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1 Inleiding
‘Yet early findings from the independent research 
which CIMA has commissioned suggests that despite 
much rhetoric about business partnering, in most or-
ganizations there has not been a stepped change in the 
role of finance’ (CIMA, 2009, p. 5).

Controllers moeten business partners worden! Deze 
uitspraak is het laatste decennium vaak te lezen in vak-
tijdschriften (Russell et al, 1999; Johnsson, 2002; Sin-
nett, 2007; Kolthof & Lemstra, 2008; Davis & McL-
aughlin, 2009, Te Woerd, 2009) en wordt breed 
uitgedragen door adviesbureaus (CFO Research Servi-
ces, 2002; Accenture, 2008; IBM, 2010). Maar worden 
controllers ook inderdaad business partners? In dit ar-
tikel1 zal worden ingegaan op wat er vanuit weten-
schappelijk onderzoek bekend is over de controller en 
business partnership in organisaties. Gestart wordt 
met de vraag of het streven naar de rol van business 
partner nieuw is en of een ontwikkeling naar business 
partner wenselijk is. Vervolgens wordt op verschillen-
de mogelijke oorzaken van de afwijking van de werke-
lijke controllersrol van de gepropageerde business part-
ner ingegaan. Ten eerste kan de business partnerrol 
verschillend worden gedefinieerd; ten tweede zijn er di-
verse factoren die de wijze waarop individuele control-
lers in organisaties hun rol invullen kunnen verklaren. 

Ten derde zijn er verschillende wijzen van totstandko-
ming van de invulling van de controllingafdeling bin-
nen organisaties. Tot slot is er een mogelijk moeizame 
en potentieel negatieve wisselwerking van de verant-
woordelijkheid van de controller als bedrijfsecono-
misch geweten met de verantwoordelijkheid van busi-
ness partner. Het artikel wordt afgesloten met 
conclusies over de praktijk van het controllership en 
met suggesties voor toekomstig onderzoek.

2 Business partner?
De stelling dat controllers business partners moeten wor-
den lijkt gemeengoed te zijn. Wie ‘controller en business 
partner’ googled krijgt bijna honderd miljoen hits2. In het 
aanbod aan cursussen, gouden tips, weblogs, vacatures, 
artikelen en onderzoeksrapporten wordt het belang van 
de controller als business partner naar voren gebracht. 
Dit roept de vraag op of de rol van controller echt aan het 
veranderen is. Het vak, de naam ‘controller’ en weten-
schappelijk onderzoek rond de functie van de controller 
heeft al een lange geschiedenis. In 1928 werd door Kester 
(1928) een empirisch onderzoek onder de titel ‘The im-
portance of the controller’ in The Accounting Review ge-
publiceerd3. Controllership wordt door Kester (1928, p. 
242) gedefinieerd als: ‘that function whose responsibili-
ty it is to measure the efficiency of the operating execu-
tives, report findings, and suggest policies or remedies’. 
Controllers hadden volgens Kester niet alleen een uitvoe-
rende taak maar waren ook in een betere positie om ge-
gevens te interpreteren dan anderen binnen de organisa-
tie (Kester, 1928, p. 245). Dus in 1928 was adviseren door 
middel van het interpreteren en rapporteren van bevin-
dingen een belangrijk element in de taakuitvoering van 
controllers. Empirisch onderzoek van Nobelprijswinnaar 
Herbert A. Simon en collega’s uit 1954 laat een zelfde 
beeld zien. De doelstelling voor controllers wordt door 
hen als volgt ingevuld: a) het leveren van informatiedien-
sten van hoogwaardige kwaliteit; b) tegen minimale kos-
ten; en c) het faciliteren van de langetermijnontwikkeling 
van deskundige financiële en operationele managers (Si-
mon et al. 1954, p. vi).

Door de vele handmatige activiteiten lag de nadruk op 
de uitvoerende activiteiten die nodig waren voor het sys-
tematisch verzamelen en verwerken van gegevens. Het 
verstrekken van betrouwbare informatie staat in relatie 
tot de vertrouwensrol van de controller (Maas, 2005; 
Merchant & Van der Stede 2007, p. 640). Naast deze ver-
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trouwensrol wordt door Merchant en Van der Stede ook 

nog de toezichtsrol en management servicerol benoemd. 

In de toezichtsrol bewaakt de controller het algemene 

belang van de organisatie. Houden medewerkers zich 

aan de vigerende interne en externe regelgeving? Vaak 

worden de vertrouwensrol en de toezichtsrol gecombi-

neerd aangeduid als de controlerende rol van de con-

troller. Bij de management servicerol, vaak ook advies-

rol genoemd, gaat het erom het management bij te staan 

en te adviseren bij de operationele en strategische be-

sluitvorming. In de begindagen kwam dit adviseren neer 

op het verstrekken van relevante informatie, waarbij 

aandacht werd besteed aan het creëren van een referen-

tiekader waartegen de informatie over de werkelijkheid 

kon worden afgezet. Vandaar dat in die dagen in het ta-

kenpakket van de controller een grote mate van aan-

dacht is voor het planningsproces en voor het interpre-

teren en rapporteren van afwijkingen van het jaarplan. 

Maar staat het interpreteren en rapporteren gelijk aan het 

vervullen van de business partnerrol? In 1963 heeft Stan-

ley Harding, deputy controller van Shell, een lezing  

gehouden onder de titel ‘Increased productivity – the  

role of finance’ waarin hij de noodzaak aangeeft dat  

financiële managers ‘an active (not a non-playing) mem-

ber of the management team’ moeten zijn (Harding, 

1963/2013, paragraaf 17). Harding stelt in relatie tot de 

opleiding van controllers dat ‘we should be more appre-

ciated if we train our young men and encourage those al-

ready qualified (whether in the profession or industry) to 

act as business men with a responsibility to increase the 

efficiency and productivity of the business with which 

they are in contact, and looking more to the future than 

to the past’ (Harding, 1963/2013, paragraaf 102). Waar 

de functie van controller in de beginjaren draaide om het 

leveren van hoogwaardige ex post informatie, is volgens 

Harding voor het bereiken van meer efficiency meer no-

dig dan alleen rapporteren. Controllers moeten naar zijn 

mening actieve leden zijn van het managementteam. Ook 

Sathe stelt in 1983 dat het verstrekken van informatie 

niet voldoende is. De controller moet het management 

adviseren. Het beschikbaar stellen van informatie wil niet 

zeggen dat de informatie tot zijn recht komt en op een 

juiste manier in de besluitvorming wordt betrokken. Om 

dit te bereiken moet de controller volgens Sathe actief 

deelnemen aan het besluitvormingsproces, richting ge-

ven aan de activiteiten en voorstellen van operationele 

managers kritisch benaderen (Sathe, 1983, p. 32). 

Uit de voorbeelden van Harding uit 1963 en Sathe uit 

1983 blijkt dat de boodschap dat controllers bij het 

uitvoeren van de adviesrol meer als partner van de busi-

ness moeten functioneren niet echt nieuw is. Baldsvin-

dottir et al. (2013) concluderen op basis van interviews 

met management accountants van de laatste dertig 

jaar: ‘thus, being a business partner may not be as new 

as currently suggested. In the recordings from the 

1980s and 90s we have stories of accountants who were 

seeking, and sometimes struggling due to the lack of 

the necessary resources, to provide business support 

and to be a part of the decision-making in their orga-

nizations’ (Baldsvindottir et al., 2013, p. 52). 

3 Adviesfunctie
De vraag die dit oproept is waarom na vijftig jaar nog 

steeds het geluid klinkt dat controllers meer de busi-

ness partnerrol moeten oppakken. Waarom is dit al 

niet gerealiseerd? Is het inderdaad wel zo waardevol 

voor organisaties en/of zijn er problemen die het door-

voeren van een dergelijke verandering blokkeren? 

Dat betrokkenheid bij besluitvorming waarde kan toe-

voegen, blijkt uit onderzoek van Zoni en Merchant 

(2007). Zij hebben bij 17 industriële bedrijven in Italië 

de betrokkenheid van controllers bij de strategische en 

operationele besluitvorming onderzocht. Bij deze groep 

van bedrijven was de betrokkenheid van de controllers 

significant positief gecorreleerd met de winstgroei over 

de laatste vijf jaar. Het onderzoek ondersteunt derhal-

ve de veronderstelling dat betrokkenheid van control-

lers een positief effect op het bedrijfsresultaat kan heb-

ben. Maar betrokkenheid bij de strategische en 

operationele besluitvorming zegt nog niets over hoe 

controllers invulling aan deze betrokkenheid geven.

Wat weten we over hoe de adviesfunctie in de rol van 

business partner moet worden ingevuld? Gebaseerd op 

de wens en verwachting van controllers in de praktijk 

wordt benadrukt dat de controller zich meer zou moe-

ten gaan richten op waarde-toevoegende activiteiten. 

Een enquête uit 1999 getiteld Counting more, counting 
less onder de beroepsgroep in de Verenigde Staten geeft 

aan dat er minder (ac)counting zou moeten plaatsvin-

den om meer waarde toe te voegen. Als meest kritische 

factor om dit te bereiken wordt betrokkenheid bij stra-

tegische planning en procesverbeteringen genoemd 

(Russell, 1999). Het rapport was nog van vóór de inter-

netcrisis die in 2000 uitbrak en van vóór de teloorgang 

van Enron. Maar het begrip ‘waardecreatie’ is het woord 

dat ook na de boekhoudfraudes steeds meer in verband 

wordt gebracht met de controllerfunctie. Het terug-

dringen van kosten van de transactieverwerking moet 

gepaard gaan met het verhogen van de effectiviteit van 

besluitvorming en met een hogere bijdrage aan strate-

gievorming (CFO Research Services 2002, p. 2; IBM 

2010). Interviews met controllers door Ernst & Young 

(2008, p. 4) geven aan dat veranderende rapportages 

van belang zijn. Waardetoevoeging moet plaatsvinden 

door scores op niet-financiële indicatoren te rapporte-

ren, rapportages elektronisch te verstrekken, meer 

waarde- toevoegend commentaar te geven en de na-

druk te leggen op relevantie en bondigheid. Zo bena-
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drukt ‘Accenture’ dat controllers leiderschap moeten 
tonen: ‘[i]t is the finance organization that must take 
a leadership role in driving the enterprise towards con-
tinuing value creation ensuring the enterprise posses-
ses the strategies, capabilities and information to suc-
ceed in the hypercompetitive global market even as it 
continues to control and maintain costs’ (Accenture 
2008, p. 3). Een rapport van IBM gebaseerd op een en-
quête onder 1900 CFO’s pleit tevens voor waardetoe-
voeging als ‘value integrator’. De controller is in staat 
om in de organisatie brede inzichten op te doen, die 
moeilijk te zien zijn vanuit de functionele invalshoe-
ken van de verschillende afdelingen (IBM 2010, p. 50). 

De nadruk op strategische waardecreatie leidt in som-
mige publicaties tot een pleidooi dat controllers zich 
niet moeten beperken tot het ondersteunen van de be-
sluitvorming. Zij moeten een vergaande vorm van ver-
antwoordelijkheid voor de besluitvorming nemen. Au-
teurs zoals Chui en Curtis (2010) geven aan dat 
controllers meer ondernemend moeten worden. Zij 
moeten zelf verantwoordelijkheid nemen en risico’s 
aangaan door bijvoorbeeld nieuwe innovatieve concep-
ten te adopteren en te implementeren. 

Deze besproken enquêtes van de adviesbureaus en arti-
kelen vanuit de praktijk zijn gericht op welke rol con-
trollers zouden moeten vervullen. De enquêtes bijvoor-
beeld beschrijven niet zo zeer dat wat controllers in de 
praktijk doen maar meer wat ze zouden moeten doen. 
De validiteit van de conclusies en aanbevelingen is hier-
door beperkt. De vraag is of controllers in de toekomst 
ook daadwerkelijk zo gaan acteren. Is er inderdaad spra-
ke van een hogere mate van betrokkenheid bij strategie-
vorming en procesoptimalisatie? En gaan controllers 
een meer dan ondersteunende rol bij de besluitvorming 
spelen zoals Chui en Curtis (2010) voorstellen? Met uit-
eindelijk als belangrijkste vraag of deze veranderende 
rol van de controller dan ook gaat leiden tot de beoog-
de waardetoevoeging. Empirisch onderzoek laat tot op 
heden deze beweging niet echt zien (CIMA, 2009, p. 5; 
Van de Ven, 2011; Van Veen-Dirks, 2012, p. 21). In 2004, 
2007 en 2010 heeft de Open Universiteit in samenwer-
king met andere universiteiten onderzoek verricht on-
der afgestudeerden van de Registercontroller- en Finan-
cial Controller-opleidingen. Uit de controllerenquêtes 
van 2003 en 2007 blijkt niet direct dat er in Nederland 
een duidelijke verschuiving is te onderkennen. Er waren 
geen groepen controllers die werden gekenmerkt door 
een leidende of ondersteunende rol in strategieformu-
lering. De eerste resultaten van het onderzoek uit 2010 
geven wel een type controller (61% van de responden-
ten) aan dat zich mede kenmerkt door betrokkenheid 
bij strategische planning. Of deze betrokkenheid wordt 
veroorzaakt omdat controllers meer betrokken worden 
bij het formuleren van de strategie is de vraag. Het on-

derzoek laat zien dat er door de financiële crisis meer ge-
detailleerde budgettering heeft plaatsgevonden ten be-
hoeve van de planning van cash-flows, om kosten te 
duiden en ten behoeve van planning van de financiële 
positie (Van Veen-Dirks en De Loo, 2011, p. 217). Be-
trokkenheid bij strategievorming kan derhalve goed in-
houden een hoge mate van ondersteuning door gede-
tailleerde budgettering. In tegenstelling met het rapport 
‘Counting more, counting less’ (Russell et al., 1999) dus 
niet minder, maar dus meer (ac)counting! Hoe deze be-
trokkenheid wordt ingevuld door controllers en of con-
trollers daadwerkelijk meer leiderschap vertonen en de 
organisatie aanzetten tot waardecreatie blijft de vraag. 
Wetenschappelijk onderzoek bevestigt tot op heden niet 
de verwachtingen van een vergaande transitie van de 
controller naar business partner. 

4 Verschillen tussen controllers
De roep om business partner te worden lijkt gebaseerd 
te zijn op de veronderstelling dat onafhankelijk van de 
omstandigheden controllers op een zelfde wijze zouden 
moeten opereren. Om inzicht te geven in de problemen 
die met het invullen van de adviesfunctie gepaard kun-
nen gaan, is het goed om inzicht te hebben in wat con-
trollers in de praktijk doen en in hoeverre er sprake is van 
verschillende soorten controllers. Er is veel wetenschap-
pelijk onderzoek gepleegd naar de verschillende rollen 
die controllers in de praktijk vervullen. Wetenschappe-
lijk onderzoek suggereert dat verschillende omstandig-
heden er toe leiden dat er verschillen tussen controllers 
voorkomen. Onderzoek van Sathe in de tachtiger jaren 
geeft aan dat verschil in het belang van de adviesrol en 
de controlerende rol kan leiden tot diverse soorten con-
trollers. Een meer betrokken controller wanneer de ad-
viesrol sterk wordt ingevuld, een onafhankelijke control-
ler wanneer de nadruk op de controlerende rol ligt en 
een sterke (strong) controller wanneer de rollen worden 
gecombineerd. Daarnaast onderkent hij de zogenaamde 
‘split-controller’ wanneer in een afdeling de advieswerk-
zaamheden worden afgesplitst van de controlewerk-
zaamheden (Sathe 1983). Dit zou betekenen dat er bin-
nen de controllerafdeling twee soorten controllers 
bestaan. Uit casusonderzoek van Burns & Baldvinsdot-
tir (2005) komt een andere mogelijke ontwikkeling van 
de controllerrol naar voren, een ontwikkeling die leidt 
tot de hybride controller. Deze controller verricht zowel 
advies- als controlewerkzaamheden. De specifieke om-
standigheden in de organisatie bepalen welke rol wordt 
ingevuld. Dus een ‘strong controller’ is niet de universe-
le norm; het type controller is situationeel bepaald. 

Empirische onderzoeken in Nederland laten verschillen-
de invullingen van de functie van controller zien. Het al 
eerder genoemde onderzoek van de verschillende control-
lerenquêtes in 2003, 2007 en 2010 laat zien dat er in Ne-
derland inderdaad (twee) verschillende groepen van con-
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trollers zijn te onderkennen. Er is een ontwikkeling 

zichtbaar, want over de jaren heen veranderen de activi-

teiten die deze typen van controllers verrichten. Deze ver-

schillende typen controllers zijn echter niet gelijk aan de 

ideaaltypen van de betrokken of onafhankelijke control-

ler van Sathe. In 2004 werd door Verstegen et al. een type 

controller onderkend die zij ‘watchmen’ hebben ge-

noemd. De ‘watchmen’ richten zich met name op het be-

heren en onderhouden van administratieve systemen en 

het monitoren van risico’s. Het andere type, ‘informati-

on adapters’, had als gezamenlijke activiteiten het ont-

werpen en veranderen van beheersingssystemen, het on-

dersteunen van veranderprocessen en de interne en 

externe verslaggeving (Verstegen et al., 2007, p. 15). In 

2007 werden er ook twee typen controllers geïdentificeerd 

(De Loo et al, 2011). Deze typen hadden een overlap aan 

activiteiten. Beide typen verrichtten activiteiten op het ge-

bied van interne analyse en risicomanagement. Het type 

door de auteurs ‘reporting business analyst’ genoemd, 

hield zich bezig met interne en externe verslaggeving en 

het type ‘business system analysts’ kenmerkte zich door 

de gezamenlijke activiteit van het onderhoud van admi-

nistratieve systemen (De Loo et al., 2011, p. 293-294). Ook 

in 2010 zijn er twee typen controllers gevonden, die geen 

naam mee hebben gekregen. Er is een type controllers dat 

zich met name bezighoudt met strategische planning, 

formele interne rapportage en externe belangenbeharti-

ging. Het andere type houdt zich bezig met veranderma-

nagement en het onderhoud van management control-

systemen (Van Veen-Dirks & De Loo, 2011, p. 214). 

Over de jaren heen zijn er dus twee typen controllers ge-

vonden die activiteiten verrichten die zich richten op ver-

andermanagement en het ontwerpen, veranderen en on-

derhouden van systemen en activiteiten gericht op 

rapportage en analyse. In de eerste controllerenquêtes was 

er een overlap en had de controller die belast was met rap-

portage en analyse ook activiteiten die gerelateerd waren 

aan het veranderen van de systemen. In de laatste enquê-

te lijkt er een specialisatie op te treden van controllers die 

meer gericht zijn op activiteiten gerelateerd aan systemen 

en controllers die meer bezig zijn met rapportages en ana-

lyses. De relatie met aandacht vanuit verschillende vak-

gebieden ligt voor de hand. Een type controllers waarbij 

de administratieve organisatie centraal staat versus con-

trollers waarbij management accounting en control de 

belangrijkste rol speelt4. De vraag is hoe dit valt te relate-

ren aan het pleidooi voor een ontwikkeling van de con-

troller als business partner met meer aandacht voor stra-

tegie en procesoptimalisatie? De laatste 

controllerenquête suggereert dat aandacht voor strategie 

wellicht door een ander type controllers zal worden inge-

vuld dan controllers die aandacht besteden aan procesop-

timalisatie. De wijze waarop controllers functioneren en 

invulling geven aan de adviserende en controlerende rol 

zal voor de twee typen controllers verschillend zijn. 

Nu het duidelijk is dat de functie van controller verschil-

lend wordt ingevuld, is de vervolgvraag welke factoren be-

palend zijn op welke wijze de functie wordt ingevuld. Het 

aangehaalde Italiaanse onderzoek van Zoni en Merchant 

(2007) geeft aan dat de factoren die bepalend zijn voor de 

betrokkenheid van controllers bij de strategische besluit-

vorming verschillen van die voor betrokkenheid bij de 

operationele besluitvorming. De betrokkenheid van de 

controllers bij de strategische besluitvorming was hoger 

bij een hogere mate van financiële kennis van het lijnma-

nagement, een hogere mate van kapitaalsintensiviteit en 

een hogere mate van formele strategische planning. De 

onderzoekers hadden verwacht dat juist een lager finan-

cieel kennisniveau van de lijnmanagers tot meer betrok-

kenheid van de controllers bij de formele strategische 

planning zou leiden. De toegevoegde waarde van de con-

trollers zou dan immers groter zijn. Maar het niet onder-

kennen en waarderen van financiële kennis door het lijn-

management kan een beperkende factor zijn die de 

invoering van de business partnerrol beperkt.

De betrokkenheid bij het operationeel management was 

sterker indien er een hoge mate van onderlinge afhan-

kelijkheid tussen organisatieonderdelen was, hetgeen in 

lijn is met het denkbeeld dat controllers waarde kunnen 

toevoegen door procesoptimalisatie als ‘value integra-

tor’ (IBM, 2010, p. 50). De betrokkenheid is zwakker in-

dien de controllerfunctie als een traineeship voor lijn-

functies werd gebruikt. Ook dit hadden de onderzoekers 

op voorhand niet verwacht. Wellicht dat de status van 

de controller te lijden heeft onder de traineefunctie. 

De Nederlandse controllerenquêtes van 2003 en 2007 

laten over de jaren heen verschillende typen ‘triggers’ 

zien die gerelateerd zijn aan de rol van de controller. 

Ten eerste kunnen omgevingsfactoren door de jaren heen 

verschillen. In 2003 is de relatief sterke ontwikkeling in 

ICT gerelateerd aan de meer advies-georiënteerde rol, in 

2007 is een toename in wet- en regelgeving gerelateerd 

aan de minder advies-georiënteerde rol. Met name dat 

veranderende wet- en regelgeving de toezichtsrol van con-

trollers belangrijker heeft gemaakt, lijkt aannemelijk. 

Wellicht heeft dat anderzijds beperkend gewerkt op het 

belangrijker maken van de business partnerrol.

Ten tweede zijn er factoren te onderkennen die samen-

hangen met de organisatie, zoals omvang (controlle-

renquête 2003 en 2007). Hoe groter de organisatie des 

te minder controllers adviserend optreden. In 2007 

leidde de intensiteit van financiële problemen tot een 

meer advies-gerelateerde rol. Dat er in economisch 

zware tijden meer behoefte is aan financiële kennis lijkt 

inderdaad voor de hand te liggen. Of dit ook leidt tot 

meer nadruk op toegevoegde waarde, op betrokken-

heid bij strategie en procesinnovaties, valt te bezien. 
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Het is goed mogelijk dat dit leidt tot een striktere fi-

nanciële bewaking met meer aandacht voor budgette-

ring en forecasting, zoals uit de controllerenquête van 

2010 blijkt (Van Veen-Dirks & De Loo, 2011, p. 215). 

Ten derde is het opvallend dat aan de persoon gekop-

pelde factoren een belangrijke rol spelen. Het aantal ja-

ren ervaring, karaktereigenschappen zoals het extravert 

of introvert zijn (controllerenquête 2003) en de hoeda-

nigheid van een doener dan wel een denker zijn van in-

vloed. Ook het geslacht speelt een rol, vrouwelijke con-

trollers (controllerenquête 2007) zijn meer gericht op 

een adviserende rol. Al in 1983 benadrukte Sathe (1983) 

het belang van specifieke competenties die nodig zijn 

om de rol van ‘strong controller’ in te vullen. Maar ge-

geven de vraag wat mogelijkerwijs de invoering van de 

business partnerrol negatief kan beïnvloeden, is het 

denkbaar dat niet zozeer de situatie de rol van de con-

troller bepaalt, maar dat de rol vooral door de persoon-

lijke eigenschappen van de controller wordt bepaald.

Wat is er vanuit onderzoek bekend over de persoonlijke 

typen en beroepsgroepen? Er is een toename aan aan-

dacht voor bepaalde ‘cognitieve stijlen’ waarmee indivi-

duen ‘perceive, think and solve problems, learn, take de-

cisions and relate to others’ (Witkin et al., 1977 geciteerd 

in Amstrong et al., 2012, p. 238). De laatste veertig jaar 

is er veel managementonderzoek verricht naar de rol van 

cognitieve stijlen (Armstrong, 2012). Onderzoek onder 

accountants en auditors is voornamelijk gebaseerd op 

de Myer-Briggs Type Indicator (MBTI, het populaire in-

strument dat is afgeleid van de theorieën van Carl Jung). 

Een overzicht van deze onderzoeken wordt gegeven door 

Briggs et al. (2007). Het dominante persoonlijkheidsty-

pe van accountingstudenten en accountingprofessio-

nals is de STJ-stijl (Sensing, Thinking en Judging) 

(Briggs et al., 2007). ‘Sensing’ draait om een stijl waarbij 

de wereld wordt gezien als een geheel van feiten en waar-

bij details een grote rol spelen. ‘Thinking’ slaat op een 

rationele benadering van besluitvorming en ‘judging’ 

betekent dat wanneer er eenmaal een beslissing is geno-

men, deze niet lichtvaardig zal worden teruggedraaid. 

In de tegenovergestelde persoonlijke stijl IFP (Intuition, 

Feeling en Perceiving) draait het bij intuïtieve types meer 

om de ideeën en om het verkrijgen van overzicht; details 

zijn van minder belang. Gevoelens en waarden spelen 

een belangrijkere rol in de besluitvorming (‘feeling’) en 

de persoon staat meer open voor nieuwe ontwikkelin-

gen en alternatieve mogelijkheden. De vraag is of het 

daadwerkelijk optreden als business partner niet een 

meer intuïtieve stijl vereist, waarbij overzicht belangrij-

ker gaat worden dan de details. En of bij toenemende 

onzekerheid een ‘perceiving’ stijl juist belangrijker gaat 

worden. Briggs en collega’s (2007, p. 528) concluderen 

dat de persoonlijkheidsstijlen in de ‘accounting profes-

sion’ de laatste twintig jaar niet significant zijn veran-

derd. Een mogelijke verklaring wordt door Holland (ge-

citeerd in Bradley-Geist et al., 2012, p. 151) gegeven: ‘if a 

person enters a given vocation because of a particular 

personality and history, it follows that each vocation at-

tracts people with similar personalities.’ Het is dus goed 

mogelijk dat de beroepsgroep van controllers mensen 

met een ‘afwijkende’ IFP-stijl niet echt aantrekt. Dat is 

een belangrijk punt, zeker tegen de achtergrond van het 

onderzoeksgegeven dat het aantal jaren ervaring zeer 

belangrijk is voor het vervullen van de meer adviseren-

de rol. Onderzoek onder controllers naar de relatie tus-

sen de business partnerrol en persoonlijke eigenschap-

pen kan hierbij belangrijke inzichten opleveren.

Onderzoek naar controllerrollen en naar de samen-

hang van activiteiten die individuele controllers ver-

vullen, laat zien dat er verschillende typen controllers 

bestaan. Controllers die zich meer op de administra-

tieve systemen richten en controllers die meer bezig 

zijn met rapportage. De vraag is of het ook wenselijk 

is dat de beide groepen zich zouden moeten ontwikke-

len naar verschillende typen van business partners. 

5 Verschillen tussen controllingafdelingen
Bij de discussie over de business partnerrol wordt vaak 

direct aan de persoonlijke invulling van een takenpakket 

van de controller gedacht. Zo is de controllerenquête uit-

gezet onder individuele controllers. De specifieke organi-

satorische context wordt hierdoor buiten beschouwing 

gehouden. Een aantal wetenschappelijke onderzoeken 

kijkt nu juist wel naar deze organisatorische context. Zo 

heeft Mouritsen (1996) een enquête uitgezet onder alleen 

eindverantwoordelijke managers van financiële afdelin-

gen in Denemarken. Hij heeft vijf verschillende type af-

delingen gevonden, te weten: boekhouden, consulting, 

bankieren, controlling en (werkkapitaal)beheer. Bij afde-

lingen getypeerd als ‘boekhouden’ staat het verwerken 

van transacties centraal. ‘Consulting’ sluit aan bij de busi-

ness partnerrol, waarbij de nadruk ligt op ad-hoc analy-

ses voor besluitvorming. Bij ‘bankieren’ ligt de nadruk op 

financieringskwesties en complexere kasstroombeheer-

sing. Bij ‘controlling’ draait het om planning en control 

en het bewaken van budgetten. En tot slot staat ‘cash-ma-

nagement’ centraal bij de beheerafdeling. Het onderzoek 

van Mouritsen suggereert dat er verschillende ‘configu-

raties’ zijn voor de financiële functie. Hij geeft aan dat er 

geen externe bepalende factoren zijn, maar dat de vorm-

geving van de functie wordt bepaald door interne proces-

sen binnen de organisatie. Niet externe omstandigheden 

bepalen hoe de functie er uitziet, maar interactie met an-

dere medewerkers van andere afdelingen bepaalt de uit-

eindelijke vorm.

De invloed van de relaties met andere professionals is iets 

wat veelal niet naar voren komt in de normatieve roep om 

van controllers business partners te maken. Onderzoek 
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van Ezzamel en Burns (2005) beschrijft competitie tus-

sen financiële managers en inkopers en ‘merchandisers’ 

in een grootwinkelorganisatie. Een verhaal van weerstand 

en machtsstrijd tussen verschillende professies. De en-

quêtes van IBM, Accenture en Ernst&Young zijn ingevuld 

door controllers en gaan voorbij aan de vraag of andere 

professies in de organisatie zich de business partnerrol 

niet (ook) willen of kunnen toe-eigenen. En de onderzoe-

ken gaan niet in op de vraag waarom controllers de 

machtsstrijd met deze groepen dan zouden kunnen win-

nen. Een recent onderzoek van Lambert en Sponem 

(2012) in een Franse context laat verschillende invullin-

gen van de gedecentraliseerde ‘management accounting 

function’ zien. Op basis van de mate van autoriteit van 

de controller (laag of hoog) en wie is de belangrijkste 

klant van de afdeling (decentraal of centraal manage-

ment) worden vier verschillende controllingafdelingen 

onderkend. Interessant gegeven de bovenstaande discus-

sie over de machtsstrijd in organisaties is dat bij twee van 

de vier verschillende invullingen de mate van autoriteit 

van controllers zwak is. De controllers in deze organisa-

ties lijken de machtsstrijd te hebben verloren. Het blijkt 

moeilijk om in een dergelijke afdeling invulling aan de 

business partnerrol te geven. In het onderstaande citaat 

gebruikt één van de CEO’s zelfs het woord ‘servile’ dat 

slaafs betekent om de controllerfunctie te duiden.

“The CEO gathered the management accounting 

function together and clearly told them; ‘Always 

keep in mind that you are a servile function’.” (Lam-

bert & Sponem, 2012, p. 573)

De onderzoekers geven aan dat juist controllers in deze 

organisaties over het business partnerconcept spraken 

als de heilige graal. Echter de operationele managers 

in deze organisatie hechten weinig waarde aan analy-

ses van de controller en ze waren zeer terughoudend 

om de controllers te betrekken bij strategische zaken 

(2012, p. 573). Gegeven de machtsverhoudingen in 

deze organisaties is het kennelijk onmogelijk om als 

business partner te functioneren.

Behalve door de mate van gezag wordt de invulling ook 

bepaald door wie de belangrijkste klant van de control-

ler is. De decentrale of de centrale organisatie? De be-

langrijkste klant relateert aan de vraag of de toezicht-

functie of de adviesfunctie in de werkzaamheden van 

de controller centraal staat. Als de centrale organisatie 

als belangrijkste klant wordt gezien dan ligt de nadruk 

op de controlerende rol. In de organisaties waarbij de-

centrale financiële targets hoog waren, functioneerde 

de controllingfunctie als een (business) partner van het 

decentrale management. Bij slechts één casusorgani-

satie was de voornaamste klant van de controller het 

hoofdkantoor en was er sprake van een hoge mate van 

autoriteit. In deze organisatie was de invloed dermate 

hoog dat er kan worden gesproken over een zeer do-

minante invloed. Deze invulling kan het gevolg zijn 

van het aanstellen van de CFO als nieuwe CEO (Lam-

bert & Sponem, 2012, p. 582). 

 

De onderzoeken van Mouritsen (1996) en Lambert en 

Sponem (2012) geven aan dat juist interne machtsre-

laties kunnen bepalen in hoeverre controllers meer als 

business partner kunnen werken. 

6 Advies en onafhankelijkheid
Lambert en Sponem geven in hun artikel ook de risico’s 

van de verschillende stijlen aan. Bij de (business) partner-

stijl worden risico’s op het gebied van de vertrouwens- en 

toezichtsfunctie benoemd (2012, p. 581). Dit roept de 

vraag op in hoeverre de mate van betrokkenheid van con-

trollers, de mate van het daadwerkelijk als business part-

ner functioneren, niet mede wordt bepaald door de mo-

gelijk negatieve invloed op de noodzakelijke 

onafhankelijkheid van de controller als bedrijfsecono-

misch geweten van de organisatie. Boekhoudfraudes en 

onregelmatigheden hebben het belang van interne con-

trolesystemen en de rol van de controller hierin op de 

agenda gezet (Van de Ven 2010). De boekhoudschanda-

len aan het begin van de eeuw hebben de vraag opgeroe-

pen wat de onderliggende oorzaken van de manipulaties 

met cijfers zijn. Feng et al. (2011) vragen zich af wat ach-

terliggende motieven van de CFO’s geweest kunnen zijn. 

Is het eigenbelang of is er een andere reden? Een vergelij-

kend onderzoek tussen organisaties waar manipulaties 

wel en niet zijn geconstateerd, levert geen verschillen op 

tussen beloningvormen van de CFO’s. De CEO’s van de 

organisaties die met de cijfers hadden geknoeid, hadden 

wel hogere bonussen en meer macht dan de bestuurders 

van de controlegroep. Er werd ook een significant hoger 

verloop van CFO’s bij deze organisaties vastgesteld. De 

conclusie die Feng en collega’s hieruit trekken, is dat 

CFO’s minder uit eigen financieel belang handelen maar 

toegeven aan de druk van de bestuurder. In hoeverre moe-

ten controllers businesspartner willen zijn van dergelijke 

bestuurders? De onafhankelijkheid van de controller is 

immers een belangrijk aspect van zijn controlerende ver-

antwoordelijkheid. De boekhoudschandalen aan het be-

gin van deze eeuw en de vele jaarrekeningen die na publi-

catie toch moesten worden herzien, heeft de financiële 

functie gedwongen meer aandacht te besteden aan de on-

afhankelijkheid van de controller en het bevorderen van 

interne controle (Davis & McLaughlin, 2009, p. 35; Sin-

nett 2007). Ook de crisis van 2008/2009 betekent meer 

aandacht voor de betrouwbaarheid van informatie en de 

toezichthoudende verantwoordelijkheden (CIMA, 2009, 

p. 14). Rapportages worden door de nieuwe regelgeving 

uitgebreider en complexer en het belang van risicoma-

nagement en handhaving van interne en externe regelge-

ving krijgen een belangrijke plaats in de bedrijfsvoering 

van organisaties.
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Een aandachtsgebied hierbij is het mogelijke rolconflict 

dat kan ontstaan tussen de adviserende en controleren-

de functie. Uit een enquête onder 112 CFO’s van Fortu-
ne 1000 blijkt dat meer dan 85% van de CFO’s van me-

ning is dat er geen conflict bestaat tussen de rol van de 

controller als businesspartner en de noodzakelijke on-

afhankelijkheid voor de financiële rapportage en de in-

terne beheersing als het gaat om de verbetering van be-

drijfsresultaten (Davis en McLaughlin, 2009, p. 36). 

Maar het onderzoek van Maas en Matjeka (2009) laat 

wel zien dat een hogere mate van betrokkenheid nega-

tieve effecten heeft. Het invullen van de adviserende rol 

gaat vaak gepaard met een decentrale positionering van 

controllers bij divisies. Als lid van het managementteam 

kunnen zij invulling aan de adviesrol geven en hebben 

zij een verantwoordelijkheid naar het lijnmanagement. 

Om de controlerende rol in stand te houden, onderhou-

den zij een functionele verantwoordelijkheid in de con-

trollerkolom. De mate van invloed van de ‘financiële 

baas’ met betrekking tot de beoordeling, het salaris, pri-

oriteiten in werkzaamheden, ontslag en promotie, had 

een effect op de mate van de onzekerheid (‘role ambi-

quity’) en op de mate van spanning tussen de beide rol-

len (‘role conflict’). De stress als gevolg van de spanning 

tussen de verschillende rollen kan leiden tot disfuncti-

oneel gedrag. Het onderzoek laat zien dat controllers er-

varen dat de stress gecorreleerd is met het manipuleren 

van informatie in de vorm van het boeken in verkeerde 

perioden, het inbouwen van buffers in prestatietargets, 

het schuiven met budgetten en het overboeken van gel-

den. Met betrekking tot het inbouwen van buffers laat 

een experiment van Hartmann en Maas (2010) zien dat 

controllers die geloven dat voor het bereiken van het 

doel elk middel is geoorloofd (in hun woorden een hoge 

mate van Machiavellianism), eerder aan druk van het 

management toegeven. 

Bij het invullen van de business partnerrol kan er span-

ning ontstaan tussen de vertrouwens- en de toezichts-

rol van de controller. Het maar beperkt invullen van 

de business partnerrol kan voortvloeien uit trade-offs 

die worden gemaakt tussen het vervullen van de ver-

trouwensrol en toezichtsrol ten opzichte van het vol-

ledig vervullen van de rol als business partner.

7 Conclusie
De wens dat controllers business partner zouden moe-

ten worden is zeker niet nieuw. De rolverandering van 

de controller gaat echter minder snel en minder extreem 

in de richting van waarde-creatie dan de verwachtingen 

en wensen van controllers en van aanbevelingen in ad-

viesrapporten. In plaats van aan de roep toe te geven dat 

controllers business partners moeten worden, lijkt het 

wenselijk om meer aandacht te besteden aan de facto-

ren die dit in de praktijk bemoeilijken en om de gren-

zen van het optreden als business partner te onderzoe-

ken. Onderzoeken naar hoe controllers hun rol invullen 

laten een gedifferentieerd en complex beeld zien. 

Zo laten de onderzoeken van Mouritsen (1996) en 

Lambert en Sponem (2012) verschillende mogelijke 

configuraties van controllership in organisaties zien, 

waarbij slechts in enkele configuraties de controller 

voldoende gezag heeft om actief deel te nemen aan de 

besluitvorming. Welke rol uiteindelijk tot stand komt 

in een organisatie is het resultaat van een interactie 

tussen controllers en andere professionals in de orga-

nisatie. Toekomstig onderzoek naar hoe deze machts-

processen binnen organisaties zich afspelen kan een 

nog beter inzicht bieden in de aard van de barrières die 

controllers tegenkomen als zij meer als business part-

ner willen functioneren.

Naast organisatorische invloeden laat wetenschappelijk 

onderzoek ook andere factoren zien die de rol van indi-

viduele controllers beïnvloeden. De controllerenquêtes 

laten zien dat er in Nederland twee verschillende typen 

controllers te onderkennen zijn. Implementatie van ICT-

systemen, toename van wet- en regelgeving en financië-

le druk op een organisatie kunnen een grote invloed 

hebben op de wijze waarop de functie van controller 

wordt ingevuld. Ook meer aan de persoon gebonden 

factoren, zoals ervaring en persoonskenmerken lijken 

mede bepalend te zijn voor de wijze waarop controllers 

hun werkzaamheden uitvoeren. In de praktijk kunnen 

afwegingen worden gemaakt die leiden tot het volledig 

benutten van competenties van de huidige controllers 

en dat zou wel eens ten koste kunnen gaan van het in 

sterkere mate optreden als business partner.

Ook geeft onderzoek een potentieel aanwezige negatie-

ve wisselwerking aan tussen de business partnerrol en 

de vertrouwens/toezichtsrol van de controller. Er is nog 

weinig empirisch onderzoek gedaan naar hoe exact de 

adviesrol en controlerende rol worden gecombineerd. 

Welke grenzen in dit kader aan de business partnerrol 

worden gesteld en welke afwegingen en trade-offs con-

trollers in de praktijk maken is onderwerp van toekom-

stig onderzoek. 

Het lijkt tijd om te stoppen met de oproep aan con-

trollers om meer als business partner te opereren. Tijd 

om de exacte invulling van de controllerfuncties cen-

traal te stellen en juist een invulling aan de rol te ge-

ven die rekening houdt met de specifieke omstandig-

heden van de organisatie, de rol die controlling kan en 

mag spelen in de organisatie, de persoonlijke eigen-

schappen van de controllers en een gezonde balans tus-

sen de controlerende en adviesfunctie. Juist onderzoek 

van controllers met wetenschappers op basis van ‘en-

gaged scholarship’ (Van de Ven & Johnson, 2006; zie 

ook Van de Ven, 2011) kan nuttig zijn om inzicht te 
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geven in hoe controllers in de complexe dagelijkse 

praktijk afwegingen tussen de verschillende verant-

woordelijkheden maken en welke grenzen zij stellen 

aan het zijn van business partner.   

Prof. dr. A.C.N. van de Ven RA is hoogleraar Bestuurlijke 

Informatieverzorging aan TiasNimbas Business School 

van de Universiteit van Tilburg en hoogleraar Controlling 

aan de Open Universiteit. 
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