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Management Accounting in Bedrijf

Mijnheer de rector, dames en heren,
1. Inleiding

Management accounting is het vakgebied dat zich bezig houdt met de voortbrenging, commu-
nicatie en het gebruik van gegevens ten behoeve van planning, besluitvorming en beheersing
van organisatie-activiteiten. Management accountants gebruiken hierbij een breed palet van in-
strumenten zoals kostprijzen, budgetten, prestatie-informatie, verschillen-analyses, brutomar-
ges en rendementscijfers. Veel van dit instrumentarium is niet in de universitaire wereld, maar
in de praktijk, in het bedrijf, ontwikkeld. De eenvoudige reden hiervoor is dat management
accounting vooral beoogt de manager te helpen bij de uitvoering van zijn of haar taken op het
gebied van de bedrijfsvoering. Innovaties in het instrumentarium zijn veelal terug te voeren op
nieuwe uitdagingen voor het management die verband houden met veranderingen in productie-
techniek, marktomstandigheden en organisatievorm (Groot & Selto, 2013). Ik wil graag van
elke verandering een voorbeeld laten zien en ook aangeven hoe dit het management accounting
instrumentarium heeft beinvloed.

2. Een Korte historische schets

De pre-industriéle ambachtsbedrijven baseerden zich vooral op informatie van aan- en verkoop-
transacties met toeleveranciers en klanten. Individuele werkers en afdelingen werden beoor-
deeld op basis van arbeidskosten en overige productiekosten per eenheid product (H. Thomas
Johnson, 1981). In het begin van de 19° eeuw werden de productieprocessen in bedrijven com-
plexer, waardoor gespecialiseerde afdelingen ontstonden. De financiéle aansturing van elke ge-
specialiseerde afdeling stond nu op zichzelf en leidde tot de introductie van budgettering. De
productieve handelingen in elke afdeling werden in kaart gebracht en in financiéle zin vertaald
in een budget. Het afdelingshoofd werd voor dit budget verantwoordelijk gehouden en op de
prestaties achteraf op basis van een verschillenanalyse beoordeeld (Epstein, 1978). Aan het
einde van de 19° eeuw kwamen veel Amerikaanse bedrijven tot de conclusie dat toeleveranciers
en distributeurs hun belangen onvoldoende behartigden en een groot aantal bedrijven besloten
daarop om hun toeleveranciers en verkoop-organisaties in het eigen bedrijf te integreren
(Hannah, 1980; H.T. Johnson & Kaplan, 1987). De aansturing van deze niet-productie afdelin-
gen vereiste een andere benadering: de prestaties van alle afdelingen werden nu uitgedrukt in
de bijdrage die elke afdeling levert in de totale winstgevendheid van de onderneming. Bekende
management accounting instrumenten uit deze periode zijn cash budgets en rendement op het
geinvesteerde vermogen (H.T. Johnson, 1975). Sinds de Tweede Wereldoorlog zien we de op-
komst van multi-divisionele bedrijven die een groot scala aan verschillende producten voort-
brengen. Een bekend voorbeeld is Yamaha, dat onder andere piano’s, buitenboordmotoren en
electronische componenten maakt. Het management accounting instrumentarium wordt aan
deze variéteit aangepast door product-divisies te behandelen als zelfstandige bedrijven en voor
elke divisie een eigen doelstelling in capaciteitsbenutting en financieel rendement mee te geven.
In deze periode is het adagium ontstaan van gecentraliseerde beheersing met gedecentrali-
seerde verantwoordelijkheden (Sloan, 1963).

Wat ik in dit afscheidscollege graag naar voren wil brengen is dat het vakgebied Management
Accounting opnieuw een vernieuwende fase beleeft. In de voorgaande periode waren nieuwe
ontwikkelingen in hetzij de productietechniek, de marktomstandigheden of de organisatievorm
aanjagers van vernieuwing in het Management Accounting instrumentarium. Momenteel



worden vernieuwingen in Management Accounting veroorzaakt door verschillende ontwikke-
lingen die zich gelijktijdig in alle drie de genoemde factoren afspelen. Hierbij wordt duidelijk
dat deze factoren niet volledig onafhankelijk van elkaar zijn. Geautomatiseerde productiesys-
temen en geavanceerde informatietechnologie zorgen voor een grotere beschikbaarheid van
data voor beslissers op verschillende hi€rarchische niveaus in organisaties. IT-systemen maken
het mogelijk data uit verschillende systemen bij elkaar te brengen. Het aanbod van management
accounting informatie is daardoor sterk vergroot. In de management accounting komen naast
de periodieke, gestandaardiseerde financiéle informatie nu ook mogelijkheden voor lokale ma-
nagers om financi€le informatie direct uit systemen te halen en zelfstandig analyses te maken
die antwoord geven op ad hoc specifieke vragen. Daarnaast zijn de marktomstandigheden ook
veranderd: de concurrentie is sterk toegenomen door internationalisatie van markten, terugtre-
den van overheden en beter geinformeerde consumenten. Beslissers beperken zich daarbij niet
langer tot de vraag naar inzicht in de kosten, maar stellen zich een bredere vraag: welke beslis-
singen moet ik nemen om het bedrijf succesvol te maken en te houden. Management accounting
informatie is van oudsher sterk gericht geweest op informatie over kosten. Het is niet voor niets
dat ons vak ook bekend staat als Cost Accounting. De bredere managementvraag vereist niet
alleen inzicht in de cost drivers (welke factoren beinvloeden de kosten), maar ook inzicht in de
value drivers: welke prestaties leiden tot succes (winst of waarde) en hoe kunnen deze prestaties
worden verbeterd? De derde vernieuwende factor komt uit nieuwe organisatievormen. De in-
ternationale concurrentie op open markten vereist snelle en adequate acties en tegenacties. Niet
alleen de functionaliteit en kwaliteit van producten en diensten, maar ook de snelheid waarmee
deze naar de markt worden gebracht bepalen het concurrentie-voordeel van ondernemingen.
Veel organisaties kunnen dit niet alleen en zoeken derhalve naar mogelijkheden samen te wer-
ken met andere organisaties. Bedrijven maken dan ook in toenemende mate gebruik van vormen
van interorganisationele samenwerking. Het gebruik van management accounting informatie in
deze samenwerking leidt tot vervaging van organisatiegrenzen tussen juridisch zelfstandige on-
dernemingen. Het uitwisselen van informatie en gebruik ervan voor de besluitvorming in de
samenwerking zorgt ervoor dat voorheen autonome organisaties op elkaar betrokken raken en
elkaar over en weer beinvloeden. Ik wil in het vervolg twee ontwikkelingen nader belichten: de
zoektocht naar meer complete management accounting informatie over kosten en waarde, en
de betekenis van management accounting in interorganisationele samenwerking.

3. De Balanced Scorecard

De zoektocht naar nieuwe management accounting informatie over kosten en waarde krijgt een
impuls door de introductie in 1992 van een geintegreerd prestatiemeting systeem dat bekend-
heid heeft gekregen onder de naam Balanced Scorecard. De Balanced Scorecard is een geinte-
greerd meetsysteem van financi€le en niet-financiéle prestaties van organisaties of onderdelen
daarvan (Groot, van Manen, Menkhorst, Roozen, & Til, 2000). Het is ontwikkeld door Robert
Kaplan en David Norton op basis van een rondetafelconferentie met twaalf succesvolle Fortune
500 ondernemingen. Deelnemers aan deze rondetafelbijeenkomst waren Advanced Micro De-
vices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Connor Peripherals, Cary
Research, DuPont, Electronic Data Sysems, General Electric, Hewlett-Packard en Shell Can-
ada. Wat opvalt is dat de meeste bedrijven in de ICT sector werkzaam zijn en op sterk concur-
rerende markten opereren. De centrale vraag die zij proberen te beantwoorden is hoe zij de
prestaties van hun business units het beste kunnen waarnemen en beoordelen. Robert Kaplan
begeleidde de discussies en presenteerde daarbij enkele case studies van bedrijven die hun pres-
tatiemeting systeem probeerden te vernieuwen. Een aansprekende case studie was die van Ana-
log Devices, een bedrijf dat zich als doel had gesteld om een meetsysteem te ontwikkelen waar-
mee zij de voortgang in continu verbeterprojecten (continuous improvement) systematisch kon



volgen. Analog Devices had daarvoor een Corporate Scorecard ontwikkeld. Dit maakte ken-
nelijk de tongen los bij de deelnemers van de ronde-tafel conferentie en men heeft geprobeerd
deze specifieke scorecard geschikt te maken voor gebruik in andere organisaties. De daaruit
resulterende Balanced Scorecard kan gezien worden als een meetinstrument dat als grootste
gemene deler uit deze discussie is gekomen (zie Figuur 1).
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Figuur 1: De Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992; Kaplan & Norton, 1993;
Kaplan & Norton, 1996a; Kaplan & Norton, 1996b)

In de eerste publicaties over de BSC gaven de auteurs hoog op van deze vernieuwing: het was
een revolutionaire ontwikkeling die het bedrijfsleven voorgoed ingrijpend zou veranderen. Het
gaat hier om een schema met vier blokken, die alle met elkaar zijn verbonden door tweezijdige
pijlen. Ik laat hier het originele schema zien en wellicht zijn er scherpe observatoren in de zaal
die opmerken dat niet alle blokken met elkaar zijn verbonden. Dat klopt, er ontbreekt é¢én rela-
tie, maar deze omissie is in vervolgpublicaties alsnog gecorrigeerd (de rode pijl in Figuur 1).
Hiermee krijgt dit schema de allure van een consultants-product: het is bruikbaar onder alle
denkbare omstandigheden, ondersteunt moeiteloos elk plan dat de consultant bedenkt, maar
geeft weinig richting aan een oplossing.

De blokken zijn allemaal leeg en laten de verdere invulling van dit schema over aan de creati-
viteit van de lezer. Het meest noordelijke blok bevat de standaard financiéle en Management
Accounting informatie waarover we in het historisch overzicht al spraken. De meest bekende
zijn omzet, kosten, winst en rendement. Het is informatie die vooral door aandeelhouders en
vreemd vermogen verschaffers zoals banken met interesse zal worden bekeken. Het succes van
bedrijven is echter ook afhankelijk van prestaties in de markt voor eindproducten, hier



samengevat in het klant perspectief. In dit blok hoort marketing informatie zoals productbe-
kendheid, klantsatisfactie en marktaandeel. Succes op de markt wordt mede bepaald door de
aard en kwaliteit van producten en diensten in het onderdeel Bedrijfsprocessen. Efficiéntie,
kwaliteit en tempo van productie zijn relevante indicatoren. De onderneming moet niet alleen
zorgen voor succes op dit moment, maar ook investeren in de capaciteit om in de toekomst
succesvol te blijven. Het zijn de lange termijn investeringen die terecht komen in het laatste
blokje Innovatie en Groei en betreffen bijvoorbeeld de inspanningen op Research and Deve-
lopment, productvernieuwing, het aantal toegekende patenten, training van personeel en verbe-
tering van productiesystemen.

Hoe mooi geordend dit gestyleerde model ook mag ogen, ik was bij eerste lezing teleurgesteld
en eigenlijk ook wel een beetje verontwaardigd. Hoezo zou dit nu tot een revolutionaire ont-
wikkeling leiden? Wat hebben we hier in handen? Een stelsel met vier lege dozen. Waarom
vier? Waarom niet vijf, zes of drie? Wellicht heeft men voor vier gekozen omdat we ook vier
windrichtingen kennen en vier blokken een leuke vlakverdeling opleveren. Een aesthetisch aan-
trekkelijk vormgegeven systeem helpt immers bij de acceptatie ervan. Wat moet er in die lege
dozen zitten? Hoe werken die dozen in de praktijk nu met elkaar samen? Waar zit eigenlijk de
balans in de BSC? Betekent balans dat elke dimensie exact 25% van de aandacht moet krijgen?
Of is een ongebalanceerd systeem eigenlijk beter? Naast dat balans in de Balanced Scorecard
dus eigenlijk niet is bepaald, kun je je zelfs de vraag stellen of de Balanced Scorecard wel een
scorecard is. Een scorecard is een instrument dat de gebruiker ondubbelzinnig informeert of er
voortgang is geboekt of niet. Dit schema van lege dozen beoogt volgens de auteurs in elke
dimensie 4 tot 5 indicatoren te bevatten, dus over de vier dimensies samen tussen de 16 en 20
indicatoren in totaal. Dit maakt het erg waarschijnlijk dat sommige indicatoren verbeteren en
andere indicatoren hetzelfde blijven of verslechteren. Dan is het ook waarschijnlijk dat ver-
schillende lezers tot verschillende conclusies komen, afhankelijk van wat zij belangrijk vinden,
van de verantwoordelijkheid die zij dragen en van het belang dat ze hebben. Deze kritiek krijgt
nog extra gewicht doordat er in ons vak al voorbeelden waren van systemen die beter doordacht
waren en in de praktijk ook al werden toegepast.. Twee notoire voorbeelden zijn de Tableau de
Bord dat sinds het begin van de vorige eeuw in Franse bedrijven werd gebruikt (Bourguignon,
Malleret, & Norreklit, 2004) en het systeem van de Prestatiepyramide dat door Lynch en Cross
is ontwikkeld (R.L. Lynch & Cross, 1991; 1995).

4. Strategy Maps

In een latere publicatie hebben Kaplan en Norton geprobeerd enige ordening aan te brengen in
de BSC door de introductie van de Strategy Map. Ook hier hebben we weer met een globale
ordening te maken die in zijn algemeenheid logisch lijkt. Immers, als we deze figuur van onde-
ren naar boven lezen, dan leidt vernieuwing tot nieuwe productietechnieken en vernieuwde
producten, en deze leiden op hun beurt tot betere marktprestaties waardoor ook de financiéle
resultaten naar verwachting verbeteren. De financiéle dimensie lijkt hier het einddoel te zijn
(zie Figuur 2).
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Figuur 2: De Strategy Map (Kaplan & Norton, 2004)

Maar is dat wel altijd realistisch? Als we kijken naar nonprofitorganisaties dan lijkt de financi-
ele dimensie geen einddoel, maar veeleer een noodzakelijk startpunt van de strategy map. Im-
mers, in de overheids- en nonprofit sector marcheert niets zonder een budget. Andere, maat-
schappelijk georiénteerde doelen, zijn in deze sector relevante einddoelen (zie Figuur 3). Ove-
rigens zien we ook in de commerciéle sector dat organisaties steeds meer oog hebben voor
maatschappelijk verantwoord ondernemerschap. Wellicht dienen maatschappelijke doelstellin-
gen ook in de commerciéle strategy maps een eigen plaats te krijgen, naast de financiéle doel-
stellingen.
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Figuur 3: Een Strategy Map voor een non-profitorganisatie

Tk moet u zeggen dat mijn aanvankelijk gevoel van teleurstelling en verontwaardiging over de
BSC in de loop van de tijd wat zijn weggeébd. Dit komt vooral omdat de BSC door veel be-
drijven inmiddels is omarmd. Dit geeft wetenschappers de mogelijkheid ervaringen met de BSC
te structureren en de effecten van BSC-informatie beter in kaart te brengen. Dat heeft veel
nieuwe inzichten opgeleverd. Die laten zien dat het gebruik van de BSC in de praktijk ingewik-
kelder is dan op basis van de theorie kan worden verwacht.

5. Enkele empirische studies naar het gebruik van de BSC

De eerste complicatie betreft de strategie: welke dimensies zijn voor bedrijven van belang?
Onderzoek dat Martijn Schoute, Henri Dekker en ik voor het ControllersInstituut hebben uit-
gevoerd (Dekker, Groot, & Schoute, 2013) laat zien dat slechts 36% van de ondernemingen een
eenduidige lage-kosten of differentiatiestrategie volgen, zoals dat door Porter (1985) wordt aan-
bevolen. Meer dan de helft van de onderzochte bedrijven volgt een gemengde strategie, waarin
differentiatie, lage kosten, klantenservice en flexibiliteit in verschillende mate tegelijkertijd
wordt nagestreefd. Het is een uitdrukking van de dynamiek en veeleisendheid van de huidige
marktcondities. In deze gevallen wordt ook meer intensief van prestatie-informatie gebruik ge-
maakt. Toepassing van een BSC ligt dan voor de hand. Veel onderzoek is gedaan naar de rela-
ties tussen marktprestaties en financiéle prestaties. We zien in Figuur 4 een voorbeeld van de
relatie tussen klantsatisfactie en het voornemen tot het doen van herhaalaankopen. De veron-
derstelling is dat tevreden klanten (gemeten door een indicator in het klant-perspectief) eerder
geneigd zijn tot het doen van herhaalaankopen dan ontevreden klanten (gemeten door een om-
zet-indicator in het financiéle perspectief). We zien in deze figuur inderdaad een positief ver-
band tussen beide variabelen. Maar dit verband is niet volkomen lineair: in het middengebied



bij gemiddeld tevreden klanten zien we vreemde verstoringen die vooral worden veroorzaakt
door tegenacties van concurrenten. Even opvallend is het plateau rechts: het nog meer tevreden
maken van reeds erg tevreden klanten leidt niet tot meer toekomstige aankopen en dus niet tot
financieel voordeel voor de onderneming.
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Figuur 4: De relatie tussen klantsatisfactie (markt perspectief) en herhaalaankopen (toe-
komstige omzet, financieel perspectief) (Ittner & Larcker, 1998)

Figuur 5 geeft een samenvatting van een groot aantal empirische studies naar de verbanden in
de BSC (Lisa Bryant, Jones, & Widener, 2000). Veel items hebben relaties met andere items in
dezelfde dimensie in plaats van met items in andere dimensies. In dit overzicht wordt ook dui-
delijk dat oorzaak-gevolg relaties tussen prestatie-items niet onmiddellijk tot stand komen,
maar enige tijd nodig hebben. De getrokken lijnen geven een vertraging van één jaar aan, de
gestippelde lijnen een vertraging van twee jaar. Deze figuur bevat een waarschuwing aan on-
geduldige ondernemers: als directe resultaten worden verwacht kan het zijn dat reéel bestaande
causale relaties die iets meer tijd nodig hebben om zichtbaar te worden niet als zodanig worden

herkend.
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Figuur 5: Relaties tussen prestatiedimensies (L. Bryant, Jones, & Widener, 2004)

Naast onderzoek naar de samenstelling en werking van de BSC is ook onderzoek besteed aan
de wijze waarop beslissers omgaan met de informatie die de BSC verstrekt. Zoals reeds is op-
gemerkt gingen de bedenkers er van uit dat de Balanced Scorecard tussen de 16 en 20 indica-
toren zou bevatten. Enkele studies laten zien dat vaak veel meer dan 20 indicatoren worden
gebruikt. (Cavalluzzo & Ittner, 2002; Malina & Selto, 2004). Uit de cognitieve psychologie is
bekend dat subjecten niet méér dan 7 tot 9 indicatoren tegelijkertijd kunnen meewegen in een
beslissing. Enkele experimentele studies hebben beslissers geconfronteerd met BSC-informatie
over verschillende business units. De vraag die zij moesten beantwoorden was welke business
unit het beste presteerde. De scorecards bestonden uit financiéle gegevens en omzetcijfers die
voor elke business unit op dezelfde manier waren gemeten en dus tussen de business units goed
vergelijkbaar waren. Daarnaast gaven de scorecards ook niet-financiéle informatie die afde-
lingsspecifiek waren. Zo zijn bijvoorbeeld kwaliteitsindicatoren van een verkoopafdeling heel
anders van aard dan kwaliteitsindicatoren van een productie-eenheid. Bij de beoordeling welke
afdeling het meest succesvol is blijken de unieke, niet-financiéle afdelingsspecifieke indicato-
ren veel minder gewicht te krijgen dan de algemene financiéle en omzetgerelateerde indicato-
ren. Beslissers volgen kennelijk een strategie van complexiteitsreductie door vooral naar de
gemeenschappelijke indicatoren te kijken die voor alle afdelingen op dezelfde manier worden
gemeten. Die geven immers de beste mogelijkheid tot onderlinge vergelijking. Het nadeel is
echter dat deze gemeenschappelijke indicatoren vooral worden gevonden in de financiéle indi-
catoren. Dit zou betekenen dat alle inspanningen die men heeft gedaan om een BSC op te stellen
uiteindelijk niet veel opleveren omdat de gebruiker in de cognitieve verwerking de voorrang
geeft aan de gemeenschappelijke, meest financiéle indicatoren. We zijn met andere woorden
weer terug bij af. Vervolgstudies laten zien dat er extra maatregelen kunnen worden genomen



om deze cognitieve verstoring tegen te gaan, zoals met elkaar samenhangende indicatoren in
groepen in te delen, markers te gebruiken om afwijkingen in indicatoren beter zichtbaar te ma-
ken, en de indicatoren te ordenen naar hun belang voor de strategie (Chen, Jermias, &
Panggabean, 2016; Humphreys, Gary, & Trotman, 2016).

6. Suggesties voor het ontwerp van een Balanced Scorecard

Dit brengt ons bij de wijze waarop organisaties de BSC in de praktijk brengen. Een studie van
Ittner en Larcker (2003) laat zien dat veel organisaties de opstelling van hun systeem van gein-
tegreerde prestatiemeting zien als een invuloefening. Zij nemen daarbij de BSC-structuur als
uitgangspunt en proberen de verschillende dimensies te voorzien van prestatie-indicatoren. Het
risico van deze werkwijze is dat reeds bestaande en gemakkelijk meetbare indicatoren in de
BSC worden opgenomen. Dat zijn niet noodzakelijkerwijs ook de meest relevante indicatoren.
Slechts een kwart van de onderzochte bedrijven richt de BSC in op basis van een strategy map,
waarin de causales relaties tussen de BSC-indicatoren zichtbaar worden gemaakt. De strategy
map maakt duidelijk welke indicatoren een bijdrage leveren aan de waardecreatie van de on-
derneming en hoe deze indicatoren elkaar en de prestaties van de onderneming beinvloeden. Je
zou dat het mentale bedrijfsmodel van de manager kunnen noemen. Verschillende studies heb-
ben aangetoond dat het gebruik van BSC-informatie verbetert als de gebruiker een goed begrip
heeft van de onderlinge samenhang van de prestatie-indicatoren en hun relatie met de strategie
(Humphreys et al., 2016). Een eerste suggestie is dan ook om een Balanced Scorecard niet in
te vullen met reeds in de organisatie voorhanden zijnde prestatie-indicatoren, maar om de Ba-
lanced Scorecard te baseren op een goed doordacht mentaal bedrijfsmodel.

Een nog veel kleinere minderheid in het onderzoek van Ittner en Larcker gaat nog een stap
verder en onderzoekt of het mentale businessmodel dat zij hanteren ook daadwerkelijk in de
praktijk bestaat. Deze ondernemers onderzoeken of de causale relaties in hun mentale bedrijfs-
model de empirische test kunnen doorstaan. In hun artikel laten Ittner en Larcker zien dat be-
drijven die hun BSC opstellen op basis van empirisch geteste causale relaties een hoger rende-
ment realiseren dan organisaties die dit niet doen. Bedrijven beschikken over grote datasets met
historische gegevens. Een tweede suggestie is om deze gegevens te gebruiken om het mentale
model dat managers van hun onderneming hebben aan een statistische toets te onderwerpen.
Wetenschappers in management accounting zijn meer dan bereidwillig hen hierbij de helpende
hand te reiken. Het resultaat van deze empirische toetsing vergroot de kennis over het eigen
bedrijfsmodel en deze kennis is van groot belang voor het bepalen van de strategie en voor de
inrichting van veranderingsprocessen. Gedegen kennis van het bedrijfsmodel maakt het moge-
lijk onderscheid te maken tussen ineffectieve strategieén en ineffectieve implementatie van ver-
anderingen (Campbell, Datar, Kulp, & Naragyanan, 2015).

Een derde suggestie is om bij het ontdekken van het eigen bedrijfsmodel niet meer al teveel te
kijken naar de structuur van de BSC zoals die aanvankelijk is voorgesteld. Deze structuur van
de vier lege dozen heeft het risico dat ze te beperkend werkt. Een mooi voorbeeld van “out of
the four boxes” denken is de strategy map van een Nieuwzeelands energiebedrijf. De grote
value drivers van winstmaximalisatie zijn efficiency, langdurige klantenbinding en spin-off ac-
tiviteiten. Hieronder wordt verstaan het beschikbaar stellen van technologische kennis aan an-
dere energiemaatschappijen. Het energiebedrijf wil echter ook haar lange termijn toekomst vei-
lig stellen door de drie korte termijn doelstellingen te combineren met maatschappelijke waar-
decreatie (Islam, 2019). De bekende concrete prestatiedimensies zijn vervangen door meer ab-
stracte prestatiedimensies. De BSC-structuur is vrijwel niet meer zichtbaar en heeft plaats



gemaakt voor een mind-mapping aanpak die minder mentale beperkingen oplegt aan het ont-
werp van een geintegreerd prestatiemeting systeem.

FIGURE 3
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EnergyCo’s Strategy Map: Q1-Q3 2015
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® During this period, EnergyCo’s strategy map did not go through any change regarding financial value creation (i.e., deliver profit), and remained the
same as depicted in Figure 2. Therefore, to ensure the simplicity in Figure 3, a simplified version of financial value creation is presented here.

Figuur 6: De Strategy Map in een Nieuwzeelands energiebedrijf (Islam, 2019)

7. Management Accounting in interorganisationele samenwerkingsrelaties

Het instrumentarium voor de planning en beheersing van organisatie-activiteiten is in de afge-
lopen tijd door de ontwikkeling van geintegreerde prestatiemeting systemen breder en com-
plexer geworden. Hier is een opvallende complexiteit-verhogende factor bijgekomen en dat is
de opkomst van allerlei vormen van strategische samenwerking tussen organisaties. Onderne-
mingen werken in een strategische samenwerking samen en delen activa en kennis terwijl elk
van de partners daarbij zijn eigen zelfstandigheid behoudt. Samenwerking met andere organi-
saties is noodzakelijk geworden vanwege de grote dynamiek op internationale markten, de
vraag van consumenten naar geintegreerde producten en diensten, de noodzaak snel en effectief
te reageren op ondernemingskansen en de grote investeringen die nodig zijn voor het op peil
houden van kennis en kwaliteit (Saada & Gomes-Casseres, 2019). We maken in het algemeen
onderscheid tussen joint ventures en strategische allianties. Bij joint ventures nemen twee of
meer partners deel in het eigen vermogen van een derde onderneming, bij strategische allianties
gaat het om samenwerking tussen twee of meer partners op basis van contractuele afspraken.
Management accounting informatie speelt in alle samenwerkingsvormen een cruciale rol.

Empirisch onderzoek naar de samenwerking tussen bedrijven begint in de jaren negentig op
gang te komen. De eerste publicaties zijn case studies van supply chain samenwerking in su-
permarktketens in Engeland (Frances & Garnsey, 1996), tussen twee niet nader geidentificeerde
productiebedrijven en hun toeleveranciers (Seal, Cullen, Dunlop, Berry, & Ahmed, 1999) en
tussen het autobedrijf Nissan en haar toeleverende partners (Carr & Ng, 1995b). In die periode
heb ik met Ken Merchant drie internationale joint ventures in Nederland bestudeerd. De cen-
trale vraag was hoe samenwerkende bedrijven ervoor zorgen dat hun eigen belang en het belang
van de joint venture naar behoren worden behartigd. Onze conclusie was dat in de praktijk een

10



groot scala van verschillende control arrangementen wordt gebruikt. Meer intensieve beheer-
sing van de venture wordt gebruikt wanneer een moederbedrijf veel kennis van de productie-
technieken in huis heeft, wanneer op korte termijn goede financi€le resultaten moeten worden
behaald en wanneer de venture producten en diensten voortbrengt die op die van het moeder-
bedrijf lijken. Minder intensieve beheersingsvormen worden gekozen als er veel vertrouwen
bestaat tussen de partners onderling en tussen de partners en het management van de venture
(Groot & Merchant, 2000). In het onderzoekprogramma van onze vakgroep is het management
van strategische samenwerking een belangrijk thema geworden.

Uit verschillende studies blijkt dat er twee grote problemen moeten worden opgelost: partners
moeten bovenop de aansturing van de eigen organisatie ook de samenwerking doelgericht be-
heersen. Naast besturing van de samenwerking vergt ook de partner extra aandacht: men dient
de partner te stimuleren aan de samenwerking bij te dragen en tegelijkertijd te voorkomen dat
de partner voordelen uit de samenwerking haalt die hem niet tockomen. Dat laatste staat in de
literatuur bekend als opportunistisch gedrag. Zo kan het gebeuren dat in een R&D samenwer-
king partners te weinig investeren, zich niet inzetten voor de samenwerking of op arglistige
wijze voordelen uit de resultaten halen door de kennis stieckum ergens anders te gelde te maken.
De behoefte aan doelgerichte beheersing wordt groter naarmate de productiesystemen van part-
ners meer met elkaar verbonden raken. Het risico van opportunistisch gedrag wordt groter als
de omvang van de samenwerking toeneemt, als de samenwerking specifieke investeringen vergt
en als de bijdrage van elk van de partners niet goed kan worden waargenomen. Beheersings-
systemen worden omvangrijker en intensiever als deze omstandigheden zich voordoen. Ook de
inspanningen voor het vinden van een betrouwbare en competente partner nemen dan toe. Deze
extra inspanningen in de partnerslectie fase kunnen op hun beurt ook leiden tot meer gedetail-
leerde en uitgebreide samenwerkingscontracten (Ding, Dekker, & Groot, 2013). Naarmate het
strategisch belang van de samenwerking groter is, maken partners meer gebruik van prestatie-
informatie, wordt deze informatie ook meer gedeeld tussen de partners en is er meer overleg
tussen de partners over de voortgang van de samenwerking (Dekker, Ding, & Groot, 2016).
Ook de aard van de informatie is van belang. Gedetailleerde kosteninformatie helpt toeleveran-
ciers om een taktiek van samenwerking in plaats van confrontatie in hun contractonderhande-
lingen te kiezen. De uitkomsten van onze experimenten laten zien dat onderhandelingen waarin
partners op basis van gedetailleerde informatie een taktiek van samenwerking kiezen in het
algemeen leiden tot samenwerkingsafspraken die hogere gezamenlijke opbrengsten genereren
(Essa, Dekker, & Groot, 2018). Goed samenwerken kan worden geleerd: de ervaring van inten-
sieve samenwerking kan naar verloop van tijd worden overgedragen op andere samenwerkings-
verbanden en leiden tot een waarde-creérende samenwerkings-competentie in organisaties
(Bruin, Dekker, & Groot, 2019).

Alhoewel we op het onderwerp van strategische samenwerking goede vooruitgang hebben ge-
boekt blijven er ook nog grote vraagstukken liggen. We hebben samenwerkingsmodaliteiten tot
nu toe ingedeeld in deelnemingen in gezamenlijk eigen vermogen (joint ventures) en contrac-
tuele samenwerking. We hebben eigenlijk nog steeds geen goed beeld welke samenwerkings-
vorm nu beter werkt onder welke condities. Een goede stap voorwaarts zou zijn om de moge-
lijkheden en beperkingen van een joint venture en contractuele samenwerking met elkaar te
vergelijken onder vergelijkbare omstandigheden en samenwerkingsdoelstellingen (zie ook
Caglio & Ditillo, 2021). Wellicht zien we dan ook verschillen tussen samenwerkingsgebieden,
zoals op productie, productontwikkeling, onderzoek, of distributie. Het ligt voor de hand te
veronderstellen dat besturingsmodaliteiten per samenwerkingsgebied zullen verschillen en dus
ook tot verschillende resultaten zullen leiden.



Vorig jaar hebben Caglio en Ditillo van de Universiteit van Bocconi een sociale netwerkanalyse
gemaakt van de studies op het gebied van management accounting en control van interorgani-
sationele samenwerking (Caglio & Ditillo, 2021). De eerste studies bestonden uit enkele theo-
retische bespiegelingen over management control in een snel veranderende omgeving die leidde
tot andere organisatievormen dan de traditionele hiérarchische organisatic vanwege toene-
mende behoefte aan langdurige samenwerking tussen bedrijven (Hopwood, 1996; Otley, 1994).
De daarop volgende studies waren case studies van samenwerkingsverbanden waarin innova-
ties, zoals target costing, benchmarking en value chain management technieken werden gein-
troduceerd (Carr & Ng, 1995a; Frances & Garnsey, 1996). Het joint venture project met Ken
Merchant past in deze reeks. Deze vroege studies lijken de basis te leggen onder de vervolgstu-
dies, omdat ze onderdeel uitmaken van een kern aan studies die sterk naar elkaar verwijzen. De
vervolgstudies van onze vakgroep die in figuur 7 met groene letters zijn aangeduid maken deel
uit van deze kern, maar er zijn ook studies die minder connecties vertonen en zich in de periferie
van het sociogram bevinden. Figuur 7 geeft 81 studies weer, waarvan 11 door onze vakgroep
zijn geschreven en nog 11 door andere Nederlandstalige auteurs (collega’s uit Nederland en
Belgi€). Het werk van Henri Dekker, die als eerste promovendus aan dit onderwerp begon, valt
sterk op en ook dat van onze andere promovendi en onderzoekers waarmee wordt samenge-
werkt. Wat evenzeer sterk opvalt aan deze sociale netwerkanalyse van studies is het grote aan-
deel van Nederlandstalige management accountants in dit thema. De met rode letters gekleurde
publicaties zijn van hen afkomstig en deze bijdragen betreffen een groot scala aan onderwerpen
in interorganisationele samenwerking die ik hier niet heb besproken, maar die minstens zo be-
langwekkend zijn. Ik wil op deze plaats wel de auteurs noemen: het gaat hier om Roland Speklé,
Jeltje van der Meer-Kooistra, Ed Vosselman, Marc Wouters, Alexandra van den Abbeele, Stein
Masschelein en Pieter Kamminga.
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8. Dankwoord

In 1995, het jaar dat ik de overstap maakte van de Universiteit Maastricht naar de Vrije Uni-
versiteit, publiceerde de VSNU een eerste evaluatie van het onderzoek in de economische we-
tenschappen dat onder haar toezicht was uitgevoerd (VSNU, 1995). Dat was een spannende
operatie want voor het eerst zou een totaalbeeld van de kwaliteit en productiviteit van het Ne-
derlandse onderzoek in de economische wetenschappen worden gepresenteerd. Over de disci-
pline Accounting was de evaluatiecommissie kritisch: in het algemeen presteerde de discipline
op een gemiddeld of lager dan gemiddeld niveau. De commissie weet dit aan drie grote proble-
men: wetenschappers in accounting werden niet opgeleid in het doen van wetenschappelijk
onderzoek, het onderzoek stond vooral in het teken van de technische discussies in het accoun-
ting beroep en goede ervaren onderzoekers kregen geen goede carriérekansen in Nederlandse
universiteiten. De eindconclusie van de commissie was dan ook, en ik citeer: “The overall pic-
ture of accounting research in the Netherlands is gloomy.” Het woord “gloomy”” moet hier wor-
den verstaan als “somber” of “weinig hoopgevend.” Dit rapport heeft grote indruk op me ge-
maakt en ik denk ook op de bredere kring van accounting wetenschappers in Nederland. In
Maastricht was in die tijd al extra aandacht voor de kwaliteit van wetenschappelijk onderzoek
en dat werd ook duidelijk uit de relatief goede beoordeling van het Maastrichtse onderzoek. 1k
werd gevraagd om aan de VU eenzelfde verbetering in gang te zetten. In de eerste jaren creéer-
den we een internationaal netwerk van collega’s en organiseerden we trainingsdagen voor on-
derzoekers, gedeeltelijk in samenwerking met Maastricht. In 1998 hebben we met financiéle
ondersteuning van de faculteit, de controllersopleiding en vooral de accountantsopleiding het
onderzoeksinstituut ARCA (het Amsterdam Research Center in Accounting) opgericht. Speci-
ale vermelding verdient hier collega Frans van der Wel die in de afgelopen 20 jaar als voorzitter
van de Accountancy opleiding het onderzoeksinstituut actief heeft ondersteund.

Inmiddels was ik voorzitter geworden van het bestuur van het Limperg Instituut. Dit was een
in 1974 opgericht interuniversitair onderzoeksinstituut op het gebied van Accountancy. Het
bestuur kwam in die tijd tot de conclusie dat het onderzoek beter in de universiteiten kon wor-
den uitgevoerd dan in een separaat instituut. We hebben de Limperg onderzoekers uitgeplaatst
naar de onderzoeksgroepen in de universiteiten en het kantoorpand dat we in gebruik hadden
hebben we gesloten. Het Limperg Instituut organiseert nu vanaf het jaar 2002 een onderzoe-
kersopleiding voor promovendi in Accounting en Auditing. Jan Bouwens heeft een beslissende
stem gehad in het ontwerp van het PhD-programma en we besloten dat alle onderzoekers in
Nederland op de verschillende universiteiten dit programma konden volgen. Internationale top-
onderzoekers werden aan het programma verbonden. We hebben inmiddels enkele honderden
nieuwe onderzoekers opgeleid. Tweederde van deze onderzoekers komt uit de Nederlandse
universiteiten en éénderde van de studenten uit het buitenland. Het PhD-programma van het
Limperg Instituut heeft er toe bijgedragen dat het Nederlandse accounting onderzoek interna-
tionaal goed zichtbaar is geworden. Het overzicht van Caglio en Ditillo illustreert hoeveel voor-
uitgang er is geboekt. De nationale aanpak van de promovendi-opleiding werd al snel interna-
tionaal bekend onder de term “the Dutch model.” Ik ben er trots op dat dit programma zo’n
enorme uitwerking heeft gehad en dat het programma op dit moment gedragen wordt door alle
accounting opleidingen in Nederland. Ik wil hierbij de codrdinatoren van de PhD-opleiding
Anna Gold, Peter Kroos, Jan Bouwens, Erik Peek, Bart Dierynck en David Veenman danken
voor het tot stand brengen van de inhoud en het hoge kwaliteitsniveau van het programma. Dit
is natuurlijk niet mogelijk zonder goede ondersteuning. Hetty Rutten verzorgt al jarenlang de
organisatie van de programma’s en Inge Borst is al die jaren onze financial controller geweest.
Daarnaast past een woord van dank aan de bestuursleden van het Limperg Instituut. Zij hebben
ervoor gezorgd dat het instituut haar zelfstandigheid kon behouden en zich kon wijden aan de



twee hoofdtaken: het verzorgen van een PhD-opleiding en het onderhouden van een platform
waarop de wetenschap en praktijk op het gebied van de accountancy elkaar kunnen ontmoeten.
Dank aan voorzitter Martin Hoogendoorn en de leden Victor Maas, Stephan Hollander, Roland
Speklé, Ann Vanstraelen, Paula van Veen-Dirks, Philip Wallage en Berry Wammes voor de
productieve samenwerking in het bestuur en voor jullie steun aan het Limperg Instituut.

Het onderwerp van deze rede geeft de indruk dat ik uitsluitend geinteresseerd ben in de com-
merciéle sector. Dat is echter niet het geval: ik heb veel aandacht gehad voor de non-profitsector
en in het bijzonder voor het management van universiteiten. Deze interesse werd al in mijn
studententijd gewekt — een tijd die werd gekenmerkt door sterk gedemocratiseerd bestuur van
universiteiten onder het regime van de Wet Universitaire Bestuurshervorming: de WUB. Ik
werd student-lid van de faculteitsraad van de faculteit Economie en de universiteitsraad van de
Rijksuniversiteit Groningen. In 1979 trad ik als student-lid toe tot het College van Bestuur en
mocht een jaar meedraaien in het College dat toen uit zeven leden bestond: twee kroonleden,
de rector magnificus, twee leden uit het wetenschappelijk personeeel, een lid uit het ondersteu-
nend en beheerspersoneel en een student. Ik was toen 25 jaar oud en je kunt nu constateren dat
ik in mijn carrieére daarna niet meer zo’n hoge positie in het universitair bestuur heb bereikt. In
dat jaar kwam ik ook voor het eerst met de Vrije Universiteit in aanraking. Door het vertrek
van een ander lid van het College van Bestuur naar een functie elders was ik een tijdje de enige
portefeuillehouder planning. Het was precies in die periode dat alle universiteiten bij een ver-
gadering van het Permanent Overleg Orgaan werden verwacht alwaar de toenmalige minister
Pais zijn beleidsplannen voor het wetenschappelijk onderwijs zou ontvouwen. De plaats van
handeling was een imposante vergaderzaal met de allure van de NAVO in een Schevenings
hotel. Aan de grote ovale tafel zaten de leden van de colleges van bestuur en in de ring daar-
buiten de ambtenaren. Recht tegenover mij zat de voorzitter van het College van Bestuur van
de VU Harry Brinkman. Hij keek mij doordringend aan en zei tegen niemand in het bijzonder
maar wel zo hard dat de naburige collega’s het goed konden verstaan: “Wat heeft Groningen
nu weer verzonnen?”. Ik was dat soort opmerkingen wel gewend, maar ik maakte me toen heel
in het bijzonder zorgen over de twee woordjes “nu weer.” Had Groningen de hardnekkige re-
putatie aan de lopende band gekke dingen te verzinnen? Bij navraag in ons college kon niemand
iets verontrustends bedenken, dus we hebben het verder maar laten rusten. Ik had tijdens de
Scheveningse vergadering verder ook weinig te vrezen, want ik werd ondersteund door de uit-
muntende ambtenaar Frank van Eijkern. Zijn kwaliteit werd ook door anderen opgemerkt en
hij is vervolgens twaalf jaar directeur geweest van de Vereniging van Samenwerkende Neder-
landse Universiteiten VSNU.

Het is niet algemeen bekend dat mijn promotiestudie zich richtte op Management van Univer-
siteiten. Die studie kwam me goed van pas in vele daarop volgende functies en posities. Twee
wil ik hier in het bijzonder noemen. De eerste is het adviseurschap van het College van Bestuur
van de VU in de stuurgroep VUSAM, een commissie die zich bezig houdt met de middelen-
verdeling binnen de VU. Deze taak heb ik sinds het jaar 2000 met veel plezier uitgevoerd en ik
ben het College van Bestuur dan ook dankbaar voor haar langjarig vertrouwen in mij. De tweede
functie is die van onderzoeker in het project Kosten en Kwaliteit in opdracht van de Universi-
teiten van Nederland, de voormalige VSNU. Dit project illustreert goed de zoektocht van uni-
versiteiten naar geintegreerde prestatiemeting systemen zoals dat eerder in deze rede is bespro-
ken. Het is een uitermate boeiende zoektocht naar de manier waarop bestuurders van onderwijs
en onderzoek zicht kunnen krijgen op kwaliteit in relatie tot kosten van onderwijs en onderzoek.
Er zijn niet veel instellingen die een geactualiseerd en gedetailleerd inzicht hebben in de kosten
van onderwijs en onderzoek. De reden hiervoor zou kunnen zijn dat universiteitsbestuurders
vrezen dat gedetailleerde kosteninformatie door beleidsmakers kan worden gebruikt voor het



aanscherpen van de allocatiemodellen. Deze angst is wellicht niet helemaal ongegrond. Het
nadeel van deze houding is echter dat universiteiten onder een regime van voortdurende bezui-
nigingen niet goed kunnen zien waar grote knelpunten ontstaan en die dus ook niet gericht
kunnen verhelpen. Het resultaat hiervan is dat uiteindelijk wetenschappers voor de chronische
onderbekostiging opdraaien door het overwerk dat zij verrichten, zonder de zekerheid dat dit
overwerk op een redelijke manier over de wetenschappers is verdeeld. In het Kosten en Kwali-
teit project wordt gepoogd opleidingsbesturen meer inzicht te geven in kosten en baten van de
academische taken waarvoor zij verantwoordelijkheid dragen. Het is een uitdagend project en
ik hoop zeer dat ze in de komende jaren zal opleveren wat bestuurders ervan verwachten. Ik wil
graag in het bijzonder de projectleider Mariétte Blokhuis, secretaris Gijs Kooistra en de do-
meinleider Financién van UNL Boudewijn Peters noemen. Deze stuurlui worden op hun beurt
weer aangestuurd door drie vice-voorzitters van de Colleges van Bestuur, namelijk Paulina
Snijders van de Universiteit van Tilburg, Martijn Ridderbos van de Universiteit Leiden en Rens
Buchwaldt van de Wageningen Universiteit.

Dit brengt me steeds dichter bij huis en wel bij de eigen afdeling Accounting aan de VU. Een
half jaar na mijn overstap van de Universiteit Maastricht naar de VU in 1995 droeg Jan Klaassen
het voorzitterschap van de vakgroep aan mij over. Ik ging er toen in mijn naiviteit van uit dat
ik deze taak voor vier jaar zou uitvoeren. Het zijn er uiteindelijk 26 geworden. Ik vermoed dat
er inmiddels regelingen bestaan die zulke langdurige benoemingen niet meer toestaan. Daar
zijn ook goede redenen voor: regelmatige wisselingen in de leiding geeft ruimte aan nieuwe
ideeén en andere managementstijlen waardoor de groep de mogelijkheid krijgt zich in verschil-
lende richtingen verder te ontwikkelen. Kortdurende aanstellingen als voorzitter zorgen er ook
voor dat voorzitters tijdig weer voldoende tijd krijgen om hun kerntaken onderwijs en onder-
zoek op te pakken. Deze nadelen hebben vast ook wel voor de accounting groep en voor mezelf
gegolden. Toch moet ik concluderen dat er veel tot stand is gebracht: er is een gedegen groep
gevormd met een aanzienlijke onderzoeks-productie. De meest recente onderzoeksbeoordeling
is lovend over het onderzoek in de bedrijfseconomie met inbegrip van de accounting discipline
(Research Review Committee, 2022). Het markeert de enorme vooruitgang die we in accoun-
ting hebben bereikt. lets soortgelijks speelt ook op het gebied van onderwijs. De toekenning
van een speciale accreditatie voor Accounting aan onze faculteit door de Amerikaanse accredi-
tatie-organisatic AACSB (the Association to Advance Collegiate Schools of Business) enkele
maanden geleden is een bevestiging van de kwaliteit van het onderwijs dat door onze afdeling
en de postdoctorale opleidingen wordt verzorgd. We zijn daarmee de eerste vakgroep in de
Europese Unie met deze speciale accreditatie en het maakt ook onze faculteit uniek vanwege
de dubbele accreditatie voor business en accounting die hiermee is behaald. Hoe belangrijk
deze successen ook zijn, het is daarnaast ook van essentieel belang dat de afdeling bestaat uit
collega’s die naar elkaar omzien en solidair met elkaar zijn als het nodig is. Ik prijs me erg
gelukkig dat we altijd, ook in de jaren dat het moeilijk was, een grote mate van collegialiteit
hebben gekend. Naar het werk gaan voelde voor mij altijd als thuis komen in een warm colle-
giaal nest. Hiervoor wil ik graag iedereen in onze afdeling bedanken en met name onze ma-
nagement assistente Patrizia Abinta, en het management team bestaande uit Anna Gold, Anne-
lies Brink, Kees Camfferman, Henri Dekker en Jacco Wielhouwer.

Een bijzondere groep wordt gevormd door de 22 promovendi die ik heb mogen begeleiden.
Hun proefschriften bestrijken een breed spectrum van onderwerpen op het gebied van manage-
ment accounting, public accounting en auditing. Elke promotie was een boeiende zoektocht
waar niet alleen de promovendus maar ook ikzelf veel van heb geleerd. Ik wil graag bij deze
mijn promovendi danken voor hun bijdrage aan mijn ontwikkeling en aan de ontwikkeling van
het vakgebied.



Ten slotte kom ik echt thuis bij mijn familie. Mijn vrouw Geske en ik komen uit een groot
gezin. De broers en zussen in beide gezinnen zijn zeer met elkaar begaan. Ik ben dan ook blij
dat ze ook nu weer bij dit afscheid aanwezig zijn. Grote gezinnen worden steeds zeldzamer en
we appreciéren hierdoor nog meer de grote saamhorigheid die we in onze families ervaren.
Geske, we hebben in de 43 jaar dat we bij elkaar zijn overeenkomstige carri¢res gehad. We
hebben in dezelfde periode onze proefschriften geschreven, we zijn samen in het buitenland
werkzaam geweest en hebben vergelijkbare wetenschappelijke loopbanen gehad. Jij neemt over
een half jaar ook afscheid als hoogleraar, weliswaar in een ander deelgebied van de economi-
sche wetenschappen en aan een andere universiteit, maar ook hierin volgen we elkaar nauwge-
zet. We hebben altijd intensief gesproken over onze wederzijdse ervaringen en dat heeft vaak
veel opgeleverd. Uiteraard is het belangrijkste dat ons bindt ons gezin: onze kinderen Susanne
en Wieteke, onze schoonzoon Durgesh en onze kleinkinderen Maia en Asmita. Het is een voor-
recht om bij jullie levens betrokken te zijn en mee te leven in tijden van voor- en tegenspoed.

Ik heb gezegd.
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