016).

Volgens Krcmar, Oswald, Weltz, & Hoberg wordt digitale transformatie gezien als een ontwikkeling
die de manier waarop organisaties met elkaar concurreren fundamenteelverandert, maar ook de
manier waarop organisaties waarde creéren en met hun klanten verbinden (Skills for digital
transformation, 2015).

2.1.1 RELEVANTIE DIGITALETRANSFORMATIE BINNEN ACCOUNTANCY

Om de relevantie van digitale transformatie binnen de accountancy sector weerte geven wordterin
deze paragraaf beschreven waar de veranderingen plaatsvinden.

Waar de wereld om de accountants heen continu verandert, zijn de processen en werkwijzen binnen
de sector gelijk gebleven. Om niet achterte rakenis het van belang dat de accountants een kans
krijgen maar ook pakken om qua bedrijfsvoering meer digitaalte worden. Dit zal er mede voor
zorgendat de diensten van de accountant alleen maar verbeteren. Daarnaast zal de hoge werkdruk
die accountants hebben ook kunnenverminderen.

De instroom van jonge accountants zal hierdoor mede gestimuleerd worden omdat deze generatie
overhetalgemeenal gewendis aan digitale oplossingen. Deze groep zalde eerste zijn die een
digitaal tijdperk welziet zitten. Om dit te realiseren moetinnovatie dan weleen prioriteit zijn voor
heelde organisatie. Om de dienstente verbeteren, de werkdruk te verminderen en de instroomvan
nieuwe accountants te stimulerenis hettijd om open te staan voordigitale transformatie. (van
Praag, 2020)
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Bij hetinrichten van de digitale transformatie is het van belang dat errekeningwordt gehouden met
mogelijke veranderingen in klantbehoeftes. Daarnaast is het ook belangrijk om stil te staan bij
mogelijke verbeterpunten. Er wordt daarom gebruik gemaakt van het begrip Lean Managementom
bij te dragen aan hetinrichten van de digitale transformatie maar vooral bij het evaluerenen
verbeteren van de efficiéntie van de processen. De mindset Mean and lean hoort hierbij. Anders
omschreven wildat zeggen dat de werkzaamheden zo efficiént mogelijk uitgevoerd moeten worden
zonderdat erte veelverspillingen, zoals fouten of dubbele handelingen, plaatsvinden.

2.2 RISICOGERICHT SAMENSTELLEN OP EFFICIENTE WIJZE

Om hetrisicogericht samenstellen op efficiénte wijze te realiseren wordt erin de planningsfase
aandacht besteed aan de specifieke wensen van de klant.

In eenrapportvan de NEMACC overrisicogericht samenstellen wordt aandacht besteedt aan het
efficiént samenstellen van de jaarrekening (NEMACC, 2015). De NEMACCis een kenniscentrum,
opgerichtdoor de NBA en de Erasmus Universiteit. Dit kenniscentrum doet onderzoek naar het
functioneren en het werkgebied van mkb-accountants.

Pool geeftaan dat de klant liever kijkt naar het hieren nu en de toekomst. Tijdens het samenstellen
moet daar rekening mee worden gehouden. Het efficiénte samenstellen zit volgens Poolin de
planningsfase. Er moet dus worden nagedacht envastlegging moet worden gedaan waar de kans op
een afwijking van materieelbelang het grootste is. Hierbij is het welzo dat deze werkwijze om
andere vaardigheden vraagt van de medewerkers (Pool, 2012).

Deze andere vaardigheden/ werkzaamheden zijn als volgt:
- Nietstreven naar perfectie in hetsamenstellen;
- Nadenkenoverwaarde cliént mee bezigis;
- Eencijferbeoordeling uitvoeren;
- Hoofd- en bijzaken scheiden;
- Nietstreven naar perfectie in het reviewen.

2.3 HARD-ENSOFT CONTROLS

Om de efficiéntie van de processen te realiseren kunnen hard- en soft controls ondersteuning bieden
voor de medewerkers. Het zijn ook controlemaatregelen waarmee het management bepaalde
handelingen kan controleren. In het kadervan efficiéntie kan het management foutenen
bijzonderheden evalueren met de werknemers om deze fouten te verbeteren en de bijzonderheden
toe te lichten vooreenjuiste uitvoering. Om controlemaatregelen te onderscheiden van elkaaris er
sprake van de hard- en soft controls.

Bij hard controls gaat hetin hetalgemeen overstructuren, taken e nverantwoordelijkheden,
procedures en gedrag/ vaardigheden. Dit kan de medewerker helpen om efficiénterte werk te gaan.
Voorde hard controls zijn een aantal voorbeelden beschreven:

- Proceduresdie gevolgd moeten worden door het personeel.

- Gedragscode waar het personeelzich aan dientte houden.

- Begrotingenwaar het personeelnietvan af mag wijken (Hofmeier, 2020).

Soft controls werken in op overtuigingen, ideeén en opvattingen van mensen. Hier gaat het meerom
de persoonlijke gedachten van mensen in verschillende situaties. In paragraaf 2.3.1 wordter
toegelicht waarom soft controls kunnen bijdragen aan de efficiéntie van de werkzaamheden die de
medewerkers uitvoeren. Voor de soft controls zijn ook een aantal voorbeelden beschreven:
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- Normenenwaarden zijn bekend bij het personeel.
- Managementen medewerkers luisteren naar elkaar.
- Medewerkers voelen zich verantwoordelijk voor de goede gang van zaken.

‘Hard controls kunnen niet zonder soft controls en omgekeerd. Wanneer ereenjuiste balansis,
kunnen zij elkaar versterken’ (Paur, van Boxel, Leeftink, & Paape, 2015).

Voorde hard- ensoftcontrols zijn ereen aantal voor- en nadelen beschreven:
Voordelen:
- Hard controls geven de medewerkers een houvast waardoor ze makkelijkerte werk kunnen
gaan. Dit bevordert de efficiéntie.
- Bij hard controls kan het management makkelijkerin beeld krijgen waar erverspillingen
liggen doordat de werkelijke cijfers tegen de norm kunnen worden afgezet.
- Softcontrols werken vaak motiverend bij werknemers als ze merken dat ze gewaardeerd
worden.
- Indetheorie wordt beschreven dat soft controls het verschil kunnen makeneneeninvioed
hebben op de effectiviteit en efficiéntie van bestaande processen.

Nadelen:
- Binnende accountancy kunnen soft controls niet gebruikt worden als controlebewijskracht.
- Hard controls kunnen overheersend zijn voor medewerkers waardoor het onduidelijk is wat
precies de bedoelingis.

2.3.1SOFT CONTROLS KUNNEN HET VERSCHIL MAKEN

Het is belangrijk om rekening te houden met de soft controls binnen een bedrijfscultuur. Dit komt uit
onderstaand onderzoek naarvoren en wordt daarom ook meegenomen met ditonderzoek.

Hard controls zijn vaak makkelijker te controleren dan soft controls. Uit onderzoek van Wilms envan
de Ven (2016) is echter wel gebleken dat soft controls het verschilkunnen maken. Steeds vaker
worden soft controls gebruiktin Nederland om effectief en efficiént te kunnen sturen in organisaties.
Er zijn een aantal soft controls benoemd die van positieve invioed waren op werkdossiers. Zo
zorgden de succesvolle bijdrage van bijvoorbeeld helderheid, uitvoerbaarheid en transparantie voor
eenvoldoende dossierin plaats van een onvoldoende dossier (Wilms & van de Ven, 2016).

2.4 IMPACT DIGITALETRANSFORMATIEOP BEDRIJFSCULTUUR

Het veranderenvan een bedrijfscultuur door digitale transformatie zorgt voor verschillende
veranderingen in de organisatie. Dit kan ten koste gaan van de efficiéntie van de werkprocessenvan
eenorganisatie. Met de theorie die beschreven wordt bij paragraaf 2.4.1 Culturalweb, kunnen de
veranderingen vastgesteld worden om op zoek te gaan naar de benodigdheden voorde juiste
implementatie van de verandering met oog voor de efficiéntie van de processen.

‘Een geslaagde digitale transformatie is meerdan de digitalisering van bestaande processen,
producten endiensten.’

Een uitspraak van Marelle van Beerschoten, oprichtervan adviesbureau Digital Shaperseneenvan
de sprekers op Accountancy Expoin 2020. Zij benoemt dat een werkelijk geslaagde digitale
transformatie nietalleen innovaties oplevert maar dat het ook zorgt voor een reden om het
businessmodelaan te passen, data gedrevente werken en op allerleiandere manieren slimmer
gebruik te makenvan data (Accountancy Expo, 2020).
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Aan de handvan de resultaten wordt deze uitspraak verder toegelicht nadatis vastgeste Id wat de
digitale transformatie voorimpact heeft op een bedrijfscultuur. Hiervoor wordt eerst het cultural
web modelgeschetstzoals deze is bedacht door Gerry Johnson en Kevan Scholes (Exploring
Corporate Strategy, 1992).

2.4.1 CULTURAL WEB

Het cultural webis eenrepresentatie van uitgangspunten van een organisatie en de fysieke uitingen
van de organisatiecultuur. Het wordt ook wel het paradigma genoemd.

Het modelkent zes elementen die het paradigma raken en die door hun invulling het paradigma
inzichtelijk maken:

Hiérarchische structuur: De bedrijfscultuur kentverschillende posities, rollen,
verantwoordelijkheden en onderlinge relaties. Hoe deze ingedeeld zijn verschilt per organisatie en
zegtiets overde verschillende functies van een organisatie.

Machtsstructuur: De bedrijfscultuur kent verschillende posities van waaruit macht kan worden
uitgeoefend, denk hierbij aan andere mensen overhalen of iemand een handeling uit laten voeren.

Controle-systeem: De bedrijfscultuur kent een controle-systeem waarmee de formele eninformele
handelingen bedoeld die gericht zijn op het monitoren en ondersteunen van mensen binnen de
organisatie.

Routines & rituelen: De bedrijfscultuur kent een aantal routines waarbij vaak dezelfde personen
vaste patronen en werkwijzen toepassen tijdens de dagelijkse gang van zaken. Hierbij hoort
bijvoorbeeld de uitspraak ‘Zo doen we dat hier altijd’.

Symbolen: De bedrijfscultuur kent een aantal objecten, gebeurtenissen, handelingen of mensen die
betekenissen tot uitdrukking brengen. Binnen de cultuur die het bedrijf kent worden deze herkend

door iedereen.

Verhalen: De bedrijfscultuurkentverhalen die verteld worden, zowelbinnen als buiten de
organisatie. Deze verhalen lopenvan nieuwe collega’s tot aan eigen familie en vrienden.

Cultural Web model

Routines
&
Rituslen

Afbeelding 1: Cultural web model (van den Belt, 2018)
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Tijdens het uitvoeren van het onderzoekis er bepaald wat de digitale transformatie doet met de zes
verschillende elementen waaruit het cultural web bestaat.

2.4.2 IMPACT DIGITALE TRANSFORMATIE OP HET VERDIENMODEL

De digitale transformatie zorgt ook vooreen impact op het klassieke verdienmodelvan de mkb-
accountant. Uit onderzoek van de NEMACC komen een aantal belangrijke bevindingen naarvoren:

- Het ontwikkelenvan nieuwe verdienmodellen voor mkb-accountants kent nog geen historie
omdaterin de literatuur nauwelijks overgeschrevenisenin de praktijk maar weinig
kantoren gebruik maken van een nieuw verdienmodel.

- Stakeholders van mkb-accountantskantoren zijn van mening dat de digitalisering en de
veranderendeklantbehoeften ervoor zorgen dat de werkzaamheden van de mkb-accountant
veranderen. Ditvraagt ook om eenanderverdienmodel.

- Ondanks de digitale transformatie voelt een groot deelvan de mkb-accountants noggeen
urgentie omaan de slag te gaan meteen nieuw verdienmodel.

- Stakeholders zijn kritisch op hetgebrek aan ondernemer- enleiderschap bij accountants.

- Er zijneenaantal signalen dat hetklassieke verdienmodeltot einde gaat komen.

Het verdienmodel van de accountantis praktisch gezien aan het verschuiven. De werkzaamheden
waar de klant voor betaald verdwijnen langzaam door de digitale transformatie. Daardoor moetde
accountantop zoek naar eenandere vormvan dienstverleningom nogvantoegevoegde waarde te
zijn voor een klant (Wietsma & Rijsenbilt, 2020).

2.5 VERANDERING IN PROCESSEN

Om na te gaan wat de digitale transformatie qua bijdrage kan doen aan de efficiéntie van de
bestaande processenis hetjaarverslaggevingstraject geschetst (zie afbeelding 2). Bij dit traject horen
de huidige werkprocessen waarbij de digitale transformatie van invloed is omdat bestaande
handelingen kunnen veranderen door de technologie die dit overneemt. Bijvoorbeeld met behulp
van bepaalde software die kunnen bijdragen aan een betere efficiéntevan de processen.

FIGUUR 3.2

Rekeningschema Inteme rapportering

Kritische

Transacties succesfactoren

l Routinematige en Functionele Financieel
niet-routinematige informatie- informatiesysteem
Brondocumenten processen systemen Dagboeken Grootboek Jaarrekening
e < - - <
— — — — —

1

Schattingen vooraf-
gaande journaalposten

Winst-en-
Balans verliesrekening
\/

Controleverklaring

Afbeelding 2: Jaarverslaggevingstraject (De praktijk van auditing en assurance, 2016)
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2.5.1 VERBETEREN PROCESSEN AAN DE HAND VAN LEAN MANAGEMENT

Om erachterte komen of de huidige processen efficiént zijn ingericht is het mogelijkom een
procesanalyse uitte voeren. Hiermee kunnen verbeterpunten ontdekt worden om uiteindelijk te
komen tot de verbetering van de efficiéntie. Door hetstappenplan van Lean managementte
gebruiken (zie tabel 2.1), kan ervastgesteld worden waarerfouten worden gemaakt en waarer

ruimte is voor verbetering.

De belangrijkste werkprocessen voor een accountantskantoor die zich focust op advies zijn het
samenstelproces en hetadministratieve proces. Met onderstaandetheorie is ereen procesanalyse
gedaan metals uitgangspunt de efficiéntie verbeteren (zie bijlage 9.7).

2.5.2 LEAN MANAGEMENT

De Lean filosofie is in 1990 ontwikkeld door het managementvan Toyota. Laterin 1996 is hier ook
eenboekovergeschreven (Lean Thinking, 1996). De filosofie is gebaseerd op hetverminderenvan
verspillingenin het proces. Hetverminderen van deze verspillingen zorgt ervoordat de gehele
waardestroom volledig blijft. Voor de lean filosofie zijn er vijf basisprincipes opgesteld (sixsigma,

2020).

Voorhetrealiserenvan een hogere efficiéntie zalergedurende het onderzoek uit worden gegaan
van Lean management. In onderstaande tabelzijn de vijf basisprincipes van Lean toegelicht zodat ze

toepasbaarzijn op dit onderzoek:

Specificeer waarde. Bepaal de waarde vanuit
het perspectief van de klant. Specificeerde
eisenvoorhet product en ga na waar de klant
voor wil betalen.

Elke klant heeft een specifieke behoefte. Soms
geven ze dit zelf aan en andersis hetvan belang
om deze vast te stellen.

Waardestroom. Identificeer de waardestroom
voor ieder producten elimineerde
verspillingen.

Welke werkzaamheden dragen bijaan het
creérenvanwaarde voor de klant. Bij deze
werkzaamheden moetde handelingen die
dubbelzijn weggehaald worden.

Flow. Laat de waardestroom zo lopen dat alle
bewerkingsstappen achterelkaardoorlopen
zonderte stoppen.

Het proces moetzo ingedeeld zijn dat zodra alle
benodigde stukken aanwezig zijn de
administratie in een keerafgerond kan worden.

Pull. Ontwerp je waardestroom zo datde
waarde enkelwordt gecreéerd als de klant
eromvraagt.

Hier zijn afspraken over gemaakt metde klant.
Je hebtte maken met periodieke afspraken of
de klant komt met een verzoek waar je actie op
kan ondernemen.

Streef naar perfectie. Er bestaat geen perfectie,
eris altijd wel ietste verbeteren. Echterdoor
continu te verbeteren kom je steeds dichterbij
perfectie.

Dit kan gerealiseerd worden metde hard-en
softcontrols. Continu verbeteren doorte
monitoren waar er nog teveelverspillingen
aanwezigzijn.

Tabel 2.1. Lean Managementin de praktijk

Lean management kent een aantalvoor-en nadelen zoals:

Voordelen:

- Eenklantgerichte cultuur waar verspillingen vermijden en waarde toevoegen

vanzelfsprekend zijn.

- De medewerkerskrijgen een gevoeldat ze een wezenlijke bijdrage leveren aan de missie.
- Gezonde margeseneenhogere klant -en medewerkerstevredenheid.
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Nadelen:
- Deresultatenzijn niet direct op korte termijn meetbaar.
- De bewezenverbetertechnieken leveren niet bij elke organisatie de gewenste resultaten op.
- Het omschakelenvan korte termijn naarlange termijn denken door medewerkers wordt
vaak onderschat (Voorzie, 2021).

2.6 BEHOEFTE VAN DE KLANT

Het vaststellen van de behoefte van de klant kan bijdragen aan de efficiéntie van de werkprocessen
omdatwerknemers gerichter kunnen werken.

Vooreen accountantskantooris het moeilijk in te schatten waar de behoefte van de klant uit bestaat
als het gaat om de informatie die voortkomt uit de gevoerde administratie. Het is vaak wel bekend
dat de klant bijvoorbeeld nieuwsgierigis naar het banksaldo en de hoogte van de debiteuren-en
crediteurenstand. Omdat dit vaak niet genoegis voor de moderne ondernemer wordt er ook
aandacht besteed aan andere aspecten van de administratie. Elke klant heeft behoefte aanandere
kritieke prestatie indicatoren (KP1) en/-of parameters. De mogelijkheid iser om te communiceren
maar de klant vindt het zelf ook moeilijk welke gegevens relevant zijn voor het voeren van hun
onderneming.

Vooreenondernemerzalhet vooral van belang zijn hoe zijn/-haaronderneming ervoor staaten hoe
heterin de komende periode uit zal zien. Daarnaast spelen er ook veel belastingzakenen heb je
verplichtingen aan de overheid waarmee een adviseur of accountant vaak helpt. Omdater
bevindingen voortkomen uit de administratiesis hetvan belang dat de gevoerde administratie
recente cijfers bevatten die kunnen bijdragen aan het beeld voor de toekomst (Larooi, 2016).

2.6.1VOICEOFTHE CUSTOMER

Om de efficiéntie van de werkprocessen te bevorderen wordt er binnen Lean, de Voice of the
Customertoegepast. Hierin staat de klant centraal enis het van belang om de feedback van je klant
te vertalen naar meetbare kritieke klanteisen om te zorgen vooreen succesvolverbeterproject.
“kritieke klanteisen helpen om effectief te zijn en eenduidig te communiceren’ (leansixsigmapartners,
2021).

Om bepaalde verwachtingen, prioriteiten en expliciete behoeften van klanten in kaart te brengen
wordter binnen Voice of the Customer het KANO-modeltoegepast (zie afbeelding 3).

Dit modelis er om de mate van een bepaalde klantbehoefte te bepalen, en welke mate van
tevredenheid dit met zich meebrengt voor de klant. Bij het in kaart brengen van de klantbehoeftes
wordter gebruik gemaakt van drie verschillende factoren:

e Basisfactoren: de factoren die minimaal aanwezig moeten. Bij afwezigheid is de klant per
definitie ontevreden.

e Prestatiefactoren: ditzijn de factoren die bijdragen aan de tevredenheid van de klant maar
deze factoren kunnen ook voor ontevredenheid zorgen bij de klant. Hoe meer
prestatiefactoren, hoe tevredener de klant kan zijn.

e WOW-factoren: op hetmoment dat deze factoren nietaanwezig zijn wil dat niet zeggen dat
de ontevredenheid van de klant wordt beinvloed. Maarals deze ‘WOW-factoren’ wel
aanwezig zijn kan de tevredenheid van de klant wel beinvloed worden.
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Tevreden

Niet ingevuld Ingevuld

Ontevreden

Afbeelding 3: het KANO-model (Marius, 2021)

2.7 VERBANDEN INHET THEORETISCH KADER
Tot slot zullen de verbanden in het theoretisch kader toegelicht worden.

De digitale transformatie in de vorm van nieuwe software en werkwijzen staatin verband metde
veranderingen die er plaats moetenvinden in de bedrijfscultuur van een organisatie. Deze
ontwikkelingen vragen namelijk om een andere mindset en vaardigheden van de menseninde
organisatie. Daarnaast zorgt de digitale transformatie vooreenverandering van het klassieke
verdienmodel. Andere dienstverlening zal van toegevoegde waarde zijn voor de klanten van een
accountantskantoor.

De theorie die is opgenomen over digitale transformatie is daarnaast ook van belangvoor het
realiseren van de efficiéntieslagvan de werkprocessen. Dit zorgt voor een verband met de theorie
die is opgenomen over hetverbeteren van de efficiéntie van deze werkprocessen. Ditis namelijk van
belangom in de toekomst te voldoen aan de behoefte van de klantin de vormvan actuele en
relevante financiéle en niet-financiéle informatie. De behoefte van de klant kan met de theorie
bepaald en ingericht worden in hetadministratieve proces maar vooral in de planningsfase van het
samenstelproces.

Om de nadelenvan Lean managementzoveel mogelijk te beperken wordt er gebruik gemaaktvan
hard -en softcontrols zoals deze in de theorie worden beschreven. Het doelis om metdeze
controlemaatregelen zoveel mogelijk ondersteuning te bieden in hetrealiseren van de efficiéntieslag
en het behouden van de efficiéntie in de processen.
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3.ONDERZOEKSMETHODE

In dit hoofdstuk, onderzoeksmethode, is beschreven hoe het onderzoek is uitgevoerd en wat voor
onderzoekstechnieken hierbij zijn toegepast. Met deze onderzoekstechnieken zijn de vragen gesteld
om de deelvragen te kunnen beantwoorden. Ook is er toegelicht op welke manieren erdata en
gegevens zijn verzameld.

3.1 ONDERZOEKSSTRATEGIE

Eenonderzoek kan van kwalitatieve - of kwantitatieve aard zijn. Omdat er sprake is van een brede
openonderzoeksvraagis er volgens Baarda sprake van een kwalitatief onderzoek. Hij schrijftin zijn
boek “Dit is onderzoek’” over kwalitatief onderzoek en dat hierbij het gevolg kan ontstaan dat je
tijdensinterviews tot nieuwe inzichten kan komen envinden er met name beschrijvingen plaats
welke gebaseerd zijn op interviewverslagen. De problemen die zich voordoen in situaties,
gebeurtenissen of bij personen worden beschreven en nader toegelicht middels het gebruik van
kwalitatieve gegevens. Daarnaast wordt eraan de hand van deskresearch bestaande documenten
beschreven die hetonderzoek beinvioeden (Ditis onderzoek!, 2019).

Externe eninterne bronnenspelen eenrolin hetbeantwoorden van de deelvragen. Het is mogelijk
dat deinterne bronnen worden geraadpleegd aan de hand van een archiefonderzoek. Externe
bronnenwordenveelalgeraadpleegd via hetinternet. Wetenschappelijke artikelen zorgen voorde
meeste input ondersteund doorinternetartikelen. De externe bronnen bevatten veelalinformatie
waarmee de theorie kan worden toegelicht. Deze theorie zalvervolgens gebruikt worden in de
praktijk om erachterte komen watvoorhet probleem zorgt zodat dit probleem opgelost kan
worden.

3.2 DATAVERZAMELINGSMETHODE

Tijdens dit onderzoek s er gebruik gemaakt van verschillende dataverzamelingsmethoden. De
benodigdhedenvoor hetverzamelenvan datazoals de vragenlijstis opgenomenin de bijlage (zie
bijlage 9.3). Intabel 3.1 zijn de dataverzamelingsmethoden beschreven met een toelichting hierop en
wordter aangegeven welke deelvragen hiermee beantwoord zijn. (Ditis onderzoek!, 2019).
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Methode

Toelichting

Deelvraag

Deskresearch
- Literatuuronderzoek
- Inhoudsanalyse/
documentenanalyse

Bestaande documenten zijn
geanalyseerd omervoorte
zorgendat de artikeleneen
bijdrage kunnenleverenaan
de uitkomstvan het
onderzoek. Intern heefter
archiefonderzoek
plaatsgevonden zodatheteen
bijdrage kan leverenaande
resultaten.

1. Hoe kan de accountant zorg
dragenvoor risicogericht
samenstellen op een efficiénte
wijze?

3. Welke impact heefteen digitale
transformatie op een
bedrijfscultuur?

Interviews
- Open
- Semi-gestructureerd

Om de veranderingenvan de
personele organisatie te
onderzoeken zijn er semi-
gestructureerde interviews
afgenomen omte achterhalen
hoe de werknemer zich voelt
onderde veranderingen. In
hoofdzaak hebbende
interviews bijgedragen aan
hetverzamelenvande
resultaten. Met deze techniek
is er ook de gelegenheid om
door te vragen op de vragen
die vooraf al vast stonden.

1. Hoe kan de accountant zorg
dragenvoor risicogericht
samenstellen op een efficiénte
wijze?

2. Hoe kunnen hard- en softcontrols
bijdragen aan de efficiéntie van de
werkprocessen?

3. Welke impact heefteen digitale
transformatie op een
bedrijfscultuur?

4. Op welke manierkan Lean
Management bijdragen aande
efficiéntie van het samenstel/
administratieve proces binnen DRV?
5. Welke eisen stelt Voice of the
Customeraan de efficiéntie van de
toekomstige werkprocessen?

Tabel 3.1. Dataverzamelingsmethode

Naast bovenstaande methodes hebben er ook een aantal gesprekken plaatsgevonden. Hiervan zijn
aantekeningen gemaakt en deze zijn opgenomen in de bijlage en dienen als bewijslast voor de

geschreven resultaten.

3.3 POPULATIE EN STEEKPROEF

De onderzoekspopulatie zijn de processen en werknemers van het kantoorvan DRV Goes/Zierikzee.
Voorde interviews s er een steekproef getrokken die bestaat uiteen homogene groep van acht
personen die werkzaam zijn bij dit kantoor. Hiermee is het doelom onderzoek saturatie, ook wel
verzadiging genoemd, te bereiken zodat er nahetafnemenvan nog meerinterviews geen nieuwe
informatie tot stand komt (Dit is onderzoek!, 2019).

De populatie is representatief omdat het probleem van toepassingis op de processenvan dit kantoor
ende oplossing is ook gebaseerd op ervaringen van de werknemersvan dit kantoor. Omdat er
binnen het kantoorverschillende functies aanwezig zijn is het van belang om deze van elkaar te
onderscheidentijdens hetonderzoek. Erhebben verschillendeinterviews plaatsgevonden tussen het
management, het middenmanagement en de assistenten van het kantoor. Er is gekozen voor
verschillende functies omdat hun invloed/ gevoelverschillend kan zijn bij de vragen die er gesteld
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worden. Hierdoor kan er gekeken worden naar het gevoelvan managers binnen DRV maar ook naar
hoe de assistenten overeen bepaalde vraag denken.

3.4 DATA-ANALYSE

De data die voor hetonderzoek verzameld is, is ook zorgvuldig geanalyseerd. Daarnaastis de
interviewdata bestudeerd op regelmatigheden. Ookis het noodzakelijk om de betekenis van de tekst
concreette krijgen voor het onderzoek. Dit is gebeurd door hetinterview te transcriberen. (Dit is
Onderzoek!, 2019).

De wijze van analyse van de informatie van de gehouden interviews is door gebruik te makenvan het
codeerschemavan Baarda (Dit is Onderzoek!, 2019).

3.5 OPERATIONALISATIE

De abstracte begrippen ‘Het stimuleren van de digitale transformatie’ en ‘Het succesvolveranderen
van de werkprocessen’ zijn aan de hand van tabel 3.2 geoperationaliseerd (zie bijlage 9.8).

3.6.1 BETROUWBAARHEID DESKRESEARCH

Om de gewenste betrouwbaarheid van hetonderzoek te kunnen realiseren is er gebruik gemaakt van
wetenschappelijke artikelen die relevant zijn voor het beantwoorden van de hoofd- en deelvragen.
Deze wetenschappelijke artikelen zijn uitsluitend gebruikt als er is vastgesteld dat heteen
betrouwbare achtergrond heeft. Dit heeft onderandere te maken met de schrijver, jaartalen
afkomst.

3.6.2 BETROUWBAARHEID INTERVIEWS

Het instrumentdatvoor de interviews is gebruikt bestaat uit een vaste vragenlijst waarbij er de
mogelijkheid is om door te vragen op de antwoorden die zijn gegeven. Deze antwoorden zijn
getranscribeerd omvervolgens een koppeling te kunnen maken metde verschillende antwoorden in
het codeboek. Alle interviews zijn mondeling afgelegd in een gesloten ruimte of via een
vergaderruimte in MS teams. Hierdoor kan de respondent niet afgeleid worden. De antwoorden van
de respondentkonden niet beinvloed worden doordat de onderzoeker een neutrale houding heeft
aangehouden.

3.6.2 VALIDITEIT

Om de instrumentele validiteit van het onderzoek te waarborgen is er gebruik gemaakt van
vragenlijsten die zijn samengesteld door abstracte begrippen te operationaliseren. Daarnaastiser
tijdens hetafnemenvan de interviews rekening gehouden met werknemers die mogelijk neigen naar
hetsociaal wenselijk beantwoorden van de interviewvragen. Om de ecologische validiteit en
daarmee de geldigheid vast te stellenis er sprake van zelfparticipatie in de processen die voor dit
onderzoek relevant zijn. Hierdoor zijn de resultaten minder gekunsteld omdat ook tijdens de
interviews kan worden vastgesteld of de antwoorden betrouwbaar zijn.

In dit onderzoek wordt triangulatie toegepast om de interne validiteit van de resultatente
versterken. Ditis immers de functie van triangulatie voor de onderzoeksresultaten. Omtotde
gewenste resultatente komen is er methodische triangulatie toegepast doordat er gesprekken zijn
gevoerd, erinterviews af zijn genomen en eris deskresearch uitgevoerd. Daarnaast is er ook
datatriangulatie toegepast doordat er meerdere soorten bronnen gebruikt zijn om de verschillende
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deelvragente beantwoorden. Eris bijvoorbeeld gebruik gemaakt van literatuurin de vormvan
boeken, artikelen, modellen en afbeeldingen.

De conclusiesvan het onderzoek zijn generaliseerbaar naar de populatie zoals het staat toegelichtin
paragraaf 3.3. Na het afnemen van acht interviews is ertheoretische saturatie opgetreden omdat er
geen nieuwe informatie meeris gekregen nahet afnemenvan het laatste interview. De externe
validiteit is voor dit onderzoek niet van toepassingomdat de resultaten niet ge generaliseerd worden
naar andere accountantskantorenin Nederland (Ditis onderzoek!, 2019).
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4. RESULTATEN
INLEDING

De dataverzameling gedurende het onderzoek heeft plaatsgevonden in drie stappen. Aan de hand
van deskresearchis hetde bedoeling geweest om achtergrondinformatie te verkrijgen en kennis op
te doenoverhetonderwerp. Vervolgens hebben er gesprekken plaatsgevonden die hebben
geholpenomde interviewvragen vast te stellen en informatie in te winnen overde processen. Tot
slot zijn de interviews afgenomen, deze zorgen voor de grootste input voor de resultaten van dit
onderzoek. Door middelvan deskresearch zijn er indien van toepassing ook onderzoeksresultaten
opgenomen die wat meerzeggen overde bevindingen en de urgentie hiervan binnen de accountancy
sector.

De resultaten zullen peronderzoeksvraag beschreven worden. Dit zijn uitkomsten van de interviews
met één manager, drie middenmanagers en vier assistenten. De bewijslast is opgenomen in de
volgende paragrafen: 9.4 Gespreksaantekeningen, 9.5 Transcripten interviews en 9.6 Codeboek
interviews.

4.1 RISICOGERICHT SAMENSTELLEN OP EEN EFFICIENTE WIJZE

Vanuit de theorie is gebleken dat hetrisicogericht samenstellen op een efficiénte wijzevooralte
realiserenis in de planningsfase. Vooral de assistenten krijgen te maken met werkzaamheden waar
een grote efficiéntieslagis te maken. Deze werkzaamheden gebeuren vooralmet bepaalde software,
Continuous Auditor, hierna CA, die de assistenten hierbij helpen.

Binnen DRV helpt CA met het periodiek afsluiten van de administratie s van de klanten. Hetis een
data-analyse platform die met verschillende algoritmen en controles hoofd- en sub-administraties
continu screenten toetst op juistheid en volledigheid.

Respondent 5 benoemtdat hetinvoeren van de software tijd kost en dat de werking hiervan op iets
langere termijn pas echt zichtbaar wordt.

Daarnaast geeft Respondent 5aan dat je niet teveelvan de software uit kunt gaan omdatin het
verleden hetnogweleens foutis gegaan (zie interview 5, bijlage 9.5). Hier wordt erdan wat meer
van de assistent gevraagd en respondent 7benoemt dit ook in de volgende alinea.

De werkzaamheden die je uitvoert voor hetrisicogericht samenstellen zijn volgens respondent 7om
de kwaliteit van je product te waarborgen. Hierbij geeft de respondent ook aan dat het juist moeilijk
is voor assistenten omrisico’s te bepalen zodat ze geen onnodige werkzaamheden doen wat dan
uiteindelijk juist efficiénter moet zijn (zie interview 7, bijlage 9.5). Respondent 8 vult hier op aan dat
hetdoenvan een correcte cijferbeoordelinginderdaad moeilijk is voor assistenten en dat daar wel
een mogelijkheid ligt tot een stukje extra opleiding (zie interview 8, bijlage 9.5).

Bovenstaande staatin relatie met een belangrijk aspect wat meerdere respondenten ook benoemen.
Het gaat er hier namelijk ook om dat de relatiebeheerder, die de meeste klantkennis heeft,
doorgeeftaan de assistenten wat er speelt bij een klant en wat de bijzonderheden zijn (zie interviews
4,7 en 8, bijlage 9.5).

Respondent 7 geeft aan dat de software (CA) echt als ondersteuning moet geldenvoorde
assistenten omtot een bepaalde risico-inschatting te komen waar ze zelf misschien niet meteen op
zouden komen (zie interview 7, bijlage 9.5). Daarbij is het wel belangrijk om de assistenten te blijven
monitoren ener echtvoor te zorgen dat ze bepaalde basiskennis, zoals boekhouden, hebben.
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Respondent 8 benoemt namelijk dat dit misschien wel eens vergeten wordt, juistomdat de
veranderingenvan deze tijd zo snelgaan.

“Je moet altijd met je eigen verstand naar de boekhouding blijven kijken. Voor assistentenis dit het
lastigste omdat je ziet dat het eruit halen van fouten een vrij grote sprong is. Je wilt ervoor zorgen dat
de Cijfermatige Juiste Kolommenbalans (CIK) ook echt juist is. Het zou mooi zijn om dit iets meer te
monitoren om er meer uitleg bij te geven. Je ziet dat dit in de drukke maanden weinig gebeurd. Ik ben
dus welvoorde vooruitgang maar we moeten goed op blijven letten dat we niet te snel gaan voorde
assistenten” (zie interview 8, bijlage 9.5).

Tot slot benoemtrespondent 8 hetvolgende: ‘’"Het wordt dan pas echt efficiént als alles goed
gedocumenteerd wordtdoorde assistent zodat een verantwoordelijke niet op zoek moet naar
onduidelijkheden en dergelijke. Dan ben je er alleen maarlanger aan bezig en is het programma zijn
doel kwijt”’ (zie interview 8, bijlage 9.5). Dit geldt ook voor de relatiebeheerder en de managers.
Hiermee kan de relatiebeheerder bijvoorbeeld aleen deelvan zijn klantkennis delen zonderdater
communicatie plaatsvindt enis de reviewersnellerklaar omdatalles terugte vindenis.

Door de ontwikkelingen van de digitale transformatie komt er een behoorlijke druk te staan op de
assistenten. In hettheoretisch kaderis toegelicht waarom de efficiéntieslag vooralte realiserenis in
de planningsfase maar dat dat welandere vaardigheden/ werkzaamheden met zich mee brengt.
Deze werkzaamheden worden uitgevoerd door de assistenten en uit de interviews blijkt dat die
moeite hebben met het ontwikkelen van deze vaardigheden. In paragraaf 4.3 word dieperingegaan
op de ontwikkelingen, ook voor assistenten, veroorzaakt door de digitale transformatie.

4.2 BIJDRAGE HARD- EN SOFTCONTROLS AAN DE EFFICIENTIE VAN DE WERKPROCESSEN.

In de interviews is gevraagd naar verschillende soft controls en daarnaast ook naar hard controlsin
de vorm van bepaalde programma’s, systemen, procedures enrichtlijnen die gevolgd moeten
worden.

4.2.1 SOFT CONTROLS

Alle respondenten geven aan open te staan voor verandering (zie codeboek 1.1, bijlage 9.6). Dit zegt
iets overde veranderingsbereidheid van het kantoor en respondent4vult daar op aan: “De
verandering is eigenlijk de constante, je staat niet stil en er wordt doorde jaren heen steeds nieuwe
dingen geintroduceerd. Ik sta open voorverandering en je zal ook moeten.” (zie interview 4, bijlage
9.5). Dit is ook kenmerkend voor de accountancysector.

Als hetdan gaat om veranderingsbekwaamheid geven respondent5en 6 aan dat het soms ook wel
lastig kan zijn omdat de moeilijkheid van zo een verandering vaak veeltijd in beslag neemt (zie
interview 5 en 6, bijlage 9.5). Meerdere respondenten benoemen dat je eigen werkwijze fijn is maar
ze zijn ook bewustvan de noodzaak van een nieuwe werkwijze of andere programma’s (zie codeboek
1.1, bijlage 9.6). Op hetmoment dat een bepaalde verandering lastigwordt voor assistenten wordt
communicatie steeds belangrijker.

De communicatie overen weer speelt dus een grote rol bij dit soort veranderingen. Deze
communicatie vindt op verschillende manieren plaats. Dit gaat via powerpoints, webinarsen
bepaalde memo’s die intern worden gedeeld. (zie codeboek 1.2, bijlage 9.6). Respondent 1geeftaan
dat deze communicatie over hetalgemeen goed gaat. De respondent geeft aan dat door middelvan
powerpoints een bepaalde verandering vestigingsuniek kan worden gemaakt en de memo’s dienen
ter informatie over de verandering waar de assistenten later op terug kunnenkijken (zie interview 1,
bijlage 9.5). Respondenten 2en 3 vinden weldat de communicatie soms op een laat moment pas
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komt, waardoor het veelinformatie tegelijk is en dat zorgt ook voor onduidelijkheid envragen
achteraf (zie interview 2 en 3, bijlage 9.5).

Respondent4geeft ook aan dat hette veelinformatie kan zijn. Daarbij is ook niet alles relevant voor
jouw functie. “ Zie het dan nog maareens in je op te nemen.”” (zie interview 4, bijlage 9.5).

Tot slot zijn er ook vragen gesteld over de begeleiding binnen de organisatie. De assistenten zijn over
hetalgemeentevreden metde begeleiding die ze krijgen. Ze geven allemaal aan dat er altijd de
mogelijkheid is om bij een managerbinnen te stappen omvragen en moeilijkheden te bespreken (zie
codeboek 1.3, bijlage 9.6). Respondent 8 geeft daarbij ook aan dat de managerseen
verantwoordelijkheid hebben om de assistenten goed te begeleiden maar ook op te leiden (zie
interview 8, bijlage 9.5).

4.2.2 HARD CONTROLS

De digitale transformatie gaat samen met nieuwe programma’s en systemen waar de werknemers
gebruik van moeten maken. Respondent 6 geeftaan dat het goed is met nieuwe programma’ste
werken. Zo zorgje ernamelijk voor dat een aantal basisprocessen vervangen kunnen worden en dat
er meerfocus komtop hetbepalenvanrisico’s en klantbelangen (zie interview 6, bijlage 9.5).

Respondent1len4 benoemen hierbij weldat hetimplementerenvan nieuwe programma’s veeltijd
kan kosten en dat het niet ten koste moet gaan van de kwaliteit. Respondent 1spreekt hierover het
zelflerend effect, dit zal eventijd nodig hebben maarzorgt er welvoor dat je kwaliteit behoud door
zelf met het programmaaan de slag te gaan en te lerenvan je fouten (zie interview 1, bijlage 9.5).

“lk probeer het zo goed mogelijk op te pikken. Ik ben meer van try & error. Dan kom je bij iemand
anders die je daar mee helpten zo probeer je daar steeds beter in te worden.” (zie interview 4, bijlage
9.5).

Respondent 7 geeftaan dat richtlijnen en procedures van belangzijn om een bepaald doelte
realiseren (Interview 7, bijlage 9.5). Respondent 1vult hierop aan: “Dit zorgt voor houvast, hoe
bepaalde dingen moeten.” (zie interview 1, bijlage 9.5). Verschillende respondenten vinden wel dat

sommige richtlijnen onduidelijk kunnen zijn (zie codeboek 2.2, bijlage 9.6).

In tabel4.1 zijn de resultaten van de hard- en softcontrols weergegeven.
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Soft control Resultaat

Communicatie - Verschillende vormen van communicatie, elke vorm heeft daarin een
eigenfunctie.

- Overhetalgemeeneen heldere communicatie overregels,
procedures enbeleid.

- De communicatie is breed en neemtalle aspectenvande
werkzaamheden mee, achteraf zijn er nog vaak kleine vraagjes.

Begeleiding - Eris besefvaneenbepaalde verantwoordelijkheid wat ervoor zorgt
dat menalles in goede banen wiltleiden.

- Altijd ruimte voor vragen.

- Voormiddenmanagers/ managers kan het soms moeilijk zijn om
proactieve begeleiding te bieden, is ook niet essentieel.

Bespreekbaarheid - De organisatie is laagdrempelig, ruimte voor discussie.
- Eris contact metexterne partijenten goede vande programma’s.
Hard control Resultaat

Programma’sen - Zijnvantoegevoegde waarde voor de efficiéntieslag, hierbij is het
systemen belangrijk om te letten op kwaliteit.
- Inhetbeginerg wennen, veelmeldingen envragen ontstaan door het
gebruik.
Richtlijnenen - Zorgenvoorstructuur en een bepaalde houvast.
procedures - Somswel onduidelijk en onzeker.

Tabel 4.1 Resultaten hard- en softcontrols

4.3 IMPACT DIGITALE TRANSFORMATIE OP DE BEDRIJFSCULTUUR EN VERDIENMODEL

De digitale transformatie brengt veranderingen met zich mee in de vormvan programma’s en
werkwijze. Echterdoet het ook wat met de verdeling van de functies enverantwoordelijkheden die
mensen krijgen. Respondent 7zegt hieroverdat er binnen het kantoorvan DRV verschillende
focusgroepen zijn omveranderingen binnen personeel, processen en acquisitie in goede banen te
leiden. Hierbij vindt het management het belangrijk dat ze de werknemers positief houden. Het is
van belang om goede enfoute dingen te bespreken en te evalueren omdatzo eenveranderingeen
bepaalde invloed heeftop je werknemers (zie codeboek 6.1, bijlage 9.6).

Respondent 8 benoemd daarbij ook dat er niet te veelverantwoordelijkheid bij dezelfde persoon
moetkomen te liggen. Dat kan zorgen voorte veelwerkdruk waardoor werkzaamheden niet meer
juist en efficiént worden uitgevoerd (zie interview 8, bijlage 9.5). Deze uitspraak maakte de
respondent omdat hij met hetinvoeren van CA tot administratieverantwoordelijke werd benoemd.
Hierbij ontstaat het gevoeldat het wel eens te veelkan zijn omdat de werkzaamheden zich op blijven
stapelen.

De invloed van de digitale transformatie is mettabel 4.2 perelement beschreven. Deze elementen
zijn reedsin hettheoretisch kader beschreven volgens het culturalweb model. Voorhetinvullen van

detabelis er gebruik gemaaktvan de interviews die zijn afgenomen (zie transcripten interviews,
bijlage 9.5).
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Element cultural web model | Invloedvan de digitale transformatie

Hiérarchische structuur Binnen DRV zien we dat de hiérarchie die het bedrijf kentsteeds
belangrijker wordt. Bij een transformatie is het belangrijk om
eindverantwoordelijkente hebben en mensen taken toe te wijzen
zodat iedereenweet hoe de processenzijningedeeld. Deze
verschillende rollen veranderen tijdens een transformatie eneen
bepaalde structuur kan daarbij helpen.

Machtsstructuur Bij DRV zie je dat het managementteam de macht bezitom
veranderingen doorte voeren en transformaties in te vullen. Dit
blijft hetzelfde maarde inputvan assistentenen het
middenmanagement wordt steeds belangrijker want het
managementkan hetnietalleen.

Controle-systeem De digitale transformatie gaat gepaard met ontwikkelingen met
systemen en programma’s. Ook binnen DRV zien de werknemers
andere en nieuwe tools die kunnen helpen om de efficiéntie te
verbeteren.

Routines & Rituelen Bij de nieuwe tools hoort ook een andere werkwijze en datis ook zo
bij DRV. De routines & rituelen verdwijnen eigenlijk en maken plaats
voor nieuwe routines ondersteund door bepaalde richtlijnen.

Symbolen De symbolen die vooral herkend worden bij de vorige programma'’s,
systemen of stappenplan komen nu niet meerterug of datis in een
anderevorm.

Verhalen Verhalen gaan nog steeds rond door het kantoor. Mogelijk zijn de

onderwerpen anders en daarbij kan de transformatie een positieve
of negatieve invloed hebben op hetverhaal.

Tabel 4.2 De invloed van veranderingen binnen het cultural web model.

Met bovenstaande tabel kan de uitspraak van Marelle van Beerschoten uit paragraaf 2.4 bevestigd
worden. Zij heeft het over automatiseren van menselijke beslissingen. Dit kun je doen door gebruik
te makenvan software met algoritmen waarmee het mogelijkis om allerlei repeterende handelingen
enzoekwerk deels of helemaal te automatiseren. Ook kan er nagedacht worden overnogeenstap
verderop hetgebied van kunstmatige intelligentie. Daarmee kan op grond van allerlei data bepaalde
scenario’s worden bepaald zodat de strategie van een bedrijf kan worden aangescherpt. Het gaat
hier om noodzakelijke transformatiemogelijkheden omdat dit op langere termijn een uitweg kan
bieden vooraccountantskantoren.

Om bepaalde veranderingen doorte voeren wordt er beroep gedaan op alle werknemers van het
bedrijf die het daarin ook moeilijk hebben. Anke van Heerenbeek benoemt datopen leiderschap
daarom essentieelis voor het digitale transformatieproces (van Heerebeek, 2019). De begrippen die
hierbij passen zijn vertrouwen, openheid, transparantie, continu leren, open uitwisseling en
communicatie.

In hetboek ‘Digital Finance — Leidinggeven aan de digitalisering van Finance’ wordt ook beschreven
dat eenandere vormvan leiderschap vereistis om de digitale transformatie te laten slagen. Het gaat
om transformatieleiderschap waarbij je leid op bewuste en onbewuste aanpassingen voorje
werknemers (de Gier & van Harskamp, 2019).

Het klassieke verdienmodelvoor accountantsis binnen DRV nog steeds van toepassing. Echteris
deze langzaam aan het verschuiven. Uit de interviews en gesprekken blijkt dat DRV het wilt gaan
realiseren om het administratieve proces en de periodieke afsluiting hierbij zo efficiént mogelijk
plaats te latenvinden zodat er zo weinig mogelijk uren gemaakt hoevente worden. In de toekomst
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moet de efficiéntie van deze werkzaamheden steeds hoger worden omdat de technologie dit bijna
overneemt. Daarmee kunnen de kosten omlaagen s er ruimte om meerfocuste leggen op het
nieuwe verdienmodeldie gebaseerdis op de veranderendeklantbehoeften (Wietsma & Rijsenbilt,
2020).

4.4 DEROL VAN LEAN MANAGEMENT IN DE EFFICIENTIE VAN BESTAANDE WERKPROCESSEN.
De efficiéntie van bestaande werkprocessen kan beinvloed worden door Lean management. De

respondenten zijn gevraagd wat ze doen om de bestaande werkprocessen continu te verbeteren.
Hierbij is onderscheid gemaakt tussen drie functiesin de interviews.

4.4.1 ASSISTENT

De assistenten zijn vooral uitvoerend bezig en dat blijkt ook uit de antwoorden die zijn gegeven.
Verschillende respondenten geven aan dat ze collega’s corrigeren op het moment dat ze eenfout
zien. Hiermee is vooral bedoeld om het de volgende keer welgoed te doen (zie codeboek 3.1, bijlage
9.6).

Daarnaast wordt ook benoemd dat het belangrijk is om gebruik te makenvan de
automatiseringsmogelijkheden die erzijn. Uit de interviews blijkt dat dit nog niet altijd gebeurd zoals
gewenst (zie codeboek 4.1, bijlage 9.6). Deze automatiseringsmogelijkheden zitten vooralin de juiste
toepassing van Autobook, het gebruik van automatisch importeren van bankkoppelingen en het
automatisch toewijzen van facturen. Dit heeft vooral ermee te maken dat de assistenten ervoor
moeten zorgen dater gebruik wordt gemaaktvan de juiste instellingen, respondent 6 benoemt dat
hier nog niet altijd gebruik van wordt gemaakt. Vaakis het dan in een drukke periode dat assistenten
er nietaan denken of geenrekening ermee houden (zie interview 6, bijlage 9.5).

4.4.2 MIDDENMANAGEMENT

Respondent 1zegt het volgende over continue verbeteren: “Ja, in mijn gevaldenk ik wel. Ik ben
uitvoerend bezig en zowel leidinggevend bezig daarin. Vanuit mijn rol ben ik dus echt wel actief bezig
om bij de mensen ervoorte zorgen dat de werkzaamheden op de juiste manier plaatsvinden.” (zie
interview 1, bijlage 9.5). De uitspraken die respondenten 4en 8 hierover doen sluiten hierop aan (zie
codeboek 3.2, bijlage 9.6).

Enerzijdsis deze groep bezigom de assistenten zo goed mogelijk aan te sturen om ervoorte zorgen
dat de werkzaamheden op een goede maniergebeuren. Anderzijds is deze groep ook veel bezig met
hetverbeteren en perfectioneren van de producten die aan de klant wordt geleverd. (Zie interview 4,
bijlage 9.5).

4.4.3 MANAGEMENT

Volgensrespondent 7houdt het management zich zeker bezig met continu verbeteren. Dit kan
gebeuren op het momentdat processen niet gewenst plaats vinden of er wordt vanuit het raad van
bestuurvan DRV eenverandering uitgerold waar per vestiging aandacht aan wordt besteed (zie
codeboek 3.3, bijlage 9.6).

Daarnaast is er ook geconstateerd uit de resultaten datalle respondenten bewust zijn van de

verandering die ze doorgaan. Hieruit blijkt ook dat iedereen zich vollediginzet om te verbeteren
waar mogelijk. Zowel met feedback als bijvoorbeeld hetinrichten van processen.
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Het managementzorgt dusvoor het uitrollen van een nieuwe werkwijze of een nieuw programma.
Dit is dan aan de orde omdat hetraad van bestuurvan DRV heeftvastgesteld dat de ontwikkeling
noodzakelijk is om bij te blijvenin de sector (zie interview 7, bijlage 9.5).

In tabel4.3 worden de resultaten uit de interviews samengevat per functie.

Functie Resultaten

Assistent - Wijzenelkaar op fouten, gericht op continue verbeteren.

- Liggen nogautomatiseringsmogelijkheden om bepaalde functies zoals
Autobook, de bankkoppelingen de facturentoewijzing beterinte
stellen zodat deze efficiénter gebruikt worden.

Middenmanager - Heeftveelervaringenkentverantwoordelijkheid. De middenmanager

verbetertde werkzaamheden van de assistent dooreen review uit te

voeren (perfectioneren) en daarmee ook gelijk feedback te geven.

Daarnaast werkt de middenmanager ook mee aan hetinrichten van

de werkprocessen en begeleidt het daarbij ook de assistenten hierin.

Management - De groep metde meeste verantwoordelijkheid houdt zich bezig met

hetinrichten van ontwikkelingenin de vestiging. Ze schrijveneen

procedure enaan de hand van feedback van assistenten,
middenmanagers en de software zijn ze bezigom de processenen
mensen te perfectioneren.

Tabel 4.3 Resultaten continue verbetering

Veranderingen op de korte en lange termijn moeten onderscheiden worden en er moet nagedacht
worden overandere technologieén die op de langere termijn veel belangrijker wordenin de
accountancy sector (Accountantweek, 2020).

De uitspraak die Kristof Stouthuysen, hoogleraar Management Accounting, hierbij doet sluit daar ook
op aan. Hij zegt namelijk: “Transacties moeten zo efficiént mogelijk gebeuren, tegen zo min mogelijk
kosten. Daarnaast moeten financials de belofte van waardevoladvies voor de businessinlossen.”
Vooral de uitspraak dat transacties zo efficiént mogelijk moeten gebeuren wordt steeds belangrijker
omdat het verdienmodelverandertin de toekomst (Bruins, 2021).

Het Standaardisatie- en interoperabiliteitsplatform voor de accountancy (STIPAC) komt meteen
nieuw initiatief dat accountantskantoren moet helpen met betere standaardisatie en
gegevensuitwisseling. Hierdoor wordt het makkelijker om gegevens uit te wisselen tussen
verschillende softwarepakketten met bijvoorbeeld Referentie Grootboekschema-codes. (RGS-codes)
(STIPAC, 2020). Het Referentie Grootboekschema is een grootboekrekeningschema die gebruik
maakt van een unieke code. Deze code is specifiek ingedeeld voor een bepaalde branche en kunnen
helpen bij het administreren en controleren van de cijfers.

4.5 DE EISEN VAN VOICE OF THE CUSTOMER VOOR DE EFFICIENTIE VAN TOEKOMSTIGE
WERKPROCESSEN.

De inrichting van bepaalde werkprocessen kan beinvloed worden door klantbehoeftes. Respondent 7
benoemtdat de wensenvan de klant centraal staan omdat je werkzaamheden verricht voor hun
product. Hierbij speelt het bepalen van de materialiteit een grote rol omdat dit de werkzaamheden
beinvioed. Respondent 7 benoemtdit als volgt: “Als relatiebeheerder weet je ook waar je rekening
mee moet houden dus dat doet ook wel iets met de werkzaamheden die worden uitgevoerd in de
voorbereiding.” (zie interview 7, bijlage 9.5).
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Volgensrespondent 8ligt hier ook de moeilijkheid. De assistenten voeren namelijk deze
werkzaamheden uit terwijl de relatiebeheerders mogelijk meer kennis hebben overde klantom de
inschatting voor de materialiteit beterte maken (zie interview 8, bijlage 9.5).

Respondent 7vult hier op aan dat de planningsfase van het samenstelproces met hetinvoerenvan
CA makkelijker moet worden waarbij een assistent de werkzaamheden uitvoert, de reviewer dit werk
nakijkten tot slot zal de relatiebeheerder dan oordelen of het zo goed staat. Respondent 8 merkt
daaroverop: “Of de persoon van het Specialisten Team Administratie (STA) alles moet reviewen is
nog lastig. Je bent er veel tijd aan kwijt op het moment dat het niet goed gedocumenteerd is. De
relatiebeheerder heeft een bepaalde kennis die wij niet hebben en die kennis kan veel betekenen als
het gaat om efficiéntie.” (zie interview 8, bijlage 9.5).

Om de behoefte van de klantin de toekomst te gaan realiseren door de efficiéntie van het
administratieve proces en de planningsfase van het samenstelproces te verbeterenis ereen
procesbeschrijving gemaakt waarin attentiepunten genoemd zijn (zie bijlage 9.7). Deze
attentiepunten zijn resultaten van de interviews en gesprekken die zijn afgenomen/ gevoerd.

De ondernemervan deze tijd houdt zich veel meeronline bezig dan vroeger. Ondernemers voeren
vaak zelf al de administratie online of maken gebruik van een dashboard waardoorandere diensten
van de accountant overbodig worden. Hier ligt vaak ook de focus dat ondernemers en accountants
samenwerken enwordt het business-to-business (B2B) in plaats van businessto consumer (B2C).

Dit is dan ook éénvan de redenen dat hetverdienmodelvan de accountant aan het verschuivenis.

De moderne ondernemer heeft hogere verwachtingen omdat deze ondernemers ook op de hoogte
zijn van de digitale oplossingen van tegenwoordig (Yuki, 2021).
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5. REFLECTIE
INLEDING

In dit hoofdstuk vindt er een reflectie plaats met betrekking tot de uitvoering van het onderzoek.
Hierin wordt de kwaliteit van het onderzoek vastgesteld. Daarnaast wordt er ook aangegeven welke
zaken gedurende de uitvoering anders zijn verlopen en wordt eraangegeven welke invloed dit heeft
op de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek. Er zal gereflecteerd worden op de validiteit
en betrouwbaarheid van het literatuuronderzoek, de onderzoeksmethoden en op de
onderzoeksresultaten.

5.1 REFLECTIE LITERATUURONDERZOEK

Tijdens het literatuuronderzoek is de onderzoeker op zoek gegaan naar artikelen die relevant zijn
voor het onderzoek. Datis overhet algemeen goed gegaan. Echter merkte de onderzoeker weldat
het moeilijk is om de relatie tussen theoretische concepten te verduidelijken. De onderzoeker kreeg
ook feedback om meerkennis te krijgen over de sector waar hetonderzoek plaats heeft gevonden
endaarbij merkte de onderzoeker dat deze kennis gedurende hetliteratuuronderzoek welsteeds
groterwerd. Daardoor kon de onderzoeker gaandeweg ook beteraangeven waarom bepaalde
keuzes zijn genomenvoor de literatuur. De veronderstelling zou er kunnen zijn dat dit slecht is voor
de validiteit maar de onderzoeker heeft ditgedurende het onderzoek kunnen herstellen doorveel
literatuur en artikelen te lezen over de sector. De onderzoeker heeft stilgestaan bij de
betrouwbaarheid van hetonderzoek door zorgvuldig te werk te gaan om zoveel mogelijk foutente
vermijden enrelevante literatuurte vinden.

De volgende keerzalde onderzoeker meerrekening moeten houden met de afbakeningomdater
tijdens de feedbacksessies is aangegeven dat de afbakening nog niet voor een interne validiteit zou
zorgen. Voordit rapport is er de mogelijkheid geweest om dat te herstellen. De onderzoeker heeft
rekening gehouden met de periode van tien weken waarin het onderzoek uitgevoerd moest worden.
Daarnaast is de keuze gemaaktvoortwee specifieke processen die relevant zijn voor het
beantwoorden van de deel- en hoofdvragen.

5.2 REFLECTIE ONDERZOEKSMETHODIEK

Voorhetverzamelen van de resultaten heeft de onderzoeker kwalitatief onderzoek gedaanin de
vorm van deskresearch. Daarbij zijn er wetenschappelijke artikelen gevonden door bijvoorbeeld
gebruik te maken van databases zoals Google Scholar met als doel inzicht te krijgenin verschillende
interpretaties en opvattingen. Daarnaast is er ook gebruik gemaakt van internetartikelen omdat deze
vaak wel nuttige informatie konden bieden. De onderzoekeris ervan op de hoogte dat dit niet goed
is voor de betrouwbaarheid van het onderzoek maar daaromis er welalert gekeken naarde
achtergrondvan de verzamelde artikelen zoals bijvoorbeeld auteur, afkomst en jaartal.

Om deinterne validiteit van de interviews zoveel mogelijk te waarborgenis er gebruik gemaakt van
eenvaste vragenlijst en zijn de vragen onder dezelfde omstandigheden afgenomen en opgenomen.
Er is een proefinterview afgenomen om vast te stellen dat de interviewvragen bijdragen aan datgeen
wat de onderzoeker wilt meten. Nadit proefinterview zijn de vragen aangepast zodat de
onderzoekererzekervanis dat het gewenste ook wordt gemeten. In hetvervolg zal de onderzoeker
er welvoor moeten kiezen om twee managers, twee middenmanagers en vier assistenten te
interviewen in plaats van met één manager, drie middenmanagers en vier assistenten omde
interviewresultaten van de manager beterte ondersteunen.
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5.3 REFLECTIE ONDERZOEKSRESULTATEN

Voorde validiteit en betrouwbaarheid van de onderzoeksresultatenis ereen logboek bijgehouden
overhetverloop van de tien weken waarin hetonderzoek heeft plaatsgevonden. Dit logboek is
gevuld metde acties en korte bevindingen van de onderzoeker. Echteris de onderzoekerachteraf
van meningdat dit logboek weluitgebreideringevuld had moeten worden zodat het spoorvan het
onderzoek betergevolgd kan worden (zie bijlage 9.9, Logboek).

De onderzoeksresultaten hadden van hogere kwaliteit kunnen zijn als er meer externe meningen en
opvattingenverzameld konden worden. De onderzoeker heeft hier niet genoegtijd aan besteed door
het korte tijdsbestek en de planning die daardoorte strak was ingedeeld. Daarnaastis er weleen
poging geweest om externe meningen te verzamelen maaris de reactie hierop minimaal geweest.

In de methode van dit rapportis de toegepaste triangulatie toegelicht. Dit draagt bij aan de validiteit
omdater gesprekken zijn gevoerd, erzijn interviews afgenomen en is er sprake geweestvan
deskresearch. Ook heeft er datatriangulatie plaatsgevonden door gebruik te maken van verschillende
soortenbronnen.

Voorde onderzoeksresultaten zal de externe validiteit niet noodzakelijk zijn omdat de resultaten van
toepassing zijn op de populatie van het kantoor enis daardoor niet generaliseerbaarnaarandere
kantoren. De steekproefis welgeneraliseerbaar naar de populatie doordat deze groep homogeenis.
Theoretische saturatie is na acht interviews opgetreden omdat de onderzoekervan mening was dat
er na hetlaatste interview geen nieuwe resultaten meertot stand kwamen. Daarnaast was er genoeg
informatie verzameld om de deelvragen te beantwoorden.

Om de betrouwbaarheid de interviews te waarborgen is het van belang dat de onderzoeker objectief
is en dat ergeensturende vragen worden gesteld. Daarnaastis het ook belangrijk om door te vragen
met een kritische houding. De onderzoekeris halverwege de interviews erachter gekomen dat het
afnemenvande interviews nogwelbeterkanin deze aspecten. Om dit zoveel mogelijk te herstellen
is er halverwege weleen korte evaluatie geweest met de bedrijfsbegeleider om hier even bij stil te
staan enin het vervolgte verbeteren. Totslot zijn de interviews uitgetypt en gecodeerd om
verbandente vinden en de gewensteresultaten te bereiken.

5.4 ALGEMENE ZELFREFLECTIE

Overhetalgemeenis heteen ontwikkelings- enleerproces geweest waarbij de kwaliteit van het
onderzoekvoorop stond. Eris veel kennis opgedaan overtheoretische begrippen die de
betrouwbaarheid en validiteit van de scriptie waarborgen. Hierbij is er veelgebruik gemaakt van
literatuur zoals het boek van Ben Baarda dat meerdere malen terugkomtin de literatuurlijst.

Daarnaast is er veelkennis opgedaan overde accountancy sector waarin hetonderzoek heeft
plaatsgevonden. Ditis als feedback aangekaart door de eerste begeleider en daaris de onderzoeker
erg dankbaarvoor. Tijdens het schrijven van de resultaten was het ook lastig om in te schatten wat
relevantis en wat niet. Daar moetrekening gehouden worden dat die resultaten een goede basis
moetenvormenvoorde conclusie. Bij de conclusie was hetvooral lastig om geen nieuwe informatie
aan bod te laten komen. Het schrijven van de aanbevelingen was vooralmoeilijk omdat er meteen
kritische houding adviezen moeten worden geschreven voor de werkgevervan de stageplek. De
planning die aan hetbeginvan de periode was opgezet had beteringedeeld kunnen worden zodat de
werkdrukin de laatste week minder hoog was.
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6. CONCLUSIE
INLEDING

In dit onderzoekis er gezocht naar een antwoord op de volgende hoofdvraag: Hoe kunnen de
bestaande werkprocessen van DRV efficiénteringericht worden in het licht van de digitale
transformatie? Door eerst de vijf deelvragente beantwoorden is ervervolgens antwoord gegeven op
de hoofdvraag. De conclusies zijn gegeven op basis van de resultaten die zijn verzameld met het
kwalitatieve onderzoek datis uitgevoerd. Daarnaast is er waar dit van toepassing is, de theorie
betrokken uithettheoretisch kader.

6.1 HOE KAN DE ACCOUNTANT ZORG DRAGEN VOOR RISICOGERICHT SAMENSTELLEN OP EEN
EFFICIENTE WIJZE?

Risicogericht samenstellen op efficiénte wijze is vooralte realiseren door het samenstelproces zoin
te delen datde behoefteen bijzonderheden van een klant naarvoren komen. Volgens de theorie is
dit te realiseren dooreen aantal werkzaamheden in de planningsfase uit te voeren die moeten
helpen methetbepalenvande risico’s en aandachtspuntenvoorde jaarrekening. Deze
werkzaamheden blijken moeilijk te zijn voor assistenten.

Binnen DRV Goes/Zierikzee hebben ze sinds kort het programma CA in gebruik genomen. Dit
programma moet helpen bij bijvoorbeeld het maken van een cijfferbeoordelingen hetinschattenvan
risico’s. Dit zijn ook de vaardigheden en werkzaamheden die in paragraaf 2.2 worden benoemd en
die kunnen bijdragen aan hetzorg dragen voor het risicogericht samenstellen op een efficiénte wijze.
Het invoeren van het programma kost tijd en de effectieve werking van het programma wordt pas op
langere termijn zichtbaar.

Tot slot kan er dus gezegd worden dat de werkprocessen efficiénter plaatsvinden metde juiste
toepassing van CA. Hierbij moet er rekening mee worden gehouden dat de werkzaamheden die de
assistent uitvoert op eenjuiste manier gebeuren zodatergeen dubbelwerk verricht hoeft te
worden. Hierinis welde conclusie getrokken dat de assistenten nog niet op al deze gebieden goed
opgeleid zijn om echt tot een juiste uitvoering te komen.

6.2 HOE KUNNEN HARD- EN SOFTCONTROLS BIJDRAGEN AAN DE EFFICIENTIE VAN DE
WERKPROCESSEN?

In de theorie is er aandacht besteed aan de uitspraak: ‘Soft controls kunnen hetverschilmaken’.
Daarom is er tijdens de interviews gevraagd naar hoe er wordt omgegaan met verschillende soft
controls binnen DRV. Er is geconstateerd dat de ‘laagdrempelige organisatie’ veelaandacht besteed
aan de communicatie binnen de verschillende functies. Nadat de communicatie heeft
plaatsgevonden komen de assistenten nogwelmetvragen over hoe de procedure is ingericht.

De begeleiding die essentieel is tijdens een bepaalde verandering, is welterugte zien doordater
altijd ruimte voorvragen. Daarnaast kentiedereen zijn eigen verantwoordelijkheid. Daar tegenoveris
het wel gebleken dat er meertijd mag worden besteed aan proactieve begeleiding doorde
managers. Afsluitend valt er over de soft controls te zeggen dat je binnen de organisatie altijd overal
kan binnen stappen metvragen/ problemen en dat het ook wordt gewaardeerd als er moeilijkheden
enverbeterpunten worden aangekaart.

Voorde hard controls wordt er binnen DRV gebruik gemaakt van programma’s en systemen en

richtlijnen en procedures. Metde programma’s en systemen kan er worden bijgedragen aan de
efficiéntieslagwanneererop eenjuiste maniergebruik van wordt gemaakt. De richtlijnen en
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procedures die hierbij worden opgesteld zijn van belang om te helpen bij eenjuiste toepassingen
zorgenvooreen bepaalde houvast die de assistenten kunnen volgen. Eris daarbij welge constateerd
dat de procedures soms onduidelijk kunnen zijn.

Concluderend kan ergezegd worden dat hard- en softcontrols kunnen bijdragen aan de efficiéntie
van de werkprocessen. Door soft controls leren de assistenten de normen enwaarden kennenen
nemen ze verantwoordelijkheid zodat de hard controls gevolgd worden. Daardoor worden de
werknemers bewust van de efficiéntieslagen werken ze eraan mee om deze te realiseren.

6.3 WELKE IMPACT HEEFT EEN DIGITALE TRANSFORMATIE OP EEN BEDRIJFSCULTUUR EN
VERDIENMODEL?

Het is duidelijk geworden dat de veranderingen binnen de digitale transformatie een impact hebben
op de bedrijfscultuur. Door gebruik te maken van innovatieve programma’s krijgen andere mensen
eenbepaalde verantwoordelijkheid om een bepaald proces aan te sturen of een bepaalde groep
mensen te begeleiden. Daarbij moet erniet te veelverantwoordelijkheid bij een persoon komente
liggen. Dit vraagt dan om hele andere vaardigheden.

Om deze andere vaardigheden te ontwikkelenis het belangrijk dat de werknemers hier ook voor
open staan. Bij het beoordelen van de soft controls in de organisatie is ergeconstateerd dat de
veranderingsbereidheid en veranderingsbekwaamheid goed zit bij de werknemers. Binnen DRV is
ervoorgekozen om een aantal focusgroepente creéren waarbij deze veranderingen danin de goede
richting wordt geleid.

De digitale transformatie heeft ook eenimpact op hetklassieke verdienmodel. De digitale
transformatie zorgt voor veranderende klantbehoeften en dit brengt andere vaardigheden/
werkzaamheden met zich mee. Hierdoorverandert ook de manier waarop de accountant geld
verdient waardoor ze stil moeten staan om het huidige verdienmodelandersin te delen.

Omdat de digitale transformatie in volle gangis, is hetvoor DRV belangrijk om stil te staan bij wat de
mogelijkheden zijn in de toekomst zodat de bedrijfscultuur hierop voorbereid is. De digitale
transformatie zal op de langere termijn namelijk steeds een grotere rolgaan spelen voor
accountantskantoren.

6.4 OP WELKE MANIER KAN LEAN MANAGEMENT BIJDRAGEN AAN DE EFFICIENTIE VAN HET
SAMENSTEL -EN ADMINISTRATIEVE PROCES BINNEN DRV?

Lean managementkan bijdragen aan de efficiéntie van het samenstel/ administratieve proces door
constantop zoek te gaan naar stappendie beter kunnen. Binnen DRV zijn er een aantal
automatiseringsmogelijkheden die in worden gezet om deze werkprocessen zo efficiént mogelijk te
laten verlopen. Echter blijkt dat dit nog niet optimaal wordtingezet en daar kan dus nogeen
efficiéntieslag gemaakt worden.

Binnen DRV wordter welgebruik gemaakt van hetuitwisselen van gegevens tussen verschillende
softwarepakketten en wordter met Autobook gebruik gemaakt van Referentie Grootboek Schema-
codes waardoor bepaalde basishandelingen worden geautomatiseerd.

Het heefterdusvooral mee te maken dat erbinnen DRV eigenlijk voldoende
automatiseringsmogelijkheden liggen maar dat de werknemers hier nog niet altijd gebruik van
maken. Juist nu de Lean and mean gedachte belangrijker wordt binnen DRV vanwege het
veranderendeverdienmodelis het belangrijk om alert te zijn dat deze automatiseringsmogelijkheden
goedingesteld staan en dat hier op een zo efficiént mogelijk manier gebruik van word gemaakt.
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6.5 WELKE EISEN STELT VOICE OF THE CUSTOMER AAN DE EFFICIENTIE VAN TOEKOMSTIGE
WERKPROCESSEN?

Eenvan de eisen van Voice of the Customerbinnen de accountancy zien we terugtijdens h et
bepalenvan de juiste materialiteit voor hetinrichten van de risico’s/ significante aangelegenheden
van de jaarrekening van een specifieke klant. De werkzaamheden die uitgevoerd worden tijdens het
administratieve/ planningsfase van het samenstel-proces moeten alaangepast zijn naar de wensen
van de klant. Hierbij is hetvan belang dat de relatiebeheerder de klantkennis doorgeeftaande
assistent.

Voordeze processen geldt dat er een aantal attentiepunten zijn waardoor de eisen van Voice of the
customer steeds efficiénteringedeeld kunnen worden.

Daarnaast komt er ook bij dat Voice of the customeraan hetveranderenis omdat de klanten steeds
meerensnellerinformatie aanvragen. Het belang van efficiénte werkprocessen wordtdan veel
groteromdat je de klant zo snel mogelijk tevreden wilt stellen. Doorlooptijden moeten dan metde
automatiseringsmogelijkheden zo kort mogelijk zijn.

6.6 HOE KUNNEN DE BESTAANDE WERKPROCESSEN VAN DRV EFFICIENTER INGERICHT WORDEN IN
HET LICHT VAN DE DIGITALE TRANSFORMATIE?

In hetlicht van de digitale transformatie moet DRV stil staan bij de ontwikkelingen in de accountancy
sector. Omdat deze ontwikkelingen zo snelgaan en de rol van de accountant ook aan hetveranderen
is door de veranderende klantbehoeften, is het van belang dat een nieuwe bedrijfscultuur omarmt
wordt. Dit is een bedrijfscultuur waar een andere leiderschapsstijl essentieel kan zijn om de
werknemers van de organisatie aan te sturen.

Ookmoeterin de toekomst aandacht worden besteed aan een nieuw verdienmodel. De huidige
werkzaamheden die nu nog gefactureerd worden zullen langzaam verdwijnen en dat zorgt ervoor dat
er eenandere inkomstenbron moet komen.

Na het uitvoerenvan dit onderzoek kan ergezegd worden dat DRV al heelactief is in het o ntwikkelen
van nieuwe mogelijkheden die in de toekomst ook nog van toegevoegde waarde zijn. Terwijl dit
gebeurdis de bedrijfscultuuraan het mee veranderen waardoorandere mensen
verantwoordelijkheid krijgen. Daarbij krijgen vooral (midden)managers veel verantwoordelijkheid en
dat zorgt somsvoor een te hoge werkdruk.

Nu de werkzaamheden zo aan hetveranderen zijn lijkt het voor de assistenten steeds moeilijkerom
deze werkzaamheden op eenjuiste manier uit te voeren doordat ze bijvoorbeeld het boekhouden
nog nietvolledig beheersen. Erwordt veelvan deze groep gevraagd door steeds nieuwe dingen te
doenen nieuwe programma’s te gebruiken. Het lijkt hierin noodzakelijk om op zoek te gaan naar een
extrastukje opleiding zodat de assistenten meergevoel krijgen bij de werkzaamheden.

Om de bestaande werkprocessen van DRV efficiénterin te richten zal er maximaal gebruik gemaakt
moeten wordenvan de automatiseringsmogelijkheden die er nu binnen DRV zijn. Vooral het
administratieve procesis hier onderdeelvan en de planningsfase van het samenstellen zal ook steeds
efficiéenter kunnenverlopen. Hierbij leert de organisatie steeds meeroverde risico’s/ significante
aangelegenheden vanverschillende klanten. Hierbij kunnen hard- en softcontrols geperfectioneerd
worden door korte communicatie en goede begeleiding te verzorgen waardoor de werkzaamheden
via richtlijnen en procedures uitgevoerd kunnen worden.
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Daarnaast blijft het van belangom de processente perfectioneren doorstilte staan bij continu
verbeteren en hetstimuleren van de Lean and mean gedachte. Hierdoorkan het kantoor elke
nieuwe periode weer profiteren van kortere doorlooptijden door handelingen die steeds efficiénter

verlopen.
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7. AANBEVELINGEN
INLEDING

In dit hoofdstuk zijn de aanbevelingen geschreven die voortkomen uit de conclusies van hoofdstuk 6.
Met deze aanbevelingenis het de bedoelingom advieste geveninhoe DRV in de toekomstde
efficiéntie van de huidige werkprocessen daadwerkelijk kan waarborgen/ verbeteren. De
aanbevelingen worden per definitie niet gekoppeld aan de deelvragen maar moeten bijdragen aan
hetoplossen van de hoofdvraag.

7.1 ORIENTEREN OP DE TOEKOMST VAN DE DIGITALE TRANSFORMATIE EN VERDIENMODEL

De belangrijkste aanbeveling is gebaseerd op de huidige veranderingen die we binnen de
accountancy sector zien gebeuren. In de conclusie werd al benoemd dat de digitale transformatie op
langere termijn steeds belangrijker wordt. Binnen DRV besteden ze ook aandacht aan de
mogelijkheden op gebied van digitale transformatie maar is het goed om in de toekomst te
oriénteren.

Zo zienwe nudat er binnen DRV al wel gebruik wordt gemaakt van automatiseringsoplossingen maar
liggen er nog mogelijkheden op het gebied van machine learning en artificial intelligence. Het advies
is daarom om hier in de toekomst welgebruik van te maken omdat het een positieve invloed heeft
op de concurrentiepositie en kan het van toegevoegde waarde zijn voor het nieuwe verdienmodel.
Hierbij is hetwel van belang om metde klanten in gesprek te gaan om vast te stellen of hier ook de
behoefte vooris.

Voorhetveranderenvan hetbusiness/ verdien modelis ergeen best practice. Wel kan erworden
gekozen of hetverdienmodel de vorm krijgt van replicatie. Dit is een geleidelijk proces waarin
kleinschalige verbeteringen het modellangzaam aanpassen. Er kan ook gekozen worden voor
vernieuwingvan hetverdienmodel. Hierbij vindt er een fundamentele aanpassing van het
dienstenaanbod en/of de wijze van produceren plaats (zie paragraaf 2.1).

De digitale transformatie biedt dus heelveel mogelijkheden. Daaromis het ook hetadvies om het
klassieke verdienmodellos te laten ente werken aan een nieuwe verdienmodel. Op basis van
‘meerwaarde ensucces’ die de accountant met de ontwikkeling van nieuwe diensten kan bieden aan
de klant kunnen er hiervoor abonnementen en vergoedingen ontstaan.

Voorhetsuccesvolimplementerenvan deze mogelijkheden is het van belang dat eraandacht word
besteed aan continuverbeteren van de processen doorrekeningte houden metde Leanand mean
gedachte.

7.2 BEDRIJFSCULTUUR AANPASSEN TEN BEHOEVE VAN DE OMARMING VAN DE DIGITALE
TRANSFORMATIE

De prioritering van deze aanbeveling sluit aan bij de eerste aanbeveling. De veranderingen die op
basis van de eerste aanbeveling doorgevoerd kunnen worden hebben ook een e ffectop de
bedrijfscultuur. Deze veranderingen vragen namelijk om andere vaardigheden dan die bij de huidige
cultuur passen. Daarom wordt eraanbevolen om op langere termijn een bedrijfscultuurte creéren
die de digitale transformatie in de toekomst omarmt.

Dit moet gerealiseerd worden dooreen gedrags- en cultuurverandering tot stand te brengen waarbij
de digitale innovatie als uitgangspunt wordt genomenin het beleid van de organisatie. Dit vraagt om
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het opleidenvan personeelen het mogelijk maken van ontwikkelen van vaardigheden die bijdragen
aan deze digitale innovaties.

Zo kan hetboek, Digital Finance, helpen bij hetleiding geven binnen de digitale transformatie. In het
boek word er beschreven dat hetvak Finance niet verandert maar door de digitalisering veranderen
de processendie hierbij horen wel. Deze digitalisering vraagt om een heldere en multidimensionale
aanpak (systemen, processen en mensen), het herinrichte n van de organisatie en het opleiden en
trainen van de financials, waarbij ook oog is voor het systemisch aspect van de digitalisering (zie
paragraaf 4.3).

7.3 OPLEIDEN ASSISTENTEN VOOR EEN JUISTE UITVOERING VAN DE WERKZAAMHEDEN IN DE
PLANNINGSFASE

Deze aanbevelingis vooral opgesteld zodat er op korte termijn actie kan wordengenomen. Omde
efficiéntie van de werkzaamheden van de planningsfase te verbeterenis hetaan te bevelen om extra
opleiding te verzorgen voor de assistenten die zich bezighouden met deze werkzaamheden. De juiste
uitvoering van deze werkzaamheden zalvoornu enin de toekomst essentieel zijn voor de efficiéntie
omdater dan zo weinig mogelijk correcties plaats hoevente vinden wat uiteindelijk dubbelwerks.

Dit kan gerealiseerd worden doorbudget beschikbaarte stellen en eeninterne cursus te
organiseren. Deze cursus wordt dan gegeven dooreen (midden)manager die door ervaring beter
bekendis met de werkzaamheden. Op deze manier kan erdan ook worden stilgestaan bij
handelingen die specifiek voor dit proces binnen DRV belangrijk zijn.

7.4 EFFICIENTIESLAG ADMINISTRATIEVE PROCES

De laatste aanbeveling gaat overhet verbeteren van de efficiéntie in het administratieve proces door
gebruik te maken van de automatiseringsmogelijkheden. Hiervooris het van belang dat er optimaal
gebruik wordt gemaakt van de automatiseringsmogelijkheden die er binnen de processen van DRV al
zijn. Hierbij is hetadvies dat alle assistenten alert moeten worden gemaakt op hetbelangvan deze
handelingen. Ditis te realiseren door het niet alleen te benoemen maar ook door terug te blikken
met een evaluatie waarin percentages kunnen helpen om het belang te verduidelijken.

Daarnaast kan de efficiéntie ook verbeterd worden door de behoefte van de klant al tijdig te
bepalen. Dit kan enerzijds doordat relatiebeheerders hier bij stil staan maar er kan ook gebruik
worden gemaaktvan het KANO-modelzoals deze is toegelichtin het theoretisch kader. Dit model
kan ervoorzorgen dat de werkzaamheden gericht uitgevoerd kunnen worden waarbij overbodige
handelingen eruit gehaald worden.
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9. BUJLAGEN

9.1 GANTT CHART BLOK 15

Activiteit

Week Week 5(1) Week6(2) Week8(3) Weekd(4) Week10(5) Week11(8) Week 12 (7) Week 13 (8) Week 14 (9) Week 15 (10)

Start stageplaats
Verbeteren ONDV

Data verzamelen/ interviews
Data analyseren

H Resultaten

H Conclusie

H Reflectie

H Aanbevelingen

Evaluatie van complete OR
Uitslag OR + Oriéntatie BP

9.2 GANTT CHART BLOK 16

Activiteit
Week Week 16 (11) Week 17 (12) Week 18 (13) Week 19 (14) Week 20 (15) Week 21 (16) Week 22 (17) Week 23 (18) Week 24 (19) Week 25 (20) Week 26 (21)

Algemene toelichting
Werken aan beroepsproducten
Reflectie + aanpassen algemene toelichting
Deadline Beroepsproducten Kans 1

Uitslag BP kans 1

Afstudeerzittingen

9.3 VRAGEN BIlJ DE INTERVIEWS ASSISTENT, MIDDENMANAGEMENT EN MANAGEMENT

Assistent

1. Staat u openvoor verandering of houdt u lievervast aan de werkwijze die u altijd heeft
gehanteerd? Watvindt u ervan dat u met nieuwe programma’s en technieken moet werken?
(elementenvan cultural web model)

2. Wat vindt u van de communicatie op het momentvan een bepaalde verandering, die plaatsvindt
tussen het managementteam en de assistenten? In welke vormen vindt deze communicatie plaats?
3. Vindt u dat u zelf bijdraagt aan hetverbeterenvan de organisatie of een proces? Geeft u het
bijvoorbeeld aan als u iemand niet goed ziet werken of als u denkt dat er eenstapin een bepaald
proces efficiénterkan?

4. Wat vindt u van de begeleiding als het gaat om nieuwe programma’s? (vragen naar hard/ soft
controls)

5. In hetkader van Autobook, hoe komt het dat hier soms toch geen gebruik van word gemaakt?
N.a.v. evaluatie BTW-kwartaal 1. Of iets anders dan Autobook?

Middenmanagement

1. Staat u openvoor verandering of houdtu lievervast aan de werkwijze die u altijd heeft
gehanteerd? Watvindt u ervan dat u met nieuwe programma’s en technieken moet werken?

2. Wat vindt u van de begeleiding als het gaat om nieuwe programma’s? mogelijk vanuit hogerop of
die de relatiebeheergeeftaan de assistenten. (vragen naar hard/ soft controls)

3. Wat vindt u van de communicatie op het momentvan een bepaalde verandering, die plaatsvindt
tussen het managementteam en de assistenten? In welke vormen vindt deze communicatie plaats?
4. Vindt u dat u zelf bijdraagt aan hetverbeteren van de organisatie of een proces? Geeft u het
bijvoorbeeld aan als u iemand niet goed ziet werken of als u denkt dat er een stap in een bepaald
proces efficienterkan? En hoe denkt u dat dit op het kantooris onderde medewerkers?
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Management

1. Hoe vindt u dat jullie als managementteam omgaan met veranderingen? Communiceren jullie dit
op eenjuiste maniernaar de assistenten zodat hetvoor hun duidelijkis? Op welke manieren wordt
er gecommuniceerd?

2. Is er tussentijds ruimte om problemen te bespreken of zijn hier specifieke evaluaties voor? (soft
control).

3. Op welke manieris het managementbezig met het continu verbeteren van de processen?

4, Efficiént samenstellen gebeurt voornamelijk in de planningsfase. Er wordt benoemd dateen
cifferbeoordelingen ‘het niet streven naar perfectie’ van belangis als het gaat om efficiéntie. Is het
MT hier van op de hoogte en denk je dat de assistenten dit ook zien?

5. Op welke manierdenkt u dat procedures enrichtlijnen effectief kunnen bijdragen aan de
efficiéntie van processen binnen DRV?

6. Hoe gaat DRV in beginselom met specifieke klanteisen? Wordt hiertijdens de werkprocessen
aandacht aan besteed?

9.4 GESPREKSAANTEKENINGEN

o @

Gesprek 1, Gesprek 2,
Accountant ManageAccountant Manage

9.5 TRANSCRIPTEN INTERVIEWS

i

Transcripten
interviews.docx

9.6 CODEBOEK INTERVIEWS

]

Codeboek
interviews.docx

9.7 PROCESBESCHRIJVING & ATTENTIEPUNTEN

o

Procesbeschrijving
en attentiepunten.d
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9.8 OPERATIONALISATIESCHEMA

Begrip

Dimensie

Indicatoren

Interviewvraag

Hetstimulerenvan de
Digitale transformatie

Definitie begrip: de
ontwikkeling die de
manier waarop
organisaties met elkaar
concurreren
fundamenteelverandert,
maar ook de manier
waarop organisaties
waarde creérenen met
hunklanten verbinden.

Organisatie: Het
veranderenvande
organisatiecultuur
enhet gevoelvande
werknemers overde
digitale
transformatie.

Werknemer staatopen
voor veranderingvande
zeselementenvan het
cultural web model.

Er is sprake van
wederzijdse communicatie
waarbij werknemeren
werkgever elkaar kritiek
kunnengeven (soft
control).

Duidelijke communicatie
van werknemer naar
werkgeverenandersom.

1. Staat u openvoor
verandering of houdtu liever
vast aan de werkwijze die u
altijd heeftgehanteerd? Wat
vindt u ervandat u met
nieuwe programma’sen
technieken moetwerken?
(elementenvan cultural web
model)

2. Wat vindtu van de
communicatie op het
momentvan een bepaalde
verandering, die plaatsvindt
tussen het managementteam
ende assistenten? Inwelke
vormenvindtdeze
communicatie plaats?

3. Is er tussentijds ruimte om
problemente bespreken of
zijn hier specifieke evaluaties
voor? (soft control).

Werkprocessen: Het
veranderenvande
processen door
automatisering

Werknemeris bereid om
aan de slag te gaan met
nieuwe programma’s.
(Veranderingsbereidheid &
veranderingsbekwaambheid)

Werkgeverzorgtvoor
procedures die bijdragen
aan hetimplementerenvan
nieuwe werkprogramma’s
(hard control).

1. Staat u openvoor
verandering of houdtu liever
vast aan de werkwijze die u
altijd heeft gehanteerd? Wat
vindt u ervandat u met
nieuwe programma’sen
technieken moetwerken?
2. Hoe vindt u dat jullie als
managementteam omgaan
metveranderingen?
Communiceren jullie dit op
eenjuiste maniernaar de
assistenten zodat hetvoor
hun duidelijkis? Op welke
manieren wordter
gecommuniceerd?

3. Wat vindtu van de
begeleiding als het gaat om
nieuwe programma’s?
(vragen naar hard/ soft
controls)
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Begrip

Dimensie

Indicatoren

Interviewvraag

Hetsuccesvol veranderen
van de werkprocessen

Definitie begrip:
Eensetvanstappen
waarbij activiteiten
worden uitgevoerd die
bijdragenaan het
realiserenvan de dienst.

Samenstel: Het
inrichten van het
proces gericht op
efficient
samenstellen.

In de planningsfase
concreetkrijgen watde
behoefte van de klantis.

Eengerichte
cijferbeoordeling
uitvoeren.

Niet altijd streven naar
perfectie maargaan voor
een concrete aanpak.

1. Efficiént samenstellen
gebeurtvoornamelijkin de
planningsfase. Er wordt
benoemddateen
cijfferbeoordelingen ‘het niet
streven naar perfectie’ van
belangis als hetgaat om
efficiéntie. s het MT hier van
op de hoogte endenk je dat
de assistenten dit ook zien?
2. Hoe gaat DRV in beginsel
om met specifieke klanteisen?
Wordt hier tijdens de
werkprocessen aandachtaan
besteed?

Administratie: Het
inrichten van het
proces waarbij de
activiteiteneen
efficiénte inrichting
krijgen.

Er wordt gebruik gemaakt
van afbeelding2 omde
werkzaamhedenin kaart te
brengen.

Analyserenvande
handelingen en daarmee
hetverwijderenvan
overbodige handelingen.

1. In hetkader van Autobook,
hoe komt het dat hiersoms
toch geen gebruik van word
gemaakt? N.a.v. evaluatie
BTW-kwartaal 1. Of iets
anders dan Autobook?

2. Vindt u dat u zelf bijdraagt
aan hetverbeterenvande
organisatie of een proces?
Geeftuhetbijvoorbeeld aan
als u iemand niet goed ziet
werken of als u denktdat er
eenstapin eenbepaald
proces efficiénterkan? En hoe
denktu dat dit op het kantoor
is onderde medewerkers?

Tabel 3.2. Operationalisatieschema

9.9 LOGBOEK

]

Logboek periode
Februari - April.doc»
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