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KORT EN BONDIG 

In de meeste organisaties stroomt het geld volgens een vaste planning. Er is stevige kritiek op 

budgetteren waarbij de zinvolheid van het opstellen van een begroting alsook het werken 

volgens vaste budgetten wordt betwijfeld. Dit onderzoek geeft inzicht in het bestaan en de 

opbouw van zinvolle alternatieve methoden voor klassiek budgetteren, dat wil zeggen 

alternatieve methoden die om kunnen gaan met de kritiek op klassiek budgetteren.  

 

Budgetteren, de cyclus waarin op basis van de organisatiestrategie taakstellende begrotingen 

gemaakt worden voor bedrijfsonderdelen, waarop de begrote activiteiten worden gemonitord 

en bijgestuurd gevolgd door evaluatie en verantwoording, is bestudeerd vanuit een kader met 

de variabelen (1) budgetteren, het doel, proces en effect; (2) mensbeeld, beschouwd vanuit twee 

theoretische extreemwaarden theory X enerzijds en theory Y anderzijds; en (3) het perspectief 

op de organisatiestructuur vanuit twee theoretische extreemwaarden economies of scale 

enerzijds en economies of flow anderzijds. De meestgebruikte klassieke literatuur rondom 

budgetteren in organisaties (1) heeft het doel middels financiële controle op de organisatie, 

invloed op het gedrag van de mensen in de organisatie en de coördinatie van activiteiten 

organisatiedoelen te bereiken. Het proces wordt gekenmerkt door een cyclische planning, 

vanuit een voorbereiding in norm-, doel- en taakstelling, een koppeling aan activiteiten. Hier 

wordt vervolgens op gestuurd middels monitoring en bijsturing. Achteraf volgt evaluatie en 

verantwoording. De effecten zijn voornamelijk nadelig en ongewenst in de vorm van 

disfunctioneel gedrag. Het mensbeeld (2) blijkt gevoed door theory X waar doelcongruentie 

moet worden bereikt door managementcontroles zoals beheersing en prikkels. Het gebruikte 

perspectief op de organisatiestructuur (3) blijkt economies of scale, gekenmerkt door 

maximalisatie en een functionele structuur. 

 

Publicaties onderbouwen kritiek op klassieke budgettering. Samengevat tot een kern blijkt de 

kritiek in zes hoofdlijnen gericht op (1) de voortdurende financiële beheersing en controle, (2) 

koppeling tussen de begroting en organisatiedoelen, (3) statische vaststelling en opvolging van 

de begroting, (4) theory X mensbeeld, (5) werkverdeling, toekenning en coördinatie vanuit 

economies of scale en (6) het begrotingsproces als geheel. 

 

Er zijn fundamentele alternatieve perspectieven op budgetteren gevonden met de tegengestelde 

achtergrondcondities van de variabelen mensbeeld (2), theory Y, en (3) het stroomsgewijze 

organisatieontwerp economies of flow. De drie alternatieven die aansluiten op deze condities 

zijn het sociotechnisch perspectief, Lean en Beyond Budgeting. Zij blijken aanvullende 

aspecten te bedienen: Sociotechnisch Accounting kijkt naar de voorwaarden die de organisatie 

moet scheppen; Lean Accounting beheert de organisatie pragmatisch in de boekhouding; 

Beyond Budgeting beheert organisatieprestaties vanuit leidende principes. Er blijkt beperkte 

allocatie van mensen en middelen waaronder geld. De alternatieve perspectieven op 

budgetteren kunnen volledig en in hoge mate omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren en 

zijn daarmee een zinvol alternatieve methoden. 

 
 

Kernwoorden: Budgetteren, accounting, managementcontrole, organisatiestructuur, stroomsgewijs, mensbeeld, economies of flow. 
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1. Inleiding 

1.1 Introductie 

Geld. Er zijn mensen bij wie het tegen de plinten klotst, die erin kunnen zwemmen. Geld als 

water spreekt tot de verbeelding en is een krachtige metafoor: William Phillips maakte in 1949 

met zijn hydraulische apparaat de ‘MONIAC’ (Monetary National Income Analogue 

Computer) het economische systeem zichtbaar. Het stromende water verbeeldt het geld dat de 

maatschappij voorziet van groei. Maar die geldstroom leidt ook tot een spaarlek, importlek en 

inflatie. Philips is niet de enige die geldstromen heeft weten te visualiseren. In navolging van 

cartografen Jost Amman (1585) en Joseph Gandy (1830), bracht Carlijn Kingma (2022) het 

huidige geldstelsel in kaart. In een stijl die doet denken aan de Toren van Babel van Pieter 

Bruegel de Oude, geeft zij in een serie pentekeningen ‘het waterwerk van ons geld’ de 

complexiteit van het geldsysteem weer als irrigatiemechanisme van de samenleving. Het grote, 

pyramide-achtige bouwwerk verbeeldt de samenleving waarin bedrijvigheid en economische 

activiteiten plaatsvinden. Om de samenleving heen staat de financiële sector waar de druk, de 

toegang tot geld wordt georganiseerd en herverdeeld. Waar het geld naartoe stroomt, ontstaat 

bloei. Hoe meer je naar de voet van de toren gaat, hoe droger het wordt. Wanneer de sluizen 

opengaan, stroomt het water naar andere regionen. In kantoren, magazijnen en winkels zijn 

mensen aan het werk: geld stroomt naar de huishoudens. In woonkamers pompt de slang geld 

van huur en hypotheek op naar hogere reservoirs. In een galerij prijken de namen van politieke 

en economische denkers als A. Smith, J.S. Mill en Friedman. Grote geldstromen lopen langs 

vensters van glas in lood, waarin overtuigingen als ‘in homo economics we trust’ en ‘the world 

in numbers’ zijn weergegeven. Onderliggende machtsstructuren en mensbeelden komen tot 

leven. De economische manier van denken heeft grote invloed op de samenleving, waardoor 

financieel rendement vóór de maatschappelijke doelstellingen gaat. De samenleving draait op 

geld dat door de financiële sector wordt verstrekt en beheerd. De tekeningen geven de 

complexiteit van het onzichtbare financiële systeem weer, waarmee het idee dat de samenleving 

zal floreren zolang het geld stroomt, ter discussie wordt gesteld. Verweving van publieke en 

private belangen, de toenemende ongelijkheid en de oorsprong van inflatie worden zichtbaar. 

De pentekeningen roepen nog meer vragen op. Heeft het economisch denken invloed op de 

manier waarop organisaties zijn ingericht? Hoe kanaliseren organisaties geld? 

GELD IN ORGANISATIES 

Dit onderzoek gaat over budgetteren in organisaties. Om dit onderwerp te begrijpen, wordt eerst 

duiding gegeven aan het begrip ‘budgetteren’ en de rol ervan in organisaties. In de meeste 

organisaties stroomt het geld volgens een vaste planning. De klassieke, veelgebruikte methode 

legt de jaarlijkse begroting met verwachte opbrengsten, kosten en de doelstellingen vast voor 

de uitvoering van activiteiten. Gedurende het jaar wordt er gestuurd op het behalen van de 

https://youtu.be/rAZavOcEnLg?si=_VsHUZPbAkm573rd
https://youtu.be/rAZavOcEnLg?si=_VsHUZPbAkm573rd
https://www.ftm.nl/waterwerk
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begrootte doelen. Organisaties zien begroten als noodzakelijk: door een voorspelling te doen 

van het toekomstige financiële resultaat, krijgt men grip op het behalen van dit resultaat. 

Begrotingen hebben ook andere doeleinden. Externe belanghebbenden waaronder 

zakenpartners, aandeelhouders en kredietverstrekkers hechten belang aan informatie over 

verwachtingen en toekomstige financiële omstandigheden.  

 

De literatuur beschrijft budgettering als diep geworteld controlemechanisme in de structuren 

van organisaties (Scapens & Roberts, 1993) en deel van het bredere spectrum van management 

accounting en control voor het beheren van de organisatie en diens prestaties. Budgettering 

wordt zelfs beschreven als ‘het cruciale organisatiecontrolemechanisme voor het beheersen van 

de bedrijfsprestaties’ (Baerdemaeker, 2015), omdat het betrekking heeft op controle van 

uitgaven, verantwoordelijkheden, prestatiemeting en de gehele verantwoording in boekhouding 

(Hansen, Otley & van der Stede, 2003; Arnold & Artz, 2015). De literatuur stelt dat budgetten 

aan moeten sluiten bij de organisatiestructuur, de strategie en lange termijn doelstellingen 

(Fremgen & Liao, 1981; March & Simon, 1954; Limperg, 1968; Vlotman, 1982) en de 

organisatiestructuur moeten volgen (Van Veen-Dirks, 1998; Crom, 2005). Verscheidene auteurs 

brengen de budgetten al gauw in handen van managers, die daarmee organisatie doelstellingen 

moeten bereiken (Keuning & Eppink, 2000; Kaplan & Norton, 2001). Anderen spreken dit juist 

tegen (Hansen et al., 2003; Bogsnes, 2016).  

 

Budgetteren is volgens de literatuur ‘het interactieve proces waarbij een uit te voeren plan van 

het stellen van financiële doelen die de toekomstige financiële middelen en behoeften 

voorspellen, zowel inkomsten als uitgaven bewaken en beheersen en daarbij de evaluatie van 

de voortgang bij het bereiken van de financiële doelen’ (Groot & van Helden, 2003; Covaleski, 

Evans, Luft & Shield, 2003; Baerdemaeker, 2015). Dit betekent dat de te behalen norm van de 

interne organisatie middels de begroting in een taakstelling wordt geconcretiseerd in geplande 

activiteiten (Van Der Veeken, Corbey & Wouters, 1993; Anthony & Govindarajan, 2007), 

waarmee richting gegeven wordt aan de manier waarop medewerkers handelen (De Waal & 

Naaktgeboren, 2004). De literatuur gebruikt de begrippen budget en begroting door elkaar en 

soms als synoniem. In dit onderzoek wordt budgetteren gezien als de cyclus waarin op basis 

van de organisatiestrategie taakstellende begrotingen gemaakt worden voor bedrijfsonderdelen, 

waarop de begrote activiteiten worden gemonitord en bijgestuurd waarna dit alles moet worden 

verantwoord.  

KRITIEK 

Er is al jarenlang stevige kritiek op het nut en de noodzaak van klassieke methoden van 

budgetteren. Zo zou klassieke budgettering problemen geven doordat het de decentralisatie van 

besluitvorming tegenwerkt (Hope, Bunce & Röösli, 2011). Hoewel de kritiek de laatste 

decennia aan kracht lijkt te hebben gewonnen, moet worden opgemerkt dat ook vroeg 

budgetteringsonderzoek (Argyris, 1952; DeCoster en Fertakis, 1968) al onvrede uitte over 

budgetteren. De afgelopen decennia zijn er, mede door opkomst van internet en digitale 

technologie, vele veranderingen op organisaties afgekomen. Hierdoor begeven zij zich in een 
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meer turbulente omgeving. Contingentiefactoren zijn bijvoorbeeld wijzigingen in de 

regelgeving, marktwerking, innovatie, competitie, ander gedrag van concurrenten, klanten of 

leveranciers (Hopmans, van Veen-Dirks & Corbey, 2007). Klassieke budgettering zou 

onvoldoende in staat zijn om de daaruit voort komende uitdagingen als competitiviteit, snelheid, 

kwaliteit, service en kennismanagement aan te kunnen. Het staat daarmee organisatie-

ontwikkeling in de weg (Hope & Fraser, 1997; Hansen et al., 2003). De zinvolheid van het 

opstellen van een begroting alsook het werken volgens een vaste begroting, wordt sterk 

betwijfeld. Er zijn auteurs die stellen dat het totaal van budgetteren herzien moet worden (Hope 

& Fraser, 1997; Bogsnes, 2009). 

 

Ondanks de kritiek en problemen in klassieke budgettering, geeft het houvast in de praktijk en 

werken de meeste organisaties er nog altijd mee (Hopmans et al., 2007; Libby & Lindsay, 2010). 

De laatste decennia zijn er initiatieven om het proces te verbeteren middels technieken zoals 

zero-base budgeting, activity-based budgeting of better budgeting. Degelijke verbeteringen van 

de begroting lossen de problemen met budgettering niet op, en worden als onvoldoende geacht 

(Hope & Fraser, 1997; Wallander, 1999; Maskell & Kennedy, 2007; Bogsnes, 2009). Het is de 

vraag of er methoden bestaan die niet lijden onder kritiekpunten die bekend zijn bij klassiek 

budgetteren. Bestaan er zinvolle alternatieven voor klassiek budgetteren? 

1.2 Onderzoeksdoel 

Het doel van dit onderzoek is een bijdrage te leveren aan de wetenschappelijke kennis over 

budgetteren in organisaties, door inzicht te geven in het bestaan en de opbouw van zinvolle 

alternatieve methoden voor klassiek budgetteren. Met alternatieve methoden worden methoden 

bedoeld die kunnen omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren. 

1.3 Onderzoeksvraag  

 

“Bestaan er zinvolle alternatieven voor klassiek budgetteren, dat wil zeggen, alternatieve 

methoden die kunnen omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren?” 

 

 

Om de hoofdvraag te beantwoorden zijn de volgende deelonderzoeksvragen opgesteld:  

• Hoe ziet het kader eruit aan de hand waarvan klassiek budgetteren en mogelijke alternatieven 

worden besproken? 

• In termen van het kader, wat houdt klassiek budgetteren in en welke kritiek wordt er op klassiek 

budgetteren gegeven? 

• Wat houden alternatieven voor klassiek budgetteren in en kunnen die alternatieven omgaan met 

de kritiek op klassiek budgetteren? 
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1.4 Afbakening 

Dit onderzoek behandelt een relevant financieel managementvraagstuk. Het gaat in op 

budgetteringsvraagstukken in organisaties met een zekere mate van complexiteit. Hiermee 

wordt bedoeld dat de organisatie bestaat uit verschillende afdelingen, werkt met meerdere 

productielijnen of klantgroepen waardoor het begrotingsproces een moeilijkheid kent. Er is 

gekozen om de scriptie te concentreren op geselecteerde onderwerpen van budgetteren, 

waarmee er niet ingegaan wordt op vormen van bijvoorbeeld liquiditeitsbudgettering of 

capaciteitsbudgettering. Ook begrotingstechnieken zoals zero-base budgeting, activity-based 

budgeting of better budgeting vallen buiten de scope van dit onderzoek. Er wordt niet ingegaan 

op de verscheidenheid aan technologische ondersteuning die gebruikt wordt bij begrotingen, 

planning en monitoring. Er wordt niet ingegaan op verschillen in bedrijfsculturen, evenals 

eventuele culturele verschillen die van invloed kunnen zijn op het begrotingsproces. Ook de 

eventuele invloed van managementstijlen valt buiten de scope van dit onderzoek. Dit onderzoek 

pretendeert niet volledig te zijn. De reeds bestaande theorie wordt nader onderzocht, uitgelegd 

en besproken in de verwachting inzichten te geven. 

1.5 Overzicht  

Dit onderzoek geeft antwoord op de vraag of er zinvolle alternatieven bestaan voor klassiek 

budgetteren. De indeling van de hoofdstukken leidt langs de structuur met essentiële 

onderwerpen die tezamen het antwoord formuleren. In hoofdstuk 2 wordt besproken waar 

budgetteren over gaat, op basis waarvan een kader wordt gebouwd. Vervolgens bespreekt 

hoofdstuk 3 in termen van het kader wat klassiek budgetteren precies inhoud. In hoofdstuk 4 

wordt duidelijk welke kritiek er op klassiek budgetteren is. Vervolgens bespreekt hoofdstuk 5 

alternatieven voor klassiek budgetteren en hoe deze zijn opgebouwd. In hoofdstuk 6 wordt 

duidelijk of er zinvolle alternatieven voor klassiek budgetteren bestaan, die kunnen omgaan met 

de kritiek op klassiek budgetteren, waarna middels een conclusie antwoord volgt op de 

onderzoeksvraag. 
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2. Kaderen van budgetteren in organisaties 

2.1 Inleiding 

Het doel van dit hoofdstuk is een kader te construeren wat helpt om budgetteren kritisch te 

beschrijven en bespreken, zowel klassieke als alternatieve methoden van budgetteren. Om dit 

doel te bereiken, moet eerst duidelijk worden wat budgetteren inhoudt. Dit wordt in paragraaf 

2.2 weergegeven. Tegen die achtergrond wordt in paragraaf 2.3 het kader vanuit variabelen 

geconstrueerd. Paragraaf 2.4 geeft overzicht van het besprekingskader.  

2.2 Budgetteren  

Dit onderzoek gaat over budgetteren. Budgetteren wordt beschreven als onderdeel van een 

groter geheel wat beheerscontrole, management control, wordt genoemd. Om budgetteren te 

kunnen begrijpen, wordt in deze paragraaf beschreven wat managementcontrole inhoudt 

volgens verschillende auteurs.  

2.2.1 Ontstaan van management control  

Sinds het bestaan van organisaties, buigen mensen zich over de verbetering van hun prestaties. 

Het wetenschappelijk beschrijven ontstaat eind 19e eeuw, dezelfde tijd waarin stoommachines 

mechanisatie mogelijk maken en de productieorganisatie ontstaat. Het concentreren van 

werkzaamheden rond de machine wordt noodzakelijk. Middels specialisatie en deeltaken 

ontstaat arbeidsdeling. Dit leidt tot het door Frederick W. Taylor (1856 - 1915) beschreven 

inzicht, dat managers het totale productieproces moeten overzien en beheersen. Het in controle 

zijn door te overzien en beheersen, vormt het fundament van management control. Vosselman 

(1996) beschrijft management control als een subklasse van control. Hoewel het begrip 

‘control’ zich moeilijk in het Nederlands laat vertalen, komt Vosselman (1996) tot de conclusie 

dat ‘beheersing’ het meest in de buurt komt. Zowel in het Nederlands als in het Engels worden 

er verschillende betekenissen aan beide begrippen gehecht. De auteur beschrijft dat een 

gemeenschappelijk kenmerk van alle vormen van control is: dat zij richting geven aan de 

activiteiten van ondergeschikten (ibid, p. 363). Onder invloed van technische ontwikkelingen, 

academische disciplineverschuivingen en taalverbastering, transformeren inzichten over 

prestaties in organisaties in naar wat we in hedendaagse literatuur kennen als 

managementcontrole. 
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2.2.2 Managementcontrole proces 

Met het standaardwerk van Anthony (1965, p. 17) ligt de beschreven basis voor management 

control, gedefinieerd als “the process by which managers ensure that resources are obtained 

and used effectively and efficiently in the accomplishment of the organization’s objectives”. 

Daarbij valt op dat er een werkverdeling wordt verondersteld, waarbij managers in control zijn 

over de uitvoerders. Ook latere definities vertonen overeenkomsten met de beschreven basis 

voor management control. Zoals de definitie van Merchant en Van der Stede (2017, p. 6), “Alle 

instrumenten en systemen die managers gebruiken om ervoor te zorgen dat het gedrag en de 

beslissingen van medewerkers consistent zijn met de doelstellingen en strategieën van de 

organisatie”. Of Anthony en Govindarajan (2001, p.6), “Het proces waarbij managers andere 

leden van de organisatie beïnvloeden om de strategieën van de organisatie te implementeren”. 

Zowel Anthony en Govindarajan (2001) als Merchant en Van der Stede (2017) beschrijven 

vanuit een commando- en controleperspectief: Gebruikmaken van strategische formulering, 

managementcontrole en taakcontrole leidt tot grip, beheersing, en invloed op de processen en 

het gedrag van medewerkers zodat organisatiedoelen worden bereikt.  

 

Het managementcontrole proces leidt tot sturing. Hiermee wordt voorkomen dat de organisatie 

out of control raakt. Voor managementcontrole zijn systemen gevormd om de activiteiten van 

een organisatie te beheersen. Het centrale managementcontrolesysteem omvat zowel financiële 

(accounting) als niet-financiële (non-accounting) informatie en bestaat uit alle formele routines, 

procedures, standaarden, hulpmiddelen, prestatiemaatstaven en systemen die organisaties 

gebruiken om alle medewerkers te sturen en motiveren om de doelstellingen van de organisatie 

te realiseren (Merchant & Van der Stede, 2017; Atkinson, Kaplan, Matsumura & Young, 2011; 

Simons, 2000). Managementaccounting wordt soms verward met managementcontrole. Dat is 

begrijpelijk, aangezien het verwante concepten zijn waarbij de verhouding in beweging is 

(Schreuder, 1995; Vosselman, 1996). “Managementaccounting is de informatiehuishouding ten 

dienste van de besturing van organisaties” (Vosselman, 1996, p. 362), die wordt gebruikt ter 

ondersteuning van de planning, besluitvorming en controleactiviteiten van een 

organisatie. Accounting bestaat doorgaans uit het opstellen van financiële rapporten, budgetten 

en prognoses die managers voorzien van de informatie die ze nodig hebben om weloverwogen 

beslissingen te nemen over de activiteiten en prestaties van de organisatie (Atkinson et al., 2011, 

p. 20). Beide verwante concepten beschrijven hetzelfde doel: Gedrag beïnvloeden om te komen 

tot doelcongruentie, waarbij managers ervoor zorgen dat individueel ondernomen acties ook 

bijdragen aan het bereiken van de doelen van de organisatie (Anthony & Govindarajan, 2001, 

p. 55; Merchant & Van der Stede, 2017; Atkinson et al., 2011; Simons, 2000).  

2.2.3 Rol van budgetteren in managementcontrole  

De rol die budgetteren heeft in managementcontrole wordt divers beschreven. Zo beschrijven 

Anthony en Govindarajan (2001) één managementcontrole systeem voor het implementeren 

van strategie vanuit een cybernetische feedback-feedforward besturing waarbij drie 

opeenvolgende fasen doorlopen worden. De strategische planning gaat vooraf aan de 
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budgettering. De budgettering vormt de basis voor coördinatie en verdeling over 

verantwoordelijkheidscentra. Budgettering is volgens Anthony en Govindarajan (2001) de 

tweede fase in het managementcontrole systeem. Volgens Merchant en Van der Stede (2017, p. 

81-103) zorgt een combinatie van vier typen control voor een goed functionerend 

managementcontrole systeem, waarmee organisaties het gedrag van medewerkers controleert 

(Merchant & Van der Stede, 2017 p. 172). Middels action controls wordt directe beïnvloeding 

uitgeoefend door middel van bureaucratische beheersing, gedragsbeperkingen, beoordelingen 

voor de actie, goedkeuringsprocessen en verantwoording. Bij result controls ligt de nadruk op 

de totale output, het gedefinieerde resultaat en de effecten van handelen wat wordt 

vormgegeven in KPI’s en prestatiemanagement. De personnel controls, een softe controlevorm 

van beheersing, wordt ingezet om monitoring te ondersteunen middels selectie, plaatsing, 

taakbeschrijving en training met als doel de loyaliteit en motivatie van medewerkers te 

verhogen. Tenslotte moeten cultural controls, gedeelde organisatiewaarden en -normen, worden 

gecreëerd door sociale controle, een gedragscode en groepsbeloningen. Budgettering is volgens 

Merchant en Van der Stede (2003) een type control, een combinatie van action controls en 

result controls in managementcontrole. Ondanks dat Atkinson et al. (2011) niet spreken van de 

term ‘managementcontrole’, beschrijven zij een proces van beheersing waarvoor een cyclisch 

proces wordt doorlopen. Daarin draagt budgetteren bij aan de voortdurende interne controle 

van doeltreffendheid in zowel taak- als resultatenbeheersing. Volgens Atkinson et al. (2011) is 

budgetteren dus onderdeel van het proces van beheersing. Simons (2000) beschrijft dat middels 

de vier levers of control men in staat is om spanningen tussen winst, groei en controle te 

managen, dit tezamen vormt een staat van managementcontrole. De hefbomen zijn beliefs 

systems, boundary systems, diagnostic control systems en de interactive control systems. Het 

zijn voorgeschreven manieren om activiteiten uit te voeren om een doel te bereiken, op basis 

van gecoördineerde stappen. Budgetten, winstplannen volgens Simons, zijn onderdeel van 

diagnostic control systems, bureaucratische mechanismen om te motiveren, monitoren en 

belonen. Budgettering is volgens Simons (2000) juist een onderdeel van een type controlsystem, 

wat op zijn beurt weer onderdeel is van managementcontrole. De literatuur spreekt van 

systemen en processen van controle. Ook is de literatuur niet eenduidig over de rol van 

budgetteren in managementcontrole, waarmee de literatuur vermenging geeft in de interpretatie 

van managementcontrole als geheel, en budgetteren als onderdeel. 

2.2.4 Waarom control nodig is 

De organisatie onder controle hebben, vanuit beheersing en planning, is volgens de literatuur 

de taak van bestuur en management. De noodzaak van managementcontrole wordt vanuit vele 

waarschuwingen kenbaar gemaakt. Er wordt gesteld dat managementcontrole een cruciale rol 

heeft in organisaties, omdat mislukkelingen kunnen leiden tot grote financiële verliezen, 

reputatieschade en het falen van de organisatie (Anthony & Govindarajan, 2001; Merchant & 

Van der Stede, 2017; Atkinson et al., 2011; Simons, 2000). Om mislukkingen te voorkomen, is 

controle nodig. Dat stelt ook de agency theory (Ross, 1973; Stiglitz, 1974; Jensen & Meckling, 

1976; Eisenhardt, 1989) die in economie, bestuurs- en bedrijfskunde veel wordt gebruikt. Dit 

heersende paradigma ligt aan de basis van de controle in en om vele organisaties en instituties. 
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Het gaat ervan uit aandeelhouderswaarde te creëren, en daarmee is economische winst 

genereren het ultieme doel van organisaties. In deze theorie, ook bekend als contracting theory, 

staat het agency vraagstuk centraal waarin een tegengesteld belang tussen de principaal 

[opdrachtgever], en de agent [opdrachtnemer] wordt verondersteld (Lambert, 2001). Dit kan 

zich voordoen op diverse niveaus. Zowel de aandeelhouder-bestuurder relatie als de manager-

medewerker relatie wordt met behulp van de agency theory geanalyseerd. De onderliggende 

aanname is dat de agent economisch rationeel zal handelen, egoïstisch en opportunistisch 

gedrag zal vertonen wanneer die hiertoe de kans krijgt en het eigenbelang boven dat van de 

organisatie zal plaatsen. Deze aanname past bij een bepaald mensbeeld. Om de inspanning van 

de agent in lijn met het belang van de principaal te brengen, moet de agent beïnvloed worden. 

Door middel van prestatiemanagement, incentives, prikkels zoals (prestatie) bonussen, 

gekoppeld aan voorwaarden. De agent heeft meer informatie over de inspanningen dan de 

principaal, ook wel informatie-asymmetrie. Of de agent daadwerkelijk het gewenste gedrag 

vertoont, vereist vanuit het denkkader van de agency theory management controle door 

monitoring, beperking in de handelingsvrijheid of het vooruitzicht van ontslag. 

 

Om organisatiedoelen te kunnen bereiken, dient een organisatie onder controle te zijn. Er 

bestaan redenen waardoor het geheel out of control kan zijn. Dat is de toestand waarin een 

systeem niet in staat is om de doelstellingen van de organisatie te realiseren. De oorzaken liggen 

ten grondslag aan de behoefte om het geheel in controle te houden. Het valt op dat hier eveneens 

een mensbeeld wordt aangenomen. Merchant en Van der Stede (2017) noemen oorzaken en 

redenen in drie hoofdcategorieën: Ten eerste kan er sprake zijn van een door medewerkers 

ervaren gebrek aan richting. Het is onduidelijk wat de organisatie van hen verlangt. Ten tweede 

motivatieproblemen, wat volgens de auteurs optreedt als gevolg van het niet samenvallen van 

individuele en organisatorische doelstellingen. In de derde plaats wordt de behoefte aan 

controle gevoed door de persoonlijke beperkingen van de medewerker. Die heeft niet altijd de 

capaciteiten, kennis, ervaring, intelligentie of uithoudingsvermogen om de opgedragen taken 

naar behoren uit te voeren (Merchant & Van der Stede, 2017, p. 11). Er wordt gesteld dat vanuit 

het managementcontrole proces de organisatie weer in control kan komen.  

2.2.5 Resultaat beheersen 

De planning- en controlecyclus wordt gezien als een belangrijk aspect in de aansturing van de 

organisatie waar doelstellingen worden opgesteld, vastgesteld en gemonitord. Het geeft 

handvatten in de (bij)sturing van activiteiten om in control te zijn, met de begroting als ijkpunt. 

De planning- en controlecyclus is jaarlijks, waarin de “operationele planning, budgettering, 

uitvoering, registratie van realisatie en verdeling van de administratieve gegevens tot 

besturingsinformatie, rapportage en analyse van de resultaten in het licht van de plannen en 

tenslotte terugkoppeling en evaluatie, met eventuele consequenties voor de volgende periode” 

(Hoeksema, 2005, p. 20).  

 

Over deze hele cyclus heeft budgetteren een functie. Activiteiten en bijbehorende financiën 

worden gekozen op basis van de strategie, die worden middels een regelkring of plan-do-check-
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act-cyclus opgevolgd (Anthony & Govindarajan, 2001; Merchant & Van der Stede, 2017; 

Atkinson et al., 2011; Simons, 2000). Op basis van de strategie wordt voor de begroting een 

plan voor aanstaande resultaten in taken en financiën opgesteld. Strikt genomen wordt de 

realisatie van de begroting niet meegerekend in budgetteren. Echter, de budgetten hebben in de 

uitvoering een belangrijke functie: Ze vormen de norm voor het monitoren van de realisatie. Er 

volgt een beheersing van de budgetten, een financieel kader voor het handelen. De resultaten 

en prestaties worden vergeleken met de geplande resultaten en indien nodig wordt dit bijgesteld. 

Deze evaluatie leidt tot de verantwoording van de realisatie. 

 

De planning en beheersing van de financiën van de organisatie wordt op verschillende termijnen 

besproken in de literatuur. Zo spreken Anthony en Govindarajan (2001) van een lange termijn 

in de vorm van een masterbudget en een kortere termijn in de operationele begroting. Ook 

Atkinson et al. (2011) spreken over een masterbudget, bij hen bestaat die uit een operationeel 

budget en een financieel budget. Simons’ (2000) winstplannen zijn voor een periode van twaalf 

maanden. Een begroting wordt volgens Merchant en Van der Stede (2017) gehanteerd in drie 

verschillende perioden. Op strategisch niveau wordt een lange termijn van 3-10 jaar beschreven. 

Voor de middellange termijn van 1-5 jaar met een specifieke strategische of tactische focus. De 

operationele begroting, gebaseerd op de strategische meerjarenbegroting, beslaat een periode 

van één jaar. Dit alles is bedoeld om de financiële controle op de organisatie te vergroten. 

 

In managementcontrole is budgetteren een belangrijk controlesysteem. De cyclus waarin op 

basis van de strategische doelen van de organisatie, (1) een plan voor aanstaande resultaten in 

taken en financiën wordt opgesteld waarna de taakstellende begroting is vastgesteld. (2) 

Vervolgens wordt dit een beheersingsmiddel in de uitvoering als norm voor monitoring en 

bijsturing. (3) Na afloop van de periode middels evaluatie volgt vaststelling of de realisatie 

volgens plan is verlopen waarover men moet verantwoorden. Deze drie opeenvolgende 

momenten geven gezamenlijk betekenis aan de brede opvatting van budgetteren zoals die wordt 

gebruikt in dit onderzoek. 

2.3 Kader budgetteren 

In deze paragraaf wordt het kader geconstrueerd om klassieke en alternatieve methoden van 

budgetteren te beschrijven en te bespreken. Er worden variabelen geïntroduceerd en 

geoperationaliseerd waarmee duidelijk wordt hoe in dit onderzoek verschillende literatuur 

wordt geanalyseerd. 

2.3.1 Budgetteren: doel, proces en effect 

In paragraaf 2.2 is besproken dat er in management control wordt geredeneerd vanuit het idee 

dat controle nodig is in organisaties, wat mede in budgetteren gestalte krijgt. Volgens de meest 

gebruikte literatuur is management control nodig om het geheel van de organisatie te overzien, 
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te beheersen en het gedrag te beïnvloeden om te komen tot doelcongruentie. Budgetteren wordt 

in de literatuur verschillend benaderd ten opzichte van managementcontrole. Zo beschrijven 

Anthony en Govindarajan (2001) budgettering als de tweede fase in het managementcontrole 

systeem. Budgettering is volgens Merchant en Van der Stede (2017) beschrijven budgetteren 

als een type control in managementcontrole. Volgens Atkinson et al. (2011) is budgetteren 

onderdeel van het proces van beheersing. En Simons (2000) beschrijft budgetten, winstplannen, 

als onderdeel van een type control. In managementcontrole is de begroting een belangrijk 

controlesysteem. Bij alle auteurs komt budgetteren voor in een cyclus, waarbij de begroting het 

ijkpunt vormt. In de literatuur is door verschillende auteurs nagedacht over budgetteren. 

Begroten kan op verschillende termijnen. Budgetteren is in dit onderzoek gedefinieerd als de 

drie opeenvolgende momenten van de cyclus waarin op basis van de strategische doelen van de 

organisatie, een plan voor aanstaande resultaten in taken en financiën wordt opgesteld waarna 

de taakstellende begroting is vastgesteld. Vervolgens wordt dit een beheersingsmiddel in de 

uitvoering als norm voor monitoring en bijsturing. Na afloop van de periode middels evaluatie 

volgt vaststelling of de realisatie volgens plan is verlopen waarover men moet verantwoorden. 

 

Hoewel duidelijk is dat budgetteren een rol heeft in managementcontrole, is de invulling bij de 

verschillende literatuur anders. Het moet duidelijk worden wat door auteurs in de literatuur 

wordt verstaan onder budgetteren. Daarom wordt een kader met variabelen geïntroduceerd. 

Allereerst wordt er gekeken naar de opvatting van de auteurs over het doel van budgetteren. 

Vervolgens wordt gekeken naar hoe het proces van budgetteren verloopt. Daarmee wordt 

duidelijk wat er in de literatuur wordt verstaan onder budgetteren. Ook de eventuele effecten 

van budgetteren wordt beschreven. 

2.3.1.1 Doel van budgetteren 

Er is aangenomen dat het budget een cyclus doorloopt met drie opeenvolgende momenten 

waarin een taakstellende begroting wordt vastgesteld, gevolgd door monitoring en bijsturing, 

afgesloten middels evaluatie en verantwoording. Het is zinvol om in te gaan op wat er door de 

verschillende auteurs in de literatuur wordt bedoeld als zij het hebben over budgetteren. Vanuit 

een definitie wordt duidelijk welke kenmerken er volgens de auteurs behoren bij budgetteren. 

Er wordt verwacht dat de auteurs een opvatting en verwachting hebben over budgetteren, een 

beoogd doel waarom men budgetteert. Daarmee wordt duidelijk wat de literatuur verwacht te 

bereiken met budgetteren.  

 

Variabele Sub-variabele Omschrijving 

Budgetteren Doel - Definitie van budgetteren 

- Het doel van budgetteren 

2.3.1.2 Proces van budgetteren 

Vervolgens is het relevant om het proces van budgettering te bezien. Er wordt verwacht dat de 

verschillende auteurs beschrijven hoe budgetteren volgens hen werkt, zoals een beschrijving 
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van een proces. Mogelijk worden er stappen gezet op basis waarvan men komt tot een begroting 

in organisaties. Of wordt een specifieke systematiek of methode genoemd. 

 

Variabele Sub-variabele Omschrijving 

Budgetteren Proces - Stappen om te komen tot budgetten 

- Methoden van budgetteren  

2.3.1.3 Effect van budgetteren 

In de laatste plaats is het belangrijk om te achterhalen of er onbedoelde neveneffecten zijn bij 

budgetteren die de literatuur herkent. Mogelijk zijn er onbedoelde neveneffecten bekend met 

gewenste, of juist ongewenste gevolgen. Mogelijk beschrijven de auteurs daarvoor bepaalde 

oplossingsrichtingen.  

 

Variabele Sub-variabele Omschrijving 

Budgetteren Effect - Gewenste neveneffecten 

- Ongewenste neveneffecten, oplossing 

 

De variabele budgetteren is vanuit drie sub-variabelen geoperationaliseerd waarmee duidelijk 

wordt hoe in dit onderzoek de verschillende literatuur geanalyseerd wordt.  

2.3.2 Mensbeeld 

Met de opkomst van het wetenschappelijk management werd de verregaande arbeidsdeling 

doorgevoerd, wat het denken over mensen sterk heeft beïnvloed. In paragraaf 2.2 is besproken 

dat de noodzaak van managementcontrole ingegeven lijkt vanuit een mensbeeld, onderliggende 

aannames over hoe mensen zich gedragen in organisaties. De aannames over het gedrag van 

mensen maken de wereld overzichtelijk en behapbaar, maar vormen ook een versimpeling van 

de werkelijkheid. Hoewel mensbeelden vaak impliciet aanwezig zijn, worden de onderliggende 

aannames niet herkend als opvattingen, maar onbewust aangenomen als waarheden (Ingram & 

Schneider, 1993). Mensbeelden omvatten volgens Gebhardt en Feijten (2022, p. 7) zowel 

normatieve als empirische veronderstellingen, dus “hoe mensen (zouden moeten) zijn, denken 

en handelen, en hoe zij (het best) kunnen komen tot verandering van hun gedrag (in de gewenste 

richting)”. Mensbeelden zijn historisch verbonden aan filosofische, biologische, politieke, 

levensbeschouwelijke, religieuze standpunten en overtuigingen. Dit komt neer op de vraag of 

mensen tot het goede of het kwade geneigd zijn. Het gedrag van medewerkers in organisaties 

is moeilijk te verklaren of voorspellen, hoewel dit relevant is voor de basis van de 

managementcontrole en budgettering in organisaties. Daarom kan er geen uitspraak worden 

gedaan over managementcontrole, zonder in te gaan op het gehanteerde mensbeeld.  

 

Economie werd aan het begin van de negentiende eeuw een hypothetische wetenschap, waarop 

het mensbeeld van de homo economicus door John Stuart Mill (1806 - 1873) werd beschreven. 

Dit mensbeeld is dominant in de huidige economie en typeert de mens als een consistent, 



    

 

15 

rationeel, calculerend, gericht op nutmaximalisatie en een hebzuchtig wezen dat eigen belangen 

nastreeft. De neoklassieke economie is gestoeld op ditzelfde mensbeeld. Dit geldt ook voor het 

Scientific Management, waarvan Taylor als grondlegger wordt gezien. In 1960 stelt Douglas 

McGregor vast dat het dominante mensbeeld te negatief is. Hij noemde dit theory X. In dit 

mensbeeld heeft de mens een afkeer heeft van werk, is lui, zonder ambitie, wil 

verantwoordelijkheid vermijden en streeft eigen belangen na. Daarom moeten zij door de 

organisatie geregisseerd, gedwongen, gecontroleerd, gestuurd en zonodig gestraft worden.  

 

Theory X (McGregor, 1960): 

De mens heeft een afkeer van werk, is lui, zonder ambitie, wil 

verantwoordelijkheid vermijden en streeft eigen belangen na. Daarom moet zij 

door de organisatie geregisseerd, gedwongen, gecontroleerd, gestuurd en 

zonodig gestraft worden. 

 

In de psychologie ligt dit mensbeeld ten grondslag aan het alom bekende ‘behaviorisme’. Deci 

(1971) beschreef dat handelen vanuit extrinsieke stimuli en motivatoren een sterk negatief 

effect heeft op de intrinsieke motivatie. Beloningen ondermijnen de motivatie. Er volgden 

talloze onderzoeken waaruit hetzelfde blijkt; bonussen kunnen de intrinsieke motivatie en het 

morele kompas van mensen afstompen (Bowles & Reyes, 2009).  

 

Strikwerda (2003) beschreef implicaties voor management control en de gebrekkige aansluiting 

tussen de neoklassieke economie en het veranderende zelfbeeld vanuit de postmoderne mens. 

Het verouderde mensbeeld van de homo economicus is geworteld in de samenleving, maar ook 

dringend toe aan vervanging. Er worden verscheidene, positievere beelden beschreven, zoals 

de homo biologicus die stelt dat de mens wordt bepaald door zijn genen. De homo ludens, de 

spelende mens. De homo faber, die als makende mens en ambachtsman wordt beschreven, de 

homo psychologicus, homo politicus of de homo sociologicus die zich conformeert aan de 

omgeving. De door Bregman (2019) beschreven homo puppy, de mens als vriendelijk en sociaal 

wezen dat continu spiegelt en alles doet om aardig gevonden te worden. De meest recente 

ontwikkeling is de homo amans (de liefhebbende mens), die later werd omgedoopt naar de 

homo florens (de bloeiende mens). Die moet de huidige economie helpen ontwikkelen vanuit 

een ander mensbeeld (Hengstmengel, 2020; Nullens & Van Nes, 2021). Door onder andere 

Sioo, het Institute of Leadership and Social Ethics en Goldschmeding Foundation voor Mens, 

Werk en Economie wordt het nieuwe gedachtengoed ontwikkeld. Die stelt dat de mens zich 

bewust is van diens afhankelijkheid, zich richt op nut en welzijn voor zichzelf en de 

gemeenschap, op duurzame relaties en dien zijn voldoening vindt in het welzijn van de ander. 

Het eigen welzijn komt tot bloei in relatie tot anderen, het milieu en andere levensvormen (Van 

Nes, Nullens & van den Heuvel, 2022). Al deze beschrijvingen van hoe mensen zijn, komen 

overeen dat zij vanuit een positief perspectief de mens bezien. Het stoelt op een positiever 

mensbeeld tegen opzichte van de homo economicus, zoals McGregor tegenover het negatieve 

beeld van theory X een positiever beeld van mensen in organisaties zette. In theory Y beschrijft 

hij dat medewerkers juist geneigd zijn tot inspanning en werk, dit ziet als een bron van 

voldoening. Mensen zullen zelfsturing en zelfcontrole uitoefenen, zich toewijden aan 

doelstellingen waarvoor zij zich inzetten. Daarbij is de mens geneigd tot verantwoordelijkheid, 
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heeft verbeeldingskracht, is vindingrijk en creatief. Daarom moet de mens werken in een 

omgeving met ruimte voor persoonlijke behoeften en zich herkennen in de doelstellingen van 

de organisatie.  

 

Theory Y (McGregor, 1960): 

Medewerkers zijn geneigd tot inspanning en werk, zien dit als bron van 

voldoening. Mensen zullen zelfsturing en zelfcontrole uitoefenen, zich toewijden 

aan doelstellingen waarvoor zij zich inzetten. Daarbij is de mens geneigd tot 

verantwoordelijkheid, heeft verbeeldingskracht, is vindingrijk en creatief. 

Daarom moet de mens werken in een omgeving met ruimte voor persoonlijke 

behoeften en zich herkennen in de doelstellingen van de organisatie. 

 

De verschillende literatuur wordt geanalyseerd op het mensbeeld. Deze variabele wordt 

beschouwd vanuit twee extreemwaarden. Hoewel het polariseren van mensbeelden mogelijk 

een evenzo grote versimpeling van de werkelijkheid is, helpt het ook bij het interpreteren van 

de impliciet dan wel expliciet beschreven mensbeelden.  

 

Variabele Waarde Kenmerken 

Mensbeeld Theory X Afkeer van werk, lui, zonder ambitie, verantwoordelijkheid 

vermijden, eigen belangen nastreven.  

Geregisseerd, gedwongen, gecontroleerd, gestuurd, dreigen 

met straf. 

Theory Y Werkt graag, voldoening, zelfsturing, zelfcontrole, 

toewijding, verantwoordelijkheid, verbeeldingskracht, 

vindingrijk, creatief. 

Persoonlijke behoeften, herkenning in doelstellingen. 

2.3.3 Perspectief op de organisatiestructuur 

In paragraaf 2.2 is ook besproken dat er een bepaalde werkverdeling in organisaties wordt 

verondersteld in management control. Daarom is het nodig te begrijpen vanuit welk perspectief 

op organisaties de literatuur redeneert. De gekozen structuur van arbeidsverdeling heeft invloed 

op de prestatie van de organisatie. Thompson (1967) en Mintzberg (1975) definiëren de 

organisatiestructuur als de verdeling van taken over organisatorische eenheden en de 

coördinatie van de verdeelde taken. De organisatiestructuur als formele regeling van 

werkverdeling en commandostructuur, beïnvloedt wat leden van organisaties doen, met wie ze 

samenwerken en communiceren. Organisaties passen verschillende strategieën toe om de 

prestaties te verbeteren en problemen het hoofd te bieden. De term ‘efficiëntie’ wordt vaker dan 

wenselijk gezien als ‘aantoonbare, bewezen en vooral berekende efficiëntie’ terwijl de 

betekenis waardenvrij en neutraal gezien moet worden als het gaat om de meest gunstige 

verhouding tussen kosten en baten (Mintzberg, 2003, p.332-336). Twee contrasterende 

strategieën ter verbetering zijn enerzijds de op bron-efficiëntie gebaseerde ‘economies of scale’, 

die levert hoge volumes op, schaalvoordelen en het terugwinnen van vaste kosten. Anderzijds 
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wordt er gepleit voor een flow-efficiënte en effectieve stroomsgewijze strategie vanuit 

‘economies of flow’ die leidt tot betere performance zoals kortere doorlooptijden, betere kosten- 

en kwaliteitsbeheersing, innovatievermogen en verminderde werkdruk. Beide strategieën 

beweren dat zij bijdragen aan uitstekende organisatieprestaties (Achterbergh & Vriens, 2019; 

Silberston, 1972; Van Laar et al., 2015). Om deze prestatie te bereiken, passen beide 

benaderingen verschillende ontwerpprincipes toe, wat resulteert in contrasterende 

organisatiestructuren (Seddon, 2010; Laar et al., 2015). Om de organisatiestructuur gericht op 

het bereiken van ‘economies of scale’ en de structuur gebaseerd op ‘economies of flow’, 

systematisch te analyseren, wordt de theorie van het integrale organisatieontwerp gebruikt.  

 

De theorie van het integrale organisatieontwerp, zoals deze is ontwikkeld door De Sitter (2000), 

verder uitgewerkt door Achterbergh en Vriens (2010), Christis (2009, 2011a, 2011b) en 

Kuipers, Amelsvoort en Kramer (2018), doet uitspraken over de invloed van de gekozen 

organisatiestructuur op de performance van organisaties (Laar et al., 2015). De integrale 

ontwerptheorie, gefundeerd in de systeemtheorie, gebruikt systeemtheoretische principes die 

gericht zijn op het ontwerpen en reguleren van complexe systemen (Ashby, 1969). De Sitter 

(1994) onderscheidt de organisatiestructuur in twee substructuren, de productie- en besturings-

structuur. De productiestructuur heeft te maken met de uitvoering van de primaire processen en 

refereert aan de groepering en het koppelen van operationele transformaties in taken en hun 

relatie tot orders. De besturingsstructuur heeft betrekking op strategisch-, inrichtings- en 

operationeel regelen en refereert aan de groepering en het koppelen van regelende 

transformaties in taken en daarmee in hun relatie tot de productiestructuur (Achterbergh & 

Vriens, 2010, Laar et al., 2015). Voor het analyseren van de organisatiestructuur ontwikkelde 

De Sitter (2000) structuurparameters. Deze theoretische ‘knoppen’ geven inzicht, waarmee kan 

het effect van de specifieke arbeidsverdeling op de performance van de organisatie kan worden 

beoordeeld (Christis, 2011a; Laar et al., 2015). 

 

Productiestructuur 

• Functionele concentratie. De mate waarin dezelfde taken zijn gegroepeerd in gespecialiseerde 

clusters en daarmee gekoppeld zijn aan alle typen orders zoals product, klant, dienst, cliënten.  

• Specialisatie van uitvoering. De mate waarin ‘een product maken’ of ‘een dienst verlenen’, 

‘voorbereiden’ en ‘ondersteunen’ in verschillende taken zijn gegroepeerd. 

• Splitsing van uitvoering. De mate waarin operationele activiteiten zijn opgesplitst in deeltaken, 

toegekend aan afzonderlijke eenheden. Splitsing kan voor alle uitvoerende functies gelden. 

 

Besturingsstructuur 

• Scheiding van uitvoering en regeling. De mate waarin operationele en regelende taken in 

afzonderlijke organisatorische eenheden zijn ondergebracht.  

• Specialisatie van regeling. De mate waarin de drie fundamentele regelfuncties (strategisch, 

tactisch/ inrichtings- en operationeel regelen) zijn gegroepeerd in verschillende eenheden. 

• Splitsing van regeling. De mate waarin regelende taken zijn opgesplitst in deeltaken die aan 

aparte eenheden zijn toebedeeld. Splitsing kan voor elk van de regelfuncties gelden.  
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De waarde van iedere structuurparameter kan variëren, daarmee kan de waarde hoog of laag 

zijn (De Sitter, 1994; Achterbergh & Vriens, 2010). Door de parameters te combineren, kunnen 

de twee theoretische ideaaltypische organisatiestructuren worden beschreven (figuur 1). 

Enerzijds de functionele op ‘economies of scale’ gerichte hoge parameterwaarde structuur met 

een hoge mate van de structuurparameters. Anderzijds de stroomsgewijze op ‘economies of 

flow’ gerichte lage parameterwaarde structuur waar sprake is van integratie en despecialisatie 

in de structuurparameters.  

 

Mate van Economies of scale Economies of flow 

Functionele concentratie Hoog Laag [integratie] 

Specialisatie van uitvoering Hoog Laag [despecialisatie] 

Splitsing van uitvoering Hoog Laag [integratie] 

Scheiding van uitvoering en regeling Hoog Laag [integratie] 

Specialisatie van regeling Hoog Laag [despecialisatie] 

Splitsing van regeling Hoog Laag [integratie] 
 

Figuur 1: Structuurparameterwaarden naar de Sitter (2000); Achterbergh & Vriens (2010) en Van Laar et al. (2015). 

2.3.3.1 Economies of scale 

Het organisatieontwerp van de op bronefficiency gebaseerde ‘economies of scale’, wordt 

gekenmerkt door de maximale benutting van mens- en machinecapaciteiten om te komen tot 

maximale winst. Men bereikt economies of scale indien optimaal gebruik gemaakt wordt van 

de beschikbare middelen, bedrijfsprestaties zijn optimaal en er worden schaalvoordelen zoals 

lagere eenheidskosten ervaren. Het betreft de relatie tussen de eenheidskosten en het 

productievolume. Seddon (2010) beschrijft dat economen als Michael Porter (1980) beweren 

dat enerzijds productiviteit door specialisatie en standaardisatie, en anderzijds besparing door 

het centraliseren van ondeelbaarheden, argumenten zijn om de strategie te richten op economies 

of scale. Deze Tayloristische visie is gebaseerd op de veronderstelling dat het verkoopvolume 

altijd toeneemt en het geheel van het productievolume tegen constante prijzen verkocht kan 

worden (Fruytier, 1994; Cunningham, Fiume & Adams, 2003). Kenmerkend zijn de hoge mate 

van arbeidsdeling in splitsing van taken en specialisatie, verregaande uniformering, 

standaardisatie en routinevorming, het inkoop-voordeel, grote volume van verrichtingen en 

formalisatie (Dalton, Todor, Spendolini, Fielding & Porter, 1980; Strikwerda, 2010). Dit komt 

overeen met de functionele structuur. In dergelijke structuren worden soortgelijke bewerkingen, 

machines of mensen met eenzelfde functie, taak of rol, bij elkaar geplaatst in functionele, op 

bewerkingstype gespecialiseerde eenheden [functionele concentratie] (Christis, 2011b). Tevens 

worden de taken vaak verder opgesplitst in kleine deeltaken [splitsing van uitvoering]. In een 

functionele structuur zijn voorbereidende functies zoals innovatie, planning, voorbereiding; en 

ondersteunende functies zoals kwaliteit, onderhoud, beheer specialistische functies buiten het 

maakproces [specialisatie van uitvoering]. Zij zijn geen onderdeel van het operationele proces 

maar gecentraliseerd [scheiding in uitvoering en regeling]. Er ontstaan gefragmenteerde taken 

waardoor overzicht op het proces ontbreekt, middels managementlagen wordt dit georganiseerd 

[specialisatie van regeling]. De operationele activiteiten zijn gescheiden van de regeltaken 
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[splitsing van regeling]. De functionele structuur wordt gekenmerkt door formalisering, 

fragmentatie en een hiërarchie aan toezichthouders. Taken en processen zijn functioneel 

gegroepeerd waardoor professionals met vergelijkbare kennis en vaardigheden zijn geclusterd 

in functionele teams of ‘functionele silo’s’ (Glouberman & Mintzberg, 2001; Vermeerbergen, 

Pless, van Hootegem & Benders, 2021). De functioneel gespecialiseerde eenheden zijn sterk 

afhankelijk van elkaar, waardoor de kans op verstoringen groot is en er behoefte is aan 

coördinatie tussen de eenheden. Het overzicht, verhelpen van verstoringen, regelen en de 

coördinatie wordt door hogere hiërarchische niveaus uitgevoerd, ondanks de afstand tot de 

operationele activiteiten (Laar et al., 2015). 

 

Een functionele structuur is gericht op het realiseren van economies of scale. Door grote series 

samen te voegen is minder verscheidenheid in orders mogelijk. Machines hoeven minder 

omgesteld te worden en daarmee worden de repeterende capaciteiten vollediger benut worden. 

Kenmerkend voor deze functionele ‘batch-and-queue’ -productie is dat, in de productie van een 

serie de output van de ene stap in het productieproces, de input van de vervolgstap is. Er wordt 

dwars op het proces georganiseerd. Productie en voorraden nemen toe, meer handelingen, meer 

ruimte nodig, langere wacht- en doorlooptijden, structuur van een complex netwerk met veel 

afhankelijkheidsrelaties, hoge coördinatielast, en de organisatie is moeilijk bestuurbaar als 

gevolg van laat zichtbare verstoringen. Economies of scale leidt tot maximale benutting van 

mensen, middelen en capaciteiten, schaal- en inkoopvoordeel (Porter, 1980; Strikwerda, 2010; 

Seddon, 2010; Blank & Eggink, 2011; Christis, Achterbergh & van Laar, 2018).  

 

2.3.3.2 Economies of flow 

Bij de effectieve strategie (Laar et al., 2015) gericht op het realiseren van een ontwerp gebaseerd 

op ‘economies of flow’ in de ondersteunende processen, ligt de nadruk op het bij elkaar plaatsen 

van activiteiten die bij eenzelfde orderstroom behoren. De productiestructuur wordt ingericht 

zoals in ziekenhuizen rondom patiëntstromen, of regionale wijkteams in de thuiszorg, of 

productteams in de meubelproductie. De verschillende uitvoerende taken die nodig zijn voor 

het voortbrengen van soortgelijke orders zijn bij elkaar geplaatst in een stroom [functionele 

integratie]. In een dergelijke stroom zijn alle operationele taken, evenals voorbereidende en 

ondersteunende taken die noodzakelijk zijn voor het proces van de order, bij elkaar geplaatst 

[despecialisatie en integratie van uitvoering]. Medewerkers hebben overzicht over het gehele 

proces, zij hebben de mogelijkheid tot coördinatie, waarmee uitvoering en regeling geïntegreerd 

Economies of scale: 

Organisatiedoel is winstmaximalisatie 

Maximale benutting van mensen, middelen en capaciteiten 

Structuurkenmerken van een functionele structuur:  

- Hoge mate van functionele concentratie 

- Hoge mate van specialisatie en splitsing van uitvoering 

- Hoge mate van scheiding van uitvoering en regeling  

- Hoge mate van specialisatie en splitsing van regeling 
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worden. Deze direct betrokkenen beheren de stroom zo eenvoudig, autonoom en zelfsturend 

mogelijk. De regelfuncties zijn zoveel mogelijk geïntegreerd in de operationele activiteiten. Zij 

beschikken over de actuele informatie om beslissingen te nemen en zodoende kunnen zij 

verstoringen verhelpen [despecialisatie en integratie van regeling]. De stroomsgewijze 

structuur heeft kenmerken van een lage parameterwaardenstructuur, dat wil zeggen functionele 

integratie, integratie regelen en uitvoeren, integratie in de uitvoering en integratie in de regeling. 

 

Sociotechniek 

De stroomsgewijze structuur wordt in de literatuur van de moderne Sociotechniek beschreven 

als een organisatieontwerp dat gekenmerkt wordt door de inrichting van de organisatie volgens 

een stroomsgewijze productie (Emery, 1959; De Sitter, 1982, p. 168; Groep Sociotechniek, 

1987, p. 49-54). De raison d’être van een organisatie zijn de primaire processen. Die zorgen er 

immers voor dat de organisatie kan voortbestaan, kan overleven in haar omgeving, door het 

realiseren van doelen die als zinvol gezien worden. Het overleven is ook nodig om de doelen te 

selecteren, te realiseren en aan te passen. Achterbergh en Vriens (2010) onderscheiden tussen 

twee vormen van zinvol overleven, namelijk rijk en arm organiseren. Het verschil zit in de 

reden waarom voor bepaalde doelen en methoden worden gekozen. Bij rijk organiseren worden 

deze gekozen omdat ze het goede zijn om te doen. Bij arm organiseren gebeurt dit om 

willekeurige andere redenen (waaronder geld of macht). De moderne Sociotechniek is gericht 

op het ontwerpen van een organisatie die zinvol en rijk kan overleven door een 

organisatiestructuur te bouwen die hierop gericht is. Om een bijdrage aan de omgeving te 

realiseren, moeten organisaties voldoen aan drie kwaliteitseisen: de kwaliteit van de organisatie, 

arbeid en arbeidsrelaties (Achterbergh & Vriens, 2010).  

 

Lean 

Lean Production komt in hoge mate overeen met de stroomsgewijze structuur (Christis, 2011b; 

Hekneby, Benders & Ingvaldsen, 2021). Zo kenmerkt Lean zich door eenzelfde stroomsgewijze 

flowstructuur, waarin verschillende bewerkingen voor de productie bij elkaar geplaatst worden.  

De structuurkenmerken van functionele integratie, integratie van regeling en uitvoering en 

integratie van regeling komen overeen met de flowstructuur, de splitsing in de uitvoering is in 

Lean minder duidelijk (Christis, 2011b). Lean focust zich op zaken in het proces die richting de 

klant waarde toevoegen aan het product of de dienst. Alles wat voor de klant geen waarde 

toevoegt, wordt gezien als verspilling, muda, en moet uit een proces geëlimineerd worden 

(Melton, 2005). Alles is gericht op het optimaliseren van aspecten die waardevol zijn voor de 

klant. Wat van waarde is moet op de beste manier worden samengevoegd en wordt effectief 

gestroomlijnd. Op die wijze ‘stroomt’ een product snel langs de verschillende 

bewerkingsstations om een optimale flowefficiency te bereiken. Dit leidt tot een platte 

hiërarchie, meer competentie en voldoening omdat men gezamenlijk de bevoegdheid, 

mogelijkheid en verantwoordelijkheid heeft om het werk te optimaliseren (Modig & Åhlström 

2015). Medewerkers beschikken over regelvermogen. Naast muda, zijn muri, instabiliteit en 

overbelasting en mura, variabiliteit als pieken en dalen andere vormen van verspilling (Charron, 

Harrington, Voehl, & Wiggin, 2015). Om verspilling te voorkomen wordt er met kleine series 

en lage voorraden gewerkt.  
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Een dergelijke structuur is gericht op het realiseren van economies of flow waarbij de aandacht 

zich richt op het verkorten van omsteltijden, voorkomen van kwaliteitsproblemen en machine 

uitval om de flow zo goed mogelijk te laten verlopen. De orderstromen, valuestreams, worden 

gezien als de wijze waarop de organisatie ingericht is op een bepaalde product- of klantfamilie.  

 

Kenmerken 

Zowel sociotechniek als Lean creëert productiestromen (Christis & Soepenberg, 2015), hoewel 

er verschil is in het vertrekpunt van structuurbouw [sociotechniek] of vermindering van 

verkwisting [Lean] (Christis, 2011b; Hekneby et al., 2021). Naast de stroomsgewijze structuur, 

worden ook overeenkomsten gezien in het organisatiedoel van zinvol en rijk overleven 

[sociotechniek], en het vervullen van behoeften [Lean]. Daarbij worden overeenkomsten gezien 

in de uitgangspunten, weergegeven in de tabel van bijlage 1, hoewel er linguïstische variatie 

blijkt in positief [sociotechniek] danwel negatief [Lean] taalgebruik. Lean gaat uit schaarste, en 

wil verspilling en verlies voorkomen middels muda, muri en mura, wat in de kwaliteitseisen 

van sociotechniek positief als ‘kwaliteit van organisatie’ gedefinieerd wordt. De 

overeenkomstige stroomsgewijze structuur (Achterbergh & Vriens, 2019; Christensen, 

Grossman & Hwang, 2009; de Sitter, 1994) maakt het mogelijk dat parallelle stromen (vrijwel) 

onafhankelijk van elkaar functioneren. Een eenvoudig netwerk van semiautonome eenheden 

heeft een beperkt aantal afhankelijkheidsrelaties. Door de horizontale coördinatie zijn 

coördinatielast, storings-kansen en complexiteit gereduceerd (Christis, 2011b) en kan men 

flexibeler reageren op de omgeving, eisen en verstoringen (Kuipers et al., 2018; Christensen et 

al., 2009; Achterbergh & Vriens, 2010; 2019). Hierdoor is er sprake van onder andere kortere 

doorlooptijden, betere kosten- en kwaliteitsbeheersing, hogere reactiesnelheid, innovatie-

vermogen, leermogelijkheden, verminderde werkdruk en effectievere samenwerking. Met 

andere woorden; de stroomsgewijze organisatiestructuur, gebaseerd op economies of flow leidt 

tot een betere performance van de organisatie (Seddon, 2010; Modig & Åhlström, 2015; Black 

& Hunter, 2003; Van Laar et al., 2015). 

 

2.3.3.3 Organisatiestructuur als variabele 

Het perspectief op de organisatiestructuur is in dit onderzoek de derde variabele. De twee 

uiteenlopende strategieën van ‘economies of scale’ enerzijds en ‘economies of flow’ anderzijds 

vormen voor dit onderzoek twee extreemwaarden. Het is nodig om te begrijpen vanuit welk 

Economies of flow: 

Organisatiedoel is zinvol, rijk overleven 

Benutting is kwaliteit van de organisatie, arbeid en arbeidsrelaties 

Structuurkenmerken van een flowstructuur:  

- Functionele integratie 

- Despecialisatie van uitvoering 

- Integratie van regeling en uitvoering 

- Integratie en despecialisatie van regeling 
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perspectief op organisatiestructuren de auteurs redeneren. Mogelijk worden er impliciet of 

expliciet beschreven bij wat voor organisatiestructuur het budgetteren verwacht aan te sluiten. 

 

Variabele Waarde Kenmerken 

Organisatie 

structuur 

Economies of 

Scale 

Organisatiedoel is winstmaximalisatie 

Maximale benutting van mensen, middelen en capaciteiten 

Structuurkenmerken van een functionele structuur:  

- Hoge mate van functionele concentratie 

- Hoge mate van specialisatie en splitsing van uitvoering 

- Hoge mate van scheiding van uitvoering en regeling  

- Hoge mate van specialisatie en splitsing van regeling 

Economies of 

Flow 

Organisatiedoel is zinvol, rijk overleven 

Benutting: kwaliteit van organisatie, arbeid, arbeidsrelaties 

Structuurkenmerken van een flowstructuur:  

- Functionele integratie 

- Despecialisatie van uitvoering 

- Integratie van regeling en uitvoering 

- Integratie en despecialisatie van regeling 

2.4 Conclusie 

Er zijn variabelen geïntroduceerd waarmee een kader is geconstrueerd. Dit besprekingskader 

wordt gebruikt om de literatuur over budgetteren vanuit de drie variabelen te analyseren.  

 

Kader budgetteren 

 

Variabele Sub-variabele Omschrijving 

Budgetteren Doel Definitie van budgetteren 

Het doel van budgetteren 

Proces Stappen om te komen tot budgetten 

Methoden van budgetteren  

Effect Gewenste neveneffecten 

Ongewenste neveneffecten, oplossing 

Variabele Waarde Kenmerken 

Mensbeeld Theory X 

 

 

Afkeer van werk, lui, zonder ambitie, 

verantwoordelijkheid vermijden, eigen belangen 

nastreven. 

Geregisseerd, gedwongen, gecontroleerd, gestuurd, 

dreigen met straf. 
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Theory Y 

 

Werkt graag, voldoening, zelfsturing, zelfcontrole, 

toewijding, verantwoordelijkheid, verbeeldingskracht, 

vindingrijk, creatief. 

Persoonlijke behoeften, herkenning in doelstellingen.  

Perspectief 

op de 

organisatie- 

structuur 

Economies of 

scale 

Organisatiedoel is winstmaximalisatie 

Maximale benutting van mensen, middelen en capaciteiten 

Structuurkenmerken van een functionele structuur:  

- Hoge mate van functionele concentratie 

- Hoge mate van specialisatie en splitsing van uitvoering 

- Hoge mate van scheiding van uitvoering en regeling  

- Hoge mate van specialisatie en splitsing van regeling 

Economies of 

flow 

Organisatiedoel is zinvol, rijk overleven 

Benutting: kwaliteit van organisatie, arbeid, arbeidsrelaties 

Structuurkenmerken van een flowstructuur:  

- Functionele integratie 

- Despecialisatie van uitvoering 

- Integratie van regeling en uitvoering 

- Integratie en despecialisatie van regeling 
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3. Klassieke literatuur over budgetteren  

3.1 Inleiding 

Het doel van dit hoofdstuk is om aan de hand van het kader, een aantal belangrijke auteurs in 

de klassieke literatuur over budgetteren te bespreken, teneinde inzicht te krijgen in wat onder 

klassiek budgetteren moet worden verstaan. Paragraaf 3.2 beschrijft de keuze voor de auteurs, 

waarna paragraaf 3.3 het kader per auteur bespreekt. Vervolgens beschrijft paragraaf 3.4 een 

analyse van overeenkomsten en verschillen tussen de auteurs. Paragraaf 3.5 geeft een conclusie 

over wat onder klassiek budgetteren moet worden verstaan en een kort overzicht van 

overeenkomsten en verschillen. 

3.2 Keuze auteurs 

In paragraaf 2.2 werd duidelijk dat in het beheersen van de bedrijfsprestaties, budgetten een 

grote rol spelen. In de literatuur vormt budgettering een fase, type of onderdeel van management 

control en accounting. In dit onderzoek wordt ervanuit gegaan dat budgetteren de cyclus is die 

bestaat uit drie opeenvolgende momenten waarin op basis van de strategische doelen van de 

organisatie, een taakstellende begroting wordt vastgesteld, gevolgd door monitoring en 

bijsturing, afgesloten middels evaluatie en verantwoording. Anthony (1965) is met zijn 

raamwerk een van de grondleggers is op het gebied van management control. Om een passende 

afspiegeling te geven van ideeën rondom budgettering, is gezocht welke literatuur relevant is. 

Het onderzoek van Strauß en Zecher (2013) is een systematische review waarbij respondenten 

is gevraagd naar de meest relevante en gebruikte leerboeken. Dit onderzoek beschrijft dat de 

studieboeken van Merchant en Van der Stede (2003), Anthony en Govindarajan (2007) en 

Simons (2000) de basis vormen voor ieder aan managementcontrole gerelateerd boek. Ook de 

literatuur van Atkinson, Kaplan, Matsumura en Young (2011) komt terug in de top tien, wordt 

als ‘veelgebruikt’ genoemd (Strauß en Zecher, 2013) en in Nederland zowel vertaald als 

beschikbaar. Deze vier raamwerken worden gebruikt om te kijken naar budgetteren in 

organisaties.  

3.3 Bespreking literatuur 

In paragraaf 3.3.1 wordt budgettering als fase in het managementcontrole systeem vanuit 

Anthony en Govindarajan (2001; 2007) beschreven. In paragraaf 3.3.2 wordt het budget als een 

type control in managementcontrole volgens Merchant en Van der Stede (2003; 2017) 

beschreven. In paragraaf 3.3.3 wordt budgetteren door Atkinson, Kaplan, Matsumura en Young 
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(2011) beschreven als onderdeel van het proces van beheersing. Daarop volgt Simons (2000) 

in paragraaf 3.3.4. Hij beschrijft budgetten, winstplannen, als onderdeel van een type control. 

Alle perspectieven zijn relevant om vanuit te kijken naar budgetteren in organisaties. Aan de 

hand van het kader wordt ingegaan op de variabelen: Budgetteren, namelijk het doel, het proces 

en het effect ervan; het mensbeeld en het perspectief op de organisatiestructuur.  

3.3.1 Anthony & Govindarajan  

3.3.1.1 Doel van budgetteren 

Budgettering is de tweede fase in het managementcontrole systeem volgens Anthony en 

Govindarajan (2001), volgend op de strategische planning. De strategische planning biedt het 

kader waarbinnen de jaarlijkse begroting wordt ontwikkeld. Er worden beslissingen genomen 

over de toewijzing van middelen over activiteiten ter ondersteuning van de strategie. Die 

worden in budgetten tot uitvoering gebracht en verdeeld over units. Aan de middelen, zowel 

geld als mensen en producten, worden doelstellingen, inkomsten en kosten verbonden. Controle 

volgt op basis van resultaat en evaluatie. Budgetten zijn daarmee een belangrijk hulpmiddel 

voor effectieve korte termijn planning en controle in organisaties. De definitie die de auteurs 

(ibid, p. 360-361) hanteren is ‘an operating budget usually covers one year and states the 

revenues and expenses planned for that year’. In de operationele begroting staan voor het 

begrotingsjaar de details van inkomsten en uitgaven, bijvoorbeeld productie, verkoop, 

marketing, administratie en ontwikkeling. De bedragen zijn verdeeld over verantwoordelijk-

heidscentra, en komen samen in de begroting voor de organisatie als geheel. 

 

Het doel van een operationeel budget is de organisatie onder controle houden om organisatie-

doelen te bereiken. Daarbij ontstaat grip op het winstpotentieel van de organisatie. Doordat de 

verantwoordelijkheden worden toegekend, liggen de managementverplichtingen vast voor het 

bereiken van de gebudgetteerde doelstellingen. Ook wordt gedrag beïnvloed en geeft het budget 

het richting aan het handelen (ibid, p. 362). 

 

De definitie van budgetteren volgens Anthony en Govindarajan (2001):  

De geplande inkomsten en kosten voor een jaar, verdeeld over verantwoordelijkheidscentra 

op basis van toegewezen middelen over activiteiten. 

Het doel van budgetteren volgens Anthony en Govindarajan (2001): 

- Organisatie onder controle houden 

- Grip op het winstpotentieel 

- Vastleggen managementverplichtingen 

- Invloed op gedrag en handelen 
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3.3.1.2 Proces van budgetteren  

In het proces van budgetteren wordt de gestelde norm in doel- en taakstelling aan activiteiten 

gekoppeld. De auteurs beschrijven voor de voorbereiding van het operationeel budget de 

volgende processtappen: 

1) Verfijning van strategisch plan: Het proces begint met de verspreiding van richtlijnen die zijn 

goedgekeurd. Budgettering is een deel van het strategische plan van de organisatie voor een 

jaar. De begroting is gestructureerd in verantwoordelijkheidscentra die belast zijn met de 

uitvoering. Managers van ieder verantwoordelijkheidscentrum doen een budgetvoorstel. 

2) Coördinatie van activiteiten van de verschillende organisatiedelen: De inkomsten en kosten 

worden in voorcalculatie voorspeld en gepland. De totale budgettering van de organisatie zijn 

de verschillende budgetten bij elkaar. Het budgetvoorstel wordt beoordeeld op consistentie en 

naleving met de strategische organisatiedoelen. 

3) Verantwoordelijkheid toekennen aan managers: Het goedgekeurde budget moet het doel 

duidelijk maken waarvoor elke manager verantwoordelijk is. 

4) Commitment verkrijgen door prestatie-evaluatie: De norm en doelstellingen van het budget legt 

het management een verplichting op, waarmee gedragsbeïnvloeding in de organisatie ontstaat. 

De begroting is een maatstaf waartegen de daadwerkelijke prestaties kunnen worden 

beoordeeld. Managers sturen medewerkers in hun verantwoordelijkheidscentrum aan op het 

bereiken van gebudgetteerde doelstellingen. 

 

Naderhand volgt de nacalculatie en beoordeling van financiële prestaties op basis van een 

prestatiemeting, met behulp van de evaluatie van financiële en niet financiële informatie. 

Anthony en Govindarajan (2007) beschrijven twee manieren om tot budgetten te komen, 

namelijk ‘top-down’ of ‘bottom-up’. De ‘top-down’ benadering focust op budgetten die in lijn 

zijn met de strategische doelstellingen van de organisatie. Het budget voor lagere niveaus wordt 

vastgesteld door het senior management. Bij de ‘bottom-up’ benadering nemen managers op 

een lager niveau deel aan het vaststellen van de budgetbedragen. Het budget wordt onderbouwd 

met kennis en details van het operationele niveau. Een effectief budgetteringsproces naar de 

mening van Anthony en Govindarajan (2001) combineert de twee benaderingen: ‘Bottom-up’ 

door iedere bedrijfseenheid het eigen budget op laten stellen binnen de doelstellingen, die ‘top-

down’ zijn opgelegd door het topmanagement. Al dan niet in samenspraak met de managers 

van de verschillende bedrijfseenheden. ‘Top-down’, beoordelen en bekritiseren senior managers 

deze voorgestelde budgetten (ibid, p. 360-376). 

 

De stappen om te komen tot budgetten volgens Anthony & Govindarajan (2001): 

1) Verfijning van strategisch plan; 

2) Coördinatie van de activiteiten van de verschillende organisatiedelen; 

3) Verantwoordelijkheid toekennen aan managers; 

4) Commitment verkrijgen door prestatie-evaluatie. 

Methoden van budgetteren volgens Anthony & Govindarajan (2001): 

Top-down of bottom-up. Voorkeur voor combinatie van beide methoden. 
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3.3.1.3 Effect van budgetteren 

Anthony en Govindarajan beschrijven een strak beheerssysteem. Het budget legt management 

een verplichting op, waarmee gedragsbeïnvloeding in de organisatie ontstaat: Managers sturen 

medewerkers in hun verantwoordelijkheidscentrum aan op het bereiken van gebudgetteerde 

doelstellingen. Door de strakke controle zijn managers zich bewuster van kosten en 

winstgevendheid. Zij worden geactiveerd en willen inefficiënties wegwerken. Dit zijn gewenste 

en beoogde effecten, die aansluiten bij de gestelde doelen. Het neveneffect van een sterke 

nadruk op korte-termijn-resultaten is dat dit kan aanzetten tot korte termijn optimalisatie.  

 

De auteurs erkennen dat korte termijn optimalisatie mogelijk nadelige gevolgen heeft voor de 

langere termijn. De controle op managers kan hen afremmen om strategische investeringen te 

doen. Zij zijn geneigd ‘slack’ in hun budgetobjectieven te bouwen, om te voorkomen dat de 

budgetten moeilijk haalbaar. Dit zijn boekhoudkundige trucs om de resultaten kunstmatig op te 

trekken. Een nuchter goedkeuringsproces helpt ervoor te zorgen dat budgethouders geen 

‘spelletjes spelen’. Het gedrag van managers wordt gericht op resultaten die overeenkomen met 

het budget, zij liegen als het te moeilijk wordt (Anthony & Govindarajan, 2001). 

 

In budgettering zit de impliciete aanname dat de manager vele positieve stappen zal zetten en 

er daarmee alles aan doet, om de feitelijke gebeurtenissen in overeenstemming te brengen met 

het eerder vastgestelde plan. Daartoe is draagvlak nodig. De meest toegepaste ‘top-down’ 

budgettering kan echter tot effect hebben dat er een gebrek aan commitment ontstaat bij de 

budgethouders. Door ‘bottom-up’ budgetteren kan meer commitment gegenereerd worden om 

de doelstellingen te verwezenlijken. Echter, dit kan leiden tot bedragen die ‘te gemakkelijk’ zijn 

of niet overeenkomen met strategie. Daarom moet er bij ‘bottom-up’ budgettering zorgvuldig 

gecontroleerd worden (Anthony & Govindarajan, 2001). 

 

Gewenst neveneffect volgens Anthony & Govindarajan (2001): 

Kostenbewust, winstbewust, actief en effectief management. 

Korte termijn optimalisatie. 

Ongewenste neveneffecten, oplossing volgens Anthony & Govindarajan (2001): 

1) Afremming op strategische investering. Slack inbouwen.  

Oplossing: Een nuchter goedkeuringsproces. 

2) Te makkelijke bedragen. Geen overeenkomst met strategie.  

Oplossing: Zorgvuldige controle. 

3.3.1.4 Mensbeeld 

Er wordt onderscheid gemaakt tussen beslissers en uitvoerders, dat blijkt uit de definitie van 

managementcontrole (ibid, p.6) “het proces waarbij managers andere leden van de organisatie 

beïnvloeden om de strategieën van de organisatie te implementeren”. Managers moeten ervoor 

zorgen dat medewerkers niet hun eigen doelen nastreven maar coherent gedrag laten zien. 

Managers moeten zorgen voor doelcongruentie. Dat wil zeggen dat zij ervoor moeten zorgen 



    

 

28 

dat medewerkers ondanks individueel ondernomen acties om persoonlijke doelen te bereiken, 

ook bijdragen aan het bereiken van de organisatiedoelen (Anthony & Govindarajan, 2001).  

 

De auteurs stellen dat eigenbelang versus organisatiebelang het bestaansrecht van management-

controle verklaart (ibid, p. 94). Als doelcongruentie afneemt, neemt het managementcontrole 

probleem toe. Daarom zien zij het als taak van managementcontrol om strategieën te 

implementeren, afwijkingen te voorkomen en het proces te beheersen. Anthony en 

Govindarajan gaan uitgebreid in op het beïnvloeden van menselijk gedrag door toevoegen van 

prikkels. De agency theory wordt besproken vanuit een beeld dat een organisatie beslissers en 

uitvoerders heeft die eigenbelangen nastreven. Door sturing en beloning worden mensen 

beïnvloedt waardoor organisatiedoelen worden bereikt. Activiteiten van de organisatie, 

medewerkers in de organisatie, moeten beheerst en gecontroleerd worden door het 

management. Ingaande op menselijk gedrag in organisaties en informele controle, wordt het 

belang van cultuur besproken. Door cultuur kan het gedrag verder beïnvloed worden. De 

waarschuwingen voor risico’s van menselijk gedrag, zoals het voorkomen van gaming, slack of 

fraude zijn uitgebreid (Anthony & Govindarajan, 2001).  

 

Mensbeeld volgens Anthony en Govindarajan (2001): 

De mens streeft streven eigen doelen na, handelt uit eigenbelang, is een risico voor de 

organisatie. Medewerkers moeten gestuurd, geregisseerd en gecontroleerd worden. Goed 

gedrag belonen, slecht gedrag bestraffen (prikkels). Dit komt overeen met Theory X. 

3.3.1.5 Perspectief op organisatiestructuur 

Volgens Anthony en Govindarajan is een bevredigende maximalisatie van de winstgevendheid 

het belangrijkste doel voor organisaties. Denk aan het rendement op de investering en 

maximaliseren van aandeelhouderswaarde. Winst meet zowel de effectiviteit als de efficiëntie. 

De vier soorten verantwoordelijkheidscentra zijn ingedeeld naar de aard van de monetaire input 

en output: Inkomstencentra, kostencentra, winstcentra en investeringscentra. De auteurs zijn 

kritisch op de term ‘maximalisatie’ en voegen hier het idee van ‘bevredigende winst’ aan toe 

(ibid, p. 57). Zij beschrijven dat winstgevendheid kan worden vergroot onder invloed van de 

bereidheid en persoonlijkheid van managers om risico’s te nemen. De auteurs beschrijven dat 

vanuit de agency theory bekend is dat managers meer rijkdom verkiezen boven minder, omdat 

de tevredenheid over het resultaat afneemt (ibid, p. 523). Zij stellen dat als winsten zijn 

gerelateerd aan activa, management de prestatie en winst zal willen verbeteren. Managers zullen 

voorstellen doen vanuit de verwachting dat de verkoopopbrengsten zullen stijgen. Het 

winstbewustzijn wordt vergroot omdat zij voortdurend zullen zoeken naar manieren deze te 

vergroten (ibid, p. 164-167). 

 

In het managementcontrole proces zijn regels vastgelegd over de uitvoering van de taken. Er 

worden regels, formele instructies en controles beschreven voor de optimalisatie van het uit te 

voeren werk. Om hier van af te kunnen wijken, moet een hogere autoriteit goedkeuring geven. 

Er wordt toegezien op naleving. Tevens is taakcontrole van belang, wat ervoor zorgt dat 
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specifieke taken efficiënt en effectief worden uitgevoerd. Veel van deze taken worden beheerst 

door regels. Als een taak wordt geautomatiseerd en een voorgeschreven routine krijgt, zorgt het 

systeem voor de vereiste controle. De auteurs stellen dat activiteiten die eerder door managers 

werden uitgevoerd, geautomatiseerd worden. Daardoor behoren deze activiteiten later onder 

taakcontrole (ibid, p. 10-12; p. 63-65). De auteurs spreken van routines, formalisatie vanuit 

automatisering en taakcontrole die gericht is op een maximalisatie in de efficiënte en effectieve 

uitvoering. Dit is kenmerkend voor het economies of scale uitgangspunt van maximale 

benutting van mensen, middelen en capaciteiten. 

 

De beschrijving van het formele controleproces die de auteurs geven, beschrijft het begrip van 

commando en controle: Middels een strategisch plan, worden de doelstellingen en strategieën 

van de organisatie geïmplementeerd. Bij het maken van dit plan wordt gebruikgemaakt van alle 

beschikbare informatie. Het strategisch plan wordt omgezet in een jaarlijkse begroting. Er wordt 

gefocust op geplande inkomsten en uitgaven voor de individuele verantwoordelijkheidscentra. 

Deze centra laten zich leiden door de regels en andere formele informatie en voeren de 

opgedragen werkzaamheden uit. De uitkomsten worden gemeten en gerapporteerd. Daarop 

worden de werkelijke resultaten vergeleken met de begroting, om te bepalen of de geleverde 

prestaties bevredigend zijn. Als dat zo is, ontvangt het verantwoordelijkheidscentrum feedback 

in de vorm van complimenten of een andere beloning. Zijn de geleverde prestaties 

onbevredigend, leidt de feedback tot corrigerende maatregelen in het verantwoordelijkheids-

centrum en volgt een mogelijke herziening van het strategisch plan (ibid, p. 65). 

 

Een organisatie bestaat volgens de auteurs uit een groep mensen die samenwerken om bepaalde 

gemeenschappelijke doelen te bereiken. Een organisatie moet gecontroleerd worden, be 

controlled, vanuit een verantwoordelijkheidsstructuur: De organisatie wordt geleid door een 

hiërarchie van managers, met de CEO bovenaan. De CEO of een team van senior managers 

beslist over algemene strategieën die de organisatie in staat stellen de doelstellingen te bereiken. 

Daaronder de managers van bedrijfseenheden, afdelingen, secties en andere sub-eenheden. De 

auteurs stellen dat het aantal lagen in de hiërarchie wordt bepaald door de complexiteit van de 

organisatie. Het type organisatiestructuur beïnvloedt volgens de auteurs het ontwerp van de 

managementcontrole systemen, al gaan zij hier verder niet op in. Managers houden toezicht op 

de mensen die werk uitvoeren in hun eigen eenheden, met hulp van het managementcontrole 

proces wat zal leiden tot doelcongruentie. De controller heeft een staffunctie, verantwoordelijk 

voor verzamelen en presenteren van informatie voor controle. Het gebruik van die informatie 

en het maken van beslissingen is de verantwoordelijkheid van de managers. De controller is 

verantwoordelijk voor het voorbereiden van de strategische planning en budgettering. De 

hiërarchie aan verdeling van verantwoordelijkheden om organisatie onder controle te houden 

evenals de commando en controle hebben structuurkenmerken van een hoge mate functionele 

concentratie, splitsing en scheiding van de uitvoering en regeling. Anthony en Govindarajan 

beschrijven hiermee een functionele structuur.  

 

Perspectief op de organisatiestructuur volgens Anthony & Govindarajan (2001): 

- Organisatiedoel is maximalisatie van winstgevendheid.  
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- Maximale benutting van mensen, middelen en capaciteiten. 

- Structuurkenmerken van een functionele structuur. 

Overeenkomsten Economies of Scale. 

3.3.2 Merchant & Van der Stede 

3.3.2.1 Doel van budgetteren 

Het uitgangspunt wat Merchant en Van der Stede (2017) gebruiken voor het nadenken over 

planning en budgettering, is gestoeld op onderzoek van de economen Nicholas Bloom en John 

Van Reenen die stellen dat doelstellingen, prikkels en meting van resultaten dè sleutel vormen 

tot beheersing. Systemen voor controle op de financiële resultaten zoals budgetteren zorgen 

ervoor dat medewerkers de organisatiedoelstellingen nastreven, variërend in vorm en gebruik 

binnen organisaties maar allen gericht op het stellen en behalen van financiële prestatiedoelen. 

Die doelen worden gebruikt voor prestatie-evaluatie en stimuleringsdoeleinden (ibid, p. 172; p. 

297). Operationele budgettering wordt beschreven als ‘The preparation of a short-term 

financial plan, usually for the next fiscal year. Budgets match the organization’s responsibility 

structure and provide as much revenue, expense, asset, and liability line-item detail as 

appropriate’ (ibid, p. 301). Planning en budgettering vormen volgens de auteurs een cruciaal 

onderdeel voor controle op financiële resultaten. Zij benoemen vier doelen van budgetteren:  

1) Planning: Zorgen voor aanmoediging zodat medewerkers zich meer bezighouden met de 

langere termijn. Een vorm van action controls: Het dwingt managers inzicht te ontwikkelen in 

de kansen, bedreigingen, sterke en zwakke punten van de organisatie en de effecten van 

mogelijke beslissingen. Planning en feed-forward control moet leiden tot grip van managers en 

het vormgeven van de toekomst van de organisatie.  

2) Coordination: Afdwingen van het delen van informatie binnen de organisatie. Het 

topmanagement coördineert de doelen en prioriteiten en communiceert en waarbij zij van hun 

teams kansen, benodigde middelen, risico’s en resultaten als input krijgt.  

3) Top management oversight: Toezicht in de vorm van preaction reviews, een type action control. 

De begroting is tevens basis voor de prestatienormen, een type result control. De informatie 

geeft het topmanagement overzicht waarmee zij onderzoekt, bespreekt en eventueel goedkeurt, 

waarna actie ondernomen kan worden. Het management ontvangt vroegtijdige waarschuwing 

voor potentiële problemen waarna mogelijk de strategie heroverwogen moet worden. Het 

management brengt prestaties in lijn met beoogde resultaten. Dit alles rechtvaardigt volgens de 

auteurs het bemoeien met zaken van ondergeschikten.  

4) Motivation: De plannen en budgetten zijn targets om de motivatie van managers te beïnvloeden 

door de doelen te koppelen aan prestatie-beoordelingen en verschillende prikkels. Volgens de 

auteurs is ‘alleen je best’ doen, minder motiverend dan een niet te gemakkelijke prestatie 

proberen te behalen. Budgetdoelen hebben voordelen op het gebied van motivatie, plannen en 

controle. Budgetten zijn het belangrijkste prestatiedoel om de prestaties op managementniveau 

te evalueren en incentives toe te kennen. De begroting wordt een norm, waar tegenover een 

beloning staat als de norm wordt gehaald (ibid, p. 298-300). 
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Definitie van budgetteren volgens Merchant en Van der Stede (2017): 

Het opstellen van een financieel plan voor de korte termijn, meestal voor het volgende 

boekjaar. Budgetten passen bij de verantwoordelijkheidsstructuur van de organisatie en 

bieden zo veel mogelijk details over inkomsten, uitgaven, activa en passiva. 

Het doel van budgetteren volgens Merchant en Van der Stede (2017): 

Ervoor zorgen dat medewerkers de organisatiedoelstellingen nastreven 

1) Planning: managers hebben grip op het vormgeven van de toekomst van de organisatie 

2) Coördinatie: afdwingen van het delen van informatie binnen de organisatie 

3) Topmanagement toezicht faciliteren: actiecontrole en resultaatcontrole 

4) Motivatie: norm en targets stellen om gedrag te beïnvloeden 

3.3.2.2 Proces van budgetteren 

Volgens Merchant en Van der Stede maakt elke effectief geleide organisatie gebruik van de drie 

hiërarchische opeenvolgende planningscycli. Het totale proces van budgetteren bestaat uit 

achtereenvolgens de strategische planning, kapitaalbudgettering en operationele budgettering. 

Op basis van dit onderscheid, volgt de operationele budgettering de strategie en doelstellingen 

die strategisch voor langere termijn zijn gepland. De meerjarige doelstellingen en middelen om 

die te behalen, worden opgedeeld naar doelen met een financieel plan voor de kortere termijn. 

De doelstellingen worden verdeeld over eenheden en afdelingen, die bepaalde activiteiten 

moeten verrichten, middelen toegewezen krijgen, en een norm die behaald moet worden. Deze 

prestatievereisten worden targets, die de motivatie en het gedrag van medewerkers moet 

beïnvloeden deze te behalen (ibid, p. 298-301). 

 

De auteurs stellen dat organisaties verschillend omgaan met de mate waarin zij toestaan dat 

ondergeschikten invloed hebben bij het vaststellen van targets. Organisaties neigen naar 

‘bottom-up’ processen. Als management zelf voldoende kennis heeft om behoorlijk uitdagende 

targets te stellen, kunnen die ook ‘top-down’ worden bepaald. Op ‘bottom-up’ begrotingen 

oefenen hogere managers nog invloed op de uiteindelijke beslissingen over prestatie-

doelstellingen uit. De auteurs beschrijven redenen om voorkeur te hebben voor een effectief 

‘top-down’ proces. Zo kunnen managers veel bedrijfstakken beheren. Ook zijn er lagere 

managers die niet goed kunnen budgetteren, waardoor hogere managers dit willen doen. 

Sommige managers willen een uitdaging die hen het gevoel van voldoening geeft of hun bazen 

laten weten dat ze agressief zijn. Het stellen van doelstellingen ‘top-down’ heeft in sommige 

situaties voordelen, en de voordelen van ‘bottom-up’ proces moeten ook gezien worden. 

Daarmee loopt men het risico de toewijding en motivatie van managers om targets te 

verwezenlijken, te verliezen (ibid, p. 308-310). 

 

Proces van budgetteren volgens Merchant en Van der Stede (2017): 

Meerjarige doelstellingen → Operationele doelen en financieel plan 

Doelstellingen verdeeld over eenheden 

Eenheden krijgen toegewezen activiteiten, middelen, norm 
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Prestatievereisten moeten motivatie en gedrag beïnvloeden 

Methoden van budgetteren volgens Merchant en Van der Stede (2017): 

Bottom-up en top-down, beide voor- en nadelen behalen targets en motivatie.  

3.3.2.3 Effect van budgetteren   

Volgens Merchant en Van der Stede (2017) voorkomt een goed managementcontrole systeem 

onprettige ‘verrassingen’ zoals fraude en falen van de organisatie. Daarbij verhoogt het de 

zekerheid dat de nodige werkzaamheden binnen de vereiste kwaliteit en de gestelde termijn 

tegen acceptabele kosten, efficiënt worden uitgevoerd. Hoe strakker gestuurd op de vereisten, 

hoe groter de kans dat men zich gedraagt zoals verwacht wordt en organisatiedoelstellingen 

gerealiseerd worden. Het strakker of losser maken van controle kan op basis van stappen in de 

beheersingscyclus. Bij de identificatie van een afwijking, kan het management snel ingrijpen. 

De gevolgen zijn beïnvloedbaar waardoor een afwijking weer kan aansluiten bij de gestelde 

doelen. Er worden effecten genoemd die gevolg moeten zijn van het stellen van prikkelende 

budgetdoelen, waaronder een grotere betrokkenheid van managers. Dit kan leiden tot hogere 

prestaties, leidend tot lagere kosten van interventies, minder gameplay en voorkomt een te 

positieve projectie. Budgettering dwingt managers om plannen voor te stellen die zich richten 

op de toekomst, en rekening houden met zakelijke vooruitzichten, beperking van middelen en 

bijbehorende risico’s. Dit zijn gewenste neveneffecten. 

 

Maar de auteurs herkennen ook negatieve neveneffecten als gevolg van het beheersen van de 

doelen van budgetteren. Middels de term gamesmanship verwijzen zij naar acties die 

medewerkers verrichten om de prestatie-indicatoren te verbeteren zonder dat dit voor de 

organisatie iets goeds oplevert. Die indicatoren komen voort uit de in budgettering gestelde 

norm. Het inbouwen van slack komt voort uit strenge result controls, waardoor de werkelijkheid 

vertroebelt. Daarentegen is het voordeel dat er minder spanning en stress is bij medewerkers. 

Slack ontstaat door informatie-asymmetrie wat hooguit voorkomen kan worden in stabiele 

omgevingen, op basis van zeer nauwkeurige voorspelling en vaststelling. Het negatieve effect 

van slack is nauwelijks te voorkomen. Een andere vorm van gamesmanship is datamanipulatie. 

Dit is een vorm van vervalsing, het rapporteren van foutieve gegevens. Resultaten worden 

veranderd om de prestaties er beter te laten uitzien zodat een budgetdoel wordt behaald. Of juist 

slechtere prestaties, zodat er geen bonussen betaald hoeven worden. Oplossingen in het 

voorkomen of verminderen van gamesmanship worden gevonden in de vorm van het toepassen 

van action controls waarmee de manipulatie kan worden teruggedrongen. Dit levert echter 

vertraging op, leidt tot bureaucratie, en kan de houding van medewerkers negatiever maken. 

Ook result controls kunnen een negatieve houding onder medewerkers veroorzaken. Er moet 

rekening gehouden worden met deviant gedrag als gevolg van strakke beheersing, namelijk 

waaronder manipulatie, vertraging in de uitvoering, verzet en weerstand. Alle soorten controles 

hebben negatieve bijwerkingen die soms onvermijdelijk zijn. Maar het risico op bijwerkingen 

lijkt volgens de auteurs kleiner bij personnel controls. Het is moeilijk voor mensen om 

gedurende lange tijd een strikte reeks procedures te volgen, maar door dit goed te 

beargumenteren en communiceren kan de negatieve houding worden beperkt. Hoe beter 
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organisaties ongewenst gedrag kunnen verminderen, hoe waarschijnlijker dat controlesystemen 

overwegend het gewenste effect zullen hebben en dus lagere kosten. Uiteindelijk concluderen 

de auteurs dat er goed ontworpen managementcontrole systemen nodig zijn om organisaties 

tegen ongewenst gedrag te beschermen en productief gedrag te stimuleren (ibid, p. 128-139; p. 

173-188).  

 

Gewenst neveneffect volgens Merchant en Van der Stede (2017): 

Verhoogt zekerheid, betrokkenheid, toekomstgerichtheid. 

Ongewenste neveneffecten en oplossing volgens Merchant en Van der Stede (2017): 

1) Slack inbouwen     Oplossing: Zeer nauwkeurige voorspelling 

2) Datamanipulatie    Oplossing: Action controls 

3) Negatieve houding, ongewenst gedrag Oplossing: Personnel controls + management- 

      controle systemen 

3.3.2.4 Mensbeeld 

Merchant en Van der Stede (2017) beschrijven dat managementcontroles noodzakelijk zijn om 

de organisatie te beschermen tegen de mogelijkheid dat mensen iets doen waarvan de 

organisatie niet wil dat ze dat doen, of nalaten iets te doen wat ze wel zouden moeten doen. 

Omdat mensen kosten beheersen, kan een grotere kostenbeheersing enkel worden bereikt door 

die mensen te beheersen. Medewerkers kunnen tegen systemen in werken, waardoor veel 

doelstellingen onvervuld blijven of onbedoelde gevolgen met zich meebrengen. Sterker nog, zo 

stellen de auteurs, als er altijd op vertrouwd zou kunnen worden dat alle medewerkers doen wat 

het beste is voor de organisatie, zou er geen managementcontrole systeem nodig zijn. Maar 

medewerkers zijn soms niet in staat of bereid om in het beste belang van de organisatie te 

handelen. Daarom moeten managers stappen ondernemen om zich te beschermen tegen het 

optreden van ongewenst gedrag en gewenst gedrag aanmoedigen. De auteurs (ibid, p. 11) 

beschrijven dus dat de focus op menselijk gedrag nodig is. Zij beschrijven over het eigenbelang 

‘Most, if not all, employees sometimes act in their own personal interest at the expense of the 

organization.’ (2009, p. 9). Als de auteurs ingaan op waarom er behoefte is aan controle in 

organisaties, beschrijven zij dat er motivatieproblemen zijn door het niet samenvallen van 

individuele en organisatorische doelstellingen. Zij halen Frederick W. Taylor aan die in The 

Principles of Scientific Management (1911) aangeeft dat ‘Er is nauwelijks een competente 

arbeider te vinden die niet een aanzienlijke hoeveelheid tijd besteedt aan het bestuderen van 

hoe langzaam hij kan werken en zijn werkgever er nog steeds van overtuigt dat hij een goed 

tempo aanhoudt’. Merchant en Van der Stede (2017) stellen daarop dat ‘dergelijke 

inspanningsaversie en ander egoïstisch gedrag vandaag de dag nog steeds een probleem zijn’. 

Er worden zaken als verspilling, verkeerd beheer, verduistering van organisatie-middelen, 

fraude, manipulatie, vervalsing en andere vormen van wangedrag beschreven, die in de meeste 

organisaties voor komen. Dat maakt dat het volgens de auteurs niet als vanzelfsprekend mag 

worden aangenomen dat medewerkers betrouwbaar zullen handelen (ibid, p. 11-14). 
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Hoewel de auteurs een relatie beschrijven tussen managementcontrole en ethiek, en zien dat dit 

kan worden gebruikt om de fundamenten van managementcontrole te betwijfelen, gaan zij hier 

niet verder op in. Zij beschrijven redenen waarom mensen zich onethisch gedragen: Omdat 

mensen onwetend zijn over wat immoreel gedrag is. Tevens zijn er in de ogen van de auteurs 

veel mensen die zich onethisch gedragen, ondanks dat zij begrijpen wat ze verkeerd doen. 

Oneerlijke, soms gewetenloze mensen. Ze beschrijven een 10-80-10 regel, die stelt dat 10% 

van de bevolking oneerlijk is, 80% van de bevolking is meestal eerlijk maar in de verleiding 

kan komen oneerlijk te zijn, en 10% onder alle omstandigheden eerlijk is. Frauduleus en 

onethisch gedrag is volgens de auteurs besmettelijk. Zij gebruiken een fraud triangle en 

analyseren diverse ethische problemen vanuit immoreel gedrag in instrumenten als losstaande 

onderwerpen (ibid, p. 682-691). Het valt in deze literatuur op dat er frequent wordt ingegaan 

op negatief gedrag. Het door hen aangenomen mensbeeld wordt hiermee bevestigd.  

 

Mensbeeld volgens Merchant en Van der Stede (2009; 2017): 

De mens heeft een afkeer van werk, streeft eigen belangen na, wil verantwoordelijkheid 

vermijden. Medewerkers moeten geregisseerd gecontroleerd, gestuurd en zonodig gestraft 

worden. Dit komt overeen met Theory X. 

3.3.2.5 Perspectief op organisatiestructuur 

Merchant en Van der Stede (2017) beschrijven dat managementcontrole over datgene gaat wat 

managers ondernemen om ervoor te zorgen dat medewerkers doen wat het beste is voor de 

organisatie. Managementcontrole is noodzakelijk om voor de mogelijkheid te waken dat 

mensen iets doen waarvan de organisatie niet wil dat ze dat doen, of juist nalaten iets te doen 

wat ze wel zouden moeten doen (ibid, p. 11). Processen worden zowel preventief als detectief 

beheerst. Plannen moeten op hogere niveaus in de organisatie worden onderzocht, besproken 

en goedgekeurd voordat er actie wordt ondernomen. Management ontvangt belangrijke 

informatie en een vroegtijdige waarschuwing voor potentiële problemen bij gemeten prestaties 

die onder het verwachtte niveau liggen. Middels real-time monitoring en direct toezicht kan 

management de navolging van opdrachten en acties direct detecteren en snel ingrijpen. Daarop 

kunnen zij de gevolgen van besluiten evalueren en alternatieven afwegen (ibid, p. 92; p. 128-

139).  De auteurs beschrijven structuurkenmerken van een functionele structuur: De hoge mate 

van splitsing en scheiding van uitvoering en regeling zijn terug te vinden in het duidelijk 

beschreven onderscheid tussen beslissers die plannen maken, sturen en ingrijpen. En 

medewerkers waarop zij toezicht moeten houden, detecteren en monitoren. Deze medewerkers 

zijn de uitvoerders. De performance waar de organisatie zich op focust, vormt volgens de 

auteurs de basis voor de prestatiemaatstaven. Waar de organisatie zich op zou moeten richten, 

benoemen de auteurs niet direct, al wordt overleven, rendement en het voorkomen van 

faillissement genoemd. Dit organisatiedoel komt overeen met de voor economies of scale 

kenmerkende winstmaximalisatie. 

 

Merchant en Van der Stede (2017) beschrijven dat budgetten overeenkomstig de 

verantwoordelijkheidsstructuur worden verdeeld. Zij gaan uit van een structuur die gericht is 
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op het bereiken van inkoopvoordelen en maximalisatie. Voor gedecentraliseerde 

organisatievormen met gedelegeerde beslissingsrechten, grotendeels autonome entiteiten of 

verantwoordelijkheidscentra geldt volgens de auteurs dat resultaatbeheersing noodzakelijk is. 

Dat hoeft niet beperkt te blijven tot managementniveaus. De auteurs lijken geen groot 

voorstander van gedecentraliseerde organisatievormen, gezien de uitgebreide beschrijving van 

de risico’s. De mogelijke problemen die voortkomen uit decentralisatie zijn het verlies van 

schaalvoordelen, hogere kosten en inefficiënties, inconsistenties, complexiteit, corruptie en 

macht om persoonlijk gewin. De auteurs wijzen op de risico’s van organisatorische keuzes over 

werkverdeling in decentralisatie en stimuleringssystemen. Zij stellen dat die keuzes 

gezamenlijk gemaakt worden, omdat het concentreren op het ene element met uitsluiting van 

het andere, zal leiden tot slecht ontworpen organisaties. Verder is het volgens de auteurs nodig 

dat de vereiste acties en prestaties van medewerkers op basis van result controls gestuurd 

worden. Door deze controle zullen medewerkers zich zo gedragen dat het behalen van resultaten 

wordt gemaximaliseerd (ibid, p. 34-37). Result controls worden aangevuld met een beperkende 

vorm van action controls. Daarmee is het voor medewerkers moeilijker om dingen te doen die 

ze niet zouden moeten doen. Dit is in het budgetteringsprocessen verwerkt middels de vele 

niveaus van beoordelingen waarbij aanvragen worden goed- of afgekeurd. Hier vallen de 

structuurkenmerken op van een functionele structuur in hoge mate van functionele concentratie, 

scheiding en splitsing van uitvoeren en regeling. Door het implementeren van action 

accountability worden medewerkers verantwoordelijk gehouden voor de door hen ondernomen 

acties. Vooraf is een norm gedefinieerd met daarin duidelijk wat acceptabel of onaanvaardbaar 

is. Ook zijn de vereiste activiteiten gedefinieerd en gecommuniceerd. De navolging van 

opdrachten en acties moet door het management direct gedetecteerd kunnen worden. 

Vervolgens moet worden gevolgd en geobserveerd wat er gebeurt waarna goede acties worden 

beloond en afwijkingen bestraft. De vereiste acties worden gecommuniceerd via vastgelegde 

werkregels, beleid, procedures, checklists, regels, handboeken, contractbepalingen en 

gedragscodes. Dit moet worden getraind ter verduidelijking en versterking waarna dit wordt 

geëxamineerd. Voor medewerkers moet duidelijk zijn dat zij worden gevolgd, dat er toezicht 

op hen is over de naleving van maatregelen. Ook zijn er negatieve gevolgen zoals het verlies 

van een bonus of ontslag. De auteurs bepleiten om middels cultural controls wederzijds toezicht 

aan te moedigen in bijvoorbeeld overtuigingen, ongeschreven regels en gedragscodes (ibid, p. 

98-100). Uit deze beschrijvingen blijkt dat Merchant en Van der Stede nadrukkelijk uitgaan van 

een norm beschreven in activiteiten en het volgen van vooraf vastgelegde regels en procedures. 

Dit is kenmerkend voor het economies of scale uitgangspunt van maximale benutting van 

mensen, middelen en capaciteiten. 

 

Perspectief op de organisatiestructuur volgens Merchant en Van der Stede (2017): 

- Organisatiedoel is maximalisatie van winstgevendheid.  

- Maximale benutting van mensen, middelen en capaciteiten. 

- Structuurkenmerken van een functionele structuur. 

Overeenkomsten Economies of Scale. 
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3.3.3 Atkinson, Kaplan, Matsumura & Young 

3.3.3.1 Doel van budgetteren 

Atkinson, Kaplan, Matsumura en Young (2011) stellen dat management accountants structuren 

in organisaties ontwikkelen om gedrag dat aansluit op de belangen van de organisatie te 

stimuleren en controleren. Door budgetteren worden activiteiten van de organisatie 

gecoördineerd. In dienstverlenende bedrijven moet budgettering bijdragen in de planning, de 

afstemming tussen de vraag en het vermogen van de organisatie om diensten te leveren.  

 

Het budget wordt gedefinieerd als “een kwantitatieve weergave van de kosten en opbrengsten, 

waaruit blijkt of het huidige operationele plan voldoet aan de financiële doelstellingen van de 

organisatie”. Budgettering is volgens de auteurs een ‘middel om doelstellingen op korte termijn 

te communiceren naar de leden van de organisatie’. Budgetten geven in kwantitatieve termen 

weer hoe de financiële middelen aan de verscheidene onderdelen moet worden toegekend. Uit 

de weergave van kosten en opbrengsten blijkt of het huidige operationele plan voldoet aan de 

financiële doelstellingen. Door de activiteiten van alle afzonderlijke eenheden van een 

organisatie te budgetteren en te coördineren, wordt volgens de auteurs duidelijk hoe goed 

managers van die eenheden de organisatiedoelstellingen begrijpen. Ook ontstaat de 

mogelijkheid om misvattingen over de doelstellingen te herstellen. Middels budgetten worden 

de (prestatie) doelstellingen gecommuniceerd naar de medewerkers om het gedrag te beheersen 

en te beïnvloeden. Budgettering draagt bij aan een voortdurende interne controle van de 

doeltreffendheid van het beheersysteem van een organisatie. Het budget vormt ook een 

hulpmiddel voor de toewijzing van middelen (Atkinson et al., 2011). 

 

De definitie van budgetteren volgens Atkinson et al. (2011): 

Een kwantitatieve weergave van de kosten en opbrengsten, waaruit blijkt of het huidige 

operationele plan voldoet aan de financiële doelstellingen van de organisatie. Een middel 

om doelstellingen op korte termijn te communiceren naar de leden van de organisatie. 

Het doel van budgetteren volgens Atkinson et al. (2011): 

- Coördineren van activiteiten van de organisatie 

- Planning en afstemming van de vraag en het vermogen 

- Communiceren van doelstellingen op korte termijn 

- Prestatiedoelstellingen om het gedrag te beheersen en te beïnvloeden  

- Voortdurende interne controle 

- Toewijzen van middelen 

3.3.3.2 Proces van budgetteren  

Atkinson et al. (2011) beschrijven de een cyclisch beheersingsproces van planning en controle.  

Dit start vanuit de organisatiedoelen met een planning; ontwikkelen van doelstellingen van een 

organisatie, kiezen en verdelen van activiteiten om doelstellingen te realiseren, selecteren van 

maatstaven om vast te stellen hoe goed doelstellingen zijn gerealiseerd. Gevolgd door 
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uitvoering van het plan. Daarop is controle, het actuele prestatieniveau wordt gemeten. Door te 

evalueren middels feedback over het huidige prestatieniveau, wordt vergeleken met geplande 

niveau en bij eventuele waargenomen afwijkingen, worden corrigerende maatregelen 

voorgeschreven. Daarop volgt correctie door het nemen van de juiste acties om ervoor te zorgen 

dat men weer in control komt. Het budgetteren kan periodiek zoals per kwartaal of met een 

jaarlijkse cyclus, of in een continue budgetcyclus. Budgetten zijn gekoppeld aan de strategische 

organisatiedoelen en bevatten een langetermijnplanning. Het masterbudget bestaat uit twee 

soorten budgetten. Een operationeel budget waar de bedrijfsactiviteiten samenvallen, gebruikt 

om gepland richting te geven aan de activiteiten, middels operationele plannen; en een 

financieel budget waar de voorspelde en te verwachten financiële gevolgen van het operationele 

budget beschreven staat zoals de balans en resultatenrekening. 

 

Volgens Atkinson et al. (2011) gebruiken veel organisaties een budgetteam dat het 

budgetteringsproces coördineert. Dit team wordt geleid door de budgetmanager, controller of 

financieel directeur die verslag uitbrengen aan een budgetcommissie. Er worden vijf 

verschillende methoden beschreven om het proces van budgettering te ontwerpen: 

1) Autoritaire budgettering; managers wijzen budgetten toe en zorgen voor de totale coördinatie 

door de organisatie-eenheden. Dit budgetteringsproces is zonder inbreng van ondergeschikten, 

hen wordt een budget opgelegd.  

2) Opgerekt streefcijfer; de doelstellingen met betrekking tot het budget overstijgt. Meestal vereist 

dit een hogere inspanning en kan daarmee bijdragen aan ambitie en motivatie. 

3) Opgerekte budgettering; de organisatie stelt een budget op en maakt gebruik van opgerekte 

streefcijfers. Doel is dat men met het huidige budget nog hogere doelstellingen probeert te 

realiseren, zodat de grenzen in het kunnen worden opgezocht. 

4) Participerende budgettering; een gezamenlijk besluitvormingsproces bij het opstellen van de 

budgetten. Alle partijen moeten instemmen met de vastgestelde streefcijfers. Zo worden 

medewerkers met kennis betrokken om gezamenlijke doelstellingen te bepalen en over de 

budgetten te onderhandelen. Voordeel voor het management is dat ondergeschikten informatie 

moeten verstrekken waarmee aan het licht komt hoe goed zij hun werk kunnen verrichten. 

5) Consulterende budgettering; managers nodigen ondergeschikten uit om hun ideeën te horen. 

Dit levert betrokkenheid op, er wordt geen gezamenlijk besluit genomen (Atkinson et al., 2011). 

 

Proces van budgetteren volgens Atkinson et al. (2011): 

Planning, doelstellingen, activiteiten, maatstaven, uitvoering, controle, evaluatie, correctie. 

Operationeel budget; gepland richting aan activiteiten. 

Methoden van budgetteren volgens Atkinson et al. (2011): 

1) Autoritaire budgettering; managers wijzen toe 

2) Opgerekt streefcijfer; doelstelling overstijgt ter inspanning, ambitie, motivatie 

3) Opgerekte budgettering; met huidig budget hogere doelstelling bereiken 

4) Participerende budgettering; instemming informatie achterhalen 

5) Consulterende budgettering; betrokkenheid 
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3.3.3.3 Effect van budgetteren  

Volgens Atkinson et al. (2011, p. 12) zijn interne controlesystemen nodig om de organisatie te 

beschermen tegen fraude en diefstal. De structuren en systemen moeten bestaan om gedrag dat 

aansluit bij de organisatie te stimuleren en controleren. Tevens moet de houding van 

medewerkers ten aanzien van succes worden beheerst en beoordeeld op de toepassing van de 

ethische normen. Middels de verkregen informatie is het mogelijk verbeteringen op te sporen 

die nodig zijn om de beoogde waarde propositie te blijven leveren. Zo zijn organisaties in staat 

om het potentieel van de medewerkers vast te stellen, te beheren en te verbeteren. Deze effecten 

zijn bedoeld, zij komen overeen met het door de auteurs beschreven doel van budgetteren. Het 

gedrag van medewerkers kan worden opgespoord en gecontroleerd. Dat is nodig, want volgens 

de auteurs zijn medewerkers soms zo gemotiveerd om doelstellingen van de organisatie te 

bereiken, dat zij gedrag gaan vertonen dat niet aansluit bij de strategische doelstelling. Of 

proberen zij zaken te manipuleren vanuit het eigenbelang. Zoals het bespelen van prestatie-

indicator, gegevens-vervalsing, en winstmanipulatie zoals het gladstrijken. Dit discongruente 

gedrag is een neveneffect van budgettering, en moet worden voorkomen en beheerst. Volgens 

de auteurs kan het worden voorkomen door gedragsnormen op te nemen in het ontwerp van 

systemen, het opstellen van gedragscodes en in combinatie met prestatiemaatstaven te 

gebruiken. De auteurs benadrukken dat er goed nagedacht moet worden over wie betrokken 

zijn bij de totstandkoming van budgetten en hoe die moeten worden vastgesteld. Als de 

budgetten en bijbehorende prestatiemaatstaven niet met zorg worden uitgekozen, kan dit dus 

discongruent gedrag tot gevolg hebben (ibid, p. 1-20).  

 

Gewenst neveneffect volgens Atkinson et al. (2011): 

Gedrag van medewerkers opsporen en controleren 

Ongewenste neveneffecten, oplossing volgens Atkinson et al. (2011): 

Discongruent gedrag: Manipulatie, gegevensvervalsing, gladstrijken 

Oplossing: Gedragsnormen en prestatiemaatstaven 

3.3.3.4 Mensbeeld 

Volgens Atkinson et al. (2011, p. 12) zijn de interne controlesystemen nodig om de organisatie 

te beschermen. De houding en het gedrag van medewerkers moet worden beheerst en 

beoordeeld:  

• De kenmerken van gedragsnormen toepassen en ethisch gedrag stimuleren. 

• Prestatiemaatstaven toepassen, een combinatie van kwalitatieve en kwantitatieve, voor zowel 

de korte als de langere termijn.  

• Betrokkenheid van medewerkers stimuleren in besluitvorming en ontwerp. 

• Prestatiebeloning middels een geschikt beloningssysteem om de prestaties die in lijn zijn met 

de organisatiedoelen, te belonen (ibid, p. 245-271).  

 

De auteurs stellen dat organisaties niet kunnen vertrouwen op het zelfregulerende vermogen 

van medewerkers om de beoogde prestaties te realiseren, waaruit een onderliggend mensbeeld 

blijkt. Medewerkers kunnen gedrag gaan vertonen dat niet aansluit bij de doelstelling van de 
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organisatie. Zij kunnen zaken manipuleren vanuit hun eigenbelang. Daarom moeten 

organisaties systemen voor taak- en resultaatbeheersing opzetten (ibid, p. 255). Ook uit die 

beschrijving blijkt een onderliggend mensbeeld. Taakbeheersing is het proces waarbij manieren 

worden gezocht om menselijk gedrag te beheersen. De taak moet volgens een vooraf 

gespecificeerde manier worden uitgevoerd. Er zijn standaardprocedures waarop gecontroleerd 

wordt, om zoveel mogelijk te voorkomen dat er zich ongewenste gebeurtenissen voordoen. De 

auteurs beschrijven preventief beheer, gericht op het voorkomen van ongewenste 

gebeurtenissen. Daarbij wordt de vrijheid van handelen bij uitvoering van een taak uitgesloten. 

Dit is vaak met hulp van machines, maar naarmate een taak meer inzicht vergt is preventief 

beheer niet mogelijk. Een andere vorm van taakbeheersing is toezicht. Dit is een vorm van 

inspectie op het werk en gedrag van medewerkers terwijl zij de taak uitvoeren. Toezicht kan 

verricht worden middels microfoons of camera’s.  

 

De auteurs beschrijven dat verleidingen gereduceerd moeten worden. Dit bevestigt volgens hen 

dat er op verschillende fronten vanuit gegaan moet worden dat mensen eigenbelang volgen en 

de organisatie discongruent gedrag moet voorkomen (ibid, p.254). 

 

Mensbeeld volgens Atkinson et al. (2011): 

De mens streeft eigen belangen na. Daarom moet zij door de organisatie geregisseerd, 

gedwongen, gecontroleerd en gestuurd worden. Goed gedrag belonen, slecht gedrag 

bestraffen (prikkels). Dit komt overeen met Theory X. 

3.3.3.5 Perspectief op organisatiestructuur  

Atkinson et al. (2011) zijn niet specifiek over het organisatiedoel. Zo onderscheiden zij dat bij 

organisaties zonder winstoogmerk de nadruk ligt op de prestaties, het voldoen aan behoeften 

van klanten. Ook ligt er een nadruk op de kosten voor de te leveren producten of diensten, dus 

bronefficiency. Bij organisaties die winst moeten behalen, zal men tegemoet komen aan de 

vereisten van klanten en direct reageren op tekortkomingen om daarmee de juiste waarde 

propositie te behouden. De beslissingen vanuit managementaccounting informatie moeten 

leiden tot goedkopere leveranciers, betere producten, winstgevende klanten en efficiëntere 

uitvoering van activiteiten door organisatie. Het vermogen van afstemming wordt bepaald door 

het niveau en de aanwezige vaardigheden in de organisatie. Daarbij wordt de snelheid van de 

meeste activiteiten bepaald door arbeid. Mensen zijn de capaciteitsbeperkende factor. Hiermee 

beschrijven de auteurs een vorm van maximale benutting van mensen, middelen en capaciteiten 

die aansluit bij de kenmerken van economies of scale (ibid, p. 1-20). 

 

De auteurs spreken van organisatiebeheer (organization control) als ‘systemen die organisaties 

gebruiken om te garanderen dat managers en medewerkers zich op een wijze gedragen die 

consistent is met de normen, waarden en belangen van de organisatie’. De visie en missie geven 

in hoofdlijnen aan waar de organisatie zich op richt. Daarmee begrijpen aandeelhouders, 

klanten en medewerkers waarvoor de organisatie staat, wat het wil bereiken en vanuit welke 

strategie die bedrijfsactiviteiten inzet om zich duurzaam te onderscheiden in de markt. Dit wordt 
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gevolgd door doelstellingen die het management kiest. In prestatiemaatstaven en streefcijfers 

wordt richting gegeven om ervoor te zorgen dat de doelstelling wordt uitgevoerd (Atkinson et 

al., 2011). Managers moeten toezicht houden op het totale productieproces. Er wordt gesproken 

van drie soorten productieontwerpen die in de organisatie door elkaar heen kan worden 

gebruikt:  

1) Procesgerichte configuratie: Alle vergelijkbare apparatuur en functies zitten in één groep;  

2) Productgerichte configuratie: Apparatuur wordt georganiseerd om de productie van een 

specifiek product mogelijk te maken; 

3) Cellulaire productie: Binnen iedere cel zijn alle benodigde machines voor de productie van een 

groep vergelijkbare producten dichtbij elkaar opgesteld. De soorten productieontwerpen 

hebben zowel kenmerken van een functionele structuur in de hoge mate van functionele 

concentratie, splitsing en scheiding van uitvoeren en regelen, als een flowstructuur (ibid, 158).  

 

De rol van managers als beslissers die sturen en controleren is op verschillende wijzen in de 

literatuur beschreven. In de visie van Atkinson et al. (2011) moeten managers ervoor zorgen dat 

medewerkers zich op een wijze gedragen die consistent is met de normen, waarden en belangen 

van de organisatie. Managers beschrijven doelstellingen in prestatiemaatstaven, -controle en 

streefcijfers voor medewerkers die zij beheersen zodat dit wordt uitgevoerd. Zij zijn 

verantwoordelijk voor het nemen van efficiënte beslissingen. Zij zijn verantwoordelijk voor het 

evalueren van besluiten en het afwegen van verschillende alternatieven. Het is de bedoeling dat 

het gehele systeem managers helpt te bepalen hoe de organisatie haar doelstellingen realiseert. 

De rol van medewerkers komt terug in de term ondergeschikten, wiens gedrag en houding moet 

worden gestimuleerd, beheerst en beoordeeld op aansluiting bij de organisatie. Het geheel van 

verdelen en structureren van activiteiten komt overeen met de structuurkenmerken van een hoge 

mate van scheiding en splitsing van uitvoering en regeling. De beheersing bestaat uit een vorm 

van standaardisatie en controle in alle procedures, hulpmiddelen, prestatiemaatstaven en 

systemen die medewerkers sturen en motiveren om de doelstellingen te realiseren. Ook hier 

komen de kenmerken van economies of scale terug in de maximale benutting van mensen, 

middelen en capaciteiten.  

 

Perspectief op de organisatiestructuur volgens Atkinson et al. (2011): 

- Organisatiedoel is maximalisatie van winstgevendheid.  

- Maximale benutting van mensen, middelen en capaciteiten. 

- Structuurkenmerken van een functionele structuur. 

Voornamelijk overeenkomsten Economies of Scale. 

3.3.4 Simons 

3.3.4.1 Doel van budgetteren 

Budgetteren vormt onderdeel van diagnostic control systems. Systemen voor winstplanning 

(profit planning systems) vormen volgens Simons (2000) de basis voor efficiënte prestatie-
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meting en -controle in alle goed presterende bedrijven. De systemen moeten bijdragen aan 

verbetering van de Return on Management (ROM): de hoeveelheid productieve organisatie 

energie die vrijkomt, gedeeld door de hoeveelheid managementtijd en aandacht die 

geïnvesteerd is. De belangrijkste reden dat managers systemen voor winstplanning gebruiken, 

is het beïnvloeden van het gedrag van ondergeschikten in de organisatie. Om dit succesvol te 

kunnen doen, moeten zij een duidelijk beeld hebben van wat mensen motiveert om effectief aan 

de doelstellingen te werken (ibid, p. 11). Simons geeft aan dat de termen ‘profit plans’ en 

‘budget’ veel door elkaar worden gebruikt, waarna hij de term ‘profit plans’ gebruikt. 

Winstplannen (profit plans) zijn ‘een samenvatting van toekomstige financiële in- en uitstromen 

voor een specifieke boekhoudkundige periode’. Enkele maanden voor het begin van elk nieuw 

boekjaar ontwikkelen managers hun winstplannen of budgetten. De doelstellingen zijn: 

• Strategie van de organisatie vertalen naar een gedetailleerd plan om waarde te creëren.  

• Evalueren van beschikbare middelen om de beoogde strategie uit te voeren. 

• Financiële doelstellingen koppelen aan leidende indicatoren voor strategie implementatie. 

 

Winstplannen worden als instrument door managers gebruikt om de strategie in economische 

termen te beheersen, waarmee de prijs van bedrijfs- en operationele plannen en afwegingen 

tussen verschillende handelswijzen worden gemaakt. Er worden ambitieuze prestatie- en 

verantwoordingsdoelen aan gekoppeld die men later zal evalueren. Winstplannen hebben een 

cruciale rol bij het stellen van prestatiedoelen voor medewerkers, het communiceren van 

verwachtingen ook aan investeerders, en bij het mogelijk maken van de evaluatie van de 

prestaties. Een winstplan vormt de essentiële basis om ieder goed presterend bedrijf vooruit te 

helpen (ibid, p. 77-109).  

 

De definitie van budgetteren volgens Simons (2000): 

Winstplannen zijn een samenvatting van toekomstige financiële in- en uitstromen voor een 

specifieke boekhoudkundige periode. 

Het doel van budgetteren volgens Simons (2000): 

- Beïnvloeden van gedrag van ondergeschikten 

- Strategie van de organisatie vertalen naar een gedetailleerd plan om waarde te creëren  

- Evalueren van beschikbare middelen om de beoogde strategie uit te voeren 

- Financiële doelstellingen koppelen aan leidende indicatoren voor strategie 

implementatie. 

3.3.4.2 Proces van budgetteren 

Simons (2000) stelt dat, ongeacht de terminologie, de meeste organisaties voor het opstellen 

van winstplannen een consistent patroon volgt in een cyclus van twaalf maanden. Herkenbaar 

zijn de stappen van voorbereiding, prognose, verdeling en opstelling, goedkeuring van de 

begroting. Tijdens de uitvoering volgt controle middels monitoring en bijsturing op resultaat, 

gevolgd door evaluatie. Managers moeten verschillende vragen beantwoorden die betrekking 

hebben op de economische aspecten van de organisatie, waarmee zij een winstplan opstellen:  

• Creëert de strategie van de organisatie economische waarde?  
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• Strategie vertalen naar boekhoudkundige cijfers, om waardecreatie te beoordelen.  

• Zijn er voldoende financiële middelen om de strategie het hele jaar te financieren?  

• Creëert de organisatie voldoende waarde om lange termijn investeringen te financieren? (ibid, 

p. 77-109). 
 

Uitgangspunt voor elk winstplan is een reeks aannames en voorspellingen over de toekomst. 

Het winstplan geeft informatie over de (economische) middelen waarover het bedrijf beschikt, 

en helpt managers vervolgens om een geheel van afwegingen te evalueren. De prestaties van 

de winstplannen worden geanalyseerd, waarna managers processen herontwerpen (ibid, p. 77-

109). Het ontwerp van een winstplan is de eerste stap om managers in staat te stellen hun 

strategie in daden om te zetten. Simons beschrijft één methode waar managers tot een plan en 

uitvoering komen. Winstplannen worden opgesteld vanuit drie afzonderlijke analyses, cycli die 

op elkaar ingrijpen als tandwielen. Er wordt gestart met een analyse van het profit-wheel, waar 

de komende operationele periode vanuit omzet, bedrijfskosten, winst en vereiste investeringen 

worden geanalyseerd. Daarop volgt het cash-wheel, waarmee een gedetailleerde analyse volgt 

van de huidige financiële middelen. Het return on equity wheel volgt om ervoor te zorgen dat 

er voldoende middelen beschikbaar zijn om het winstplan te implementeren. Dit proces is 

iteratief, als er niet genoeg middelen zijn dan moet er weer gestart worden bij het winstwiel 

(ibid, p. 77-109). 

 

Proces van budgetteren volgens Simons (2000): 

- Economische waarde van de strategie 

- Vertalen naar boekhoudkundige cijfers 

- Financiële middelen en lange termijn investeringen 

- Middelen 

- Afwegingen evalueren 

- Prestaties analyseren 

Methoden van budgetteren volgens Simons (2000): 

Een iteratief proces middels drie cycli: profit-wheel, cash-wheel en return on equity wheel. 

3.3.4.3 Effect van budgetteren 

Volgens Simons (2000) zorgt een goed werkend systeem voor overeenstemming in de strategie, 

motivatie, monitoring en worden gespecificeerde doelen bereikt en beloond. De organisatie 

wordt op een werkende automatische piloot gezet door doelen, maatregelen en prikkels op een 

juiste manier op elkaar af te stemmen. Simons beschrijft dit als ‘een hittezoekende raket die 

aandachtig is gericht op het bereiken van winstdoelen en -strategieën’ (ibid, p. 214). Hiermee 

beoogt Simons dat managers de vrijheid hebben zich te concentreren op groei, verbetering van 

winstgevendheid en het positioneren van producten en diensten in de snel veranderende 

markten. Ook verwacht Simons dat problemen interactief worden geanalyseerd, waardoor men 

belangrijke problemen leert kennen en adequate (beheersings)oplossingen kan ontwerpen. Als 

gevolg daarvan neemt het leer- en adaptatievermogen van de gehele organisatie toe. Deze 

beoogde effecten hebben mogelijk het ongewenste neveneffect dat informatie wordt gelekt naar 

derden. Men moet voorzichtig zijn met het delen van informatie (Simons, 1995; 2000). 
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De meeste beoogde effecten worden volgens Simons (2000) bereikt in grip op het gedrag van 

medewerkers vanuit richting, sturing naar het juiste doel te handelen, motivatie en beloning. 

Prestatiemeet- en controlesystemen kunnen niet worden ontworpen zonder rekening te houden 

met zowel menselijk gedrag, als de oorzaken en gevolgen van de organisatorische blokkades 

die ervoor zorgen dat mensen afdwalen van het ethische en juiste pad. De systemen en daarmee 

samenhangende prikkels creëren druk en verleidingen, wat aan de basis ligt van disfunctioneel 

gedrag. Managers moeten vertrouwen op de instrumenten om een hoge ROM mogelijk te 

maken. Dezelfde instrumenten maken het mogelijk om ongepast te handelen of regels te 

omzeilen. Wanneer mensen worden beloond voor het behalen van prestatiedoelstellingen, 

bestaat er een risico op grensoverschrijdend gedrag. Managers en controles moeten de 

organisatie beschermen tegen risico’s. De auteur beschrijft voorbeelden zoals de verkeerde 

variabelen meten of verkeerde afstemming van maatregelen op strategie. Het inbouwen van 

speling (slack) in de doelstellingen door met een eenvoudig doel te starten, omdat medewerkers 

de kans willen vergroten dat ze het doel bereiken. Die neiging moet door managers worden 

gecompenseerd. Ook beschrijft Simons dat medewerkers spelen met het systeem (gaming). Zij 

zullen hard werken om te bereiken waar zij op beoordeeld worden, en mogelijk de maatregel 

manipuleren middels het gladstrijken (smoothing) van prestaties, zoals de timing van een 

transactie wijzigen om betere prestaties te tonen. Ook kan informatie vertekend (biasing) 

worden door enkel goed nieuws te delen of niet alle informatie te geven. Medewerkers kunnen 

te ver gaan om de kans op bonussen te vergroten, waardoor zij dermate foutief handelen (illegal 

acts) dat er regels of wetten worden overtreden. Door goede controlesystemen kan dit worden 

aangepakt (ibid, p. 211-214). 

 

Gewenst neveneffect volgens Simons (2000): 

- Managers hebben de vrijheid zich te concentreren op groei, verbetering van 

winstgevendheid, positioneren van producten en diensten 

- Leer- en adaptatievermogen neemt toe 

- Grip op het gedrag van medewerkers 

Ongewenste neveneffecten, oplossing volgens Simons (2000): 

1) Informatie kan uitlekken.  Oplossing: Voorzichtig zijn met delen van informatie 

2) Druk en verleidingen;   Oplossing: Managers moeten organisatie beschermen 

grensoverschrijdend gedrag. 

3) Slack inbouwen in doelstellingen. Oplossing: Managers moeten dit compenseren 

4) Gaming en manipulatie door  Oplossing: Goede controlesystemen 

smoothing, biasing en illegal acts. 

3.3.4.4 Mensbeeld 

Volgens Simons (2000, p. 12) maakt iedere manager aannames over hoe mensen in organisaties 

in bepaalde omstandigheden zullen handelen. Ook in zijn ogen zijn deze aannames van cruciaal 

belang bij het bepalen van het beste ontwerp voor prestatie- en controlesystemen. Hij beschrijft 

dat in het heersend economisch model van organisaties, mensen worden gezien als rationele, 
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calculerende, maximaliserende individuen die een hekel hebben aan werk, het minimale 

proberen te doen van wat van hen verlangd wordt, opportuun gedrag vertonen om hun eigen 

welzijn te vergroten ten koste van de organisatie waarvoor zij werken. En dat als deze aanname 

klopt, prestatiemeting- en controlesystemen ervoor ontworpen moeten worden dat mensen 

willen werken en doen wat managers van hen verwacht. Deze kijk is volgens Simons te smal, 

hij pleit voor een meer holistisch beeld van de menselijke natuur. Echter, vervolgens stelt 

Simons dat de holistische kijk te heroïsche veronderstellingen geeft, ‘that people want to 

contribute, achieve, innovate, and do competent work – we must confront reality’. Hij is van 

mening dat, hoewel er voorbeelden zijn van ander en positiever gedrag in organisaties, mensen 

zich niet vaak zo gedragen door organisatieblokkades: 

• Het is vaak moeilijk te begrijpen voor medewerkers hoe zij behoren bij te dragen;  

• Medewerkers ervaren druk en verleiding om regels om te buigen of informatie te verbergen; 

• De prestaties zijn te moeilijk te leveren; 

• Medewerkers innoveren niet; beschikken niet over middelen of zijn bang de status quo ter 

discussie te stellen.  

Simons stelt dat de organisatieblokkades ontstaan doordat de aard van de mens onlosmakelijk 

verbonden is met spanningen in organisaties. Daarom kunnen prestatie-meet- en 

controlesystemen niet worden ontworpen zonder rekening te houden met dit menselijke gedrag, 

de oorzaken en gevolgen van organisatorische blokkades (ibid, p. 14).  

 

Ook verderop in het boek komt Simons (2000, p. 269) terug op de eerdere ‘heroïsche 

aannames’. Hij beschrijft dat mensen over het algemeen hun werkzame leven beginnen zonder 

slechte dingen te doen, maar dat die zich begeeft op een glibberige helling. Beginnend met een 

kleine misdaad, die na verloop van tijd in omvang toeneemt. Daarop wordt de daad te groot om 

die als organisatie nog te beheersen. Het risico dat medewerkers zich schuldig maken aan 

onrechtmatige handelingen is het grootst als er tegelijkertijd sprake van druk, gelegenheid en 

rationalisatie is.  

 

Eenzelfde bivalentie bespreekt Simons als hij ingaat op rationalisatie. ‘Employees know the 

difference between right and wrong and typically will not engage in actions that contravene 

generally accepted moral codes of our society’ (ibid, p. 271). Waarop hij stelt dat uit diverse 

onderzoeken gebleken is dat medewerkers schadelijk of onethisch gedrag vertonen als zij hun 

daden kunnen rechtvaardigen met excuses als dat het niet echt verkeerde actie is want niet 

ernstig genoeg, of een kleine pakkans, of hebben het gedaan in het beste belang van de 

organisatie of de verwachting dat de superieur achter hen zal staan. De oplossing voor dergelijke 

risico’s is dat managers moeten voorkomen dat medewerkers zich schuldig maken aan het 

toebrengen van schade aan de organisatie door of de druk, of de gelegenheid of de rationalisatie 

te beheersen (ibid, p. 269-273). 

 

Mensbeeld volgens Simons (2000): 

Start met theory Y, komt vervolgens tot theory X: De mens heeft een afkeer van werk, is lui, 

zonder ambitie, wil verantwoordelijkheid vermijden en streeft eigen belangen na. Daarom 

moet zij geregisseerd, gedwongen, gecontroleerd, gestuurd en zonodig gestraft worden. 
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3.3.4.5 Perspectief op organisatiestructuur 

Simons beschrijft dat het doel van iedere organisatie is naar winst te streven. Om in de loop der 

tijd te overleven en bloeien, is het nodig dat de instroom van middelen groter is dan de 

uitstroom. Evenzo moeten de inkomsten uit goederen en diensten die geleverd worden, groter 

zijn dan de uitgaven die nodig zijn om deze goederen en diensten voortdurend te produceren en 

te leveren door dit efficiënt te gebruiken. De boekhoudsystemen verzamelen informatie over de 

transacties en rapporteren feitelijke historische gegevens. Toekomstige boekhoudperioden 

moeten gepland worden middels een winstplan (ibid, p. 5). Het beschreven organisatiedoel van 

streven naar winst en maximalisatie komt overeen met de voor economies of scale kenmerkende 

winstmaximalisatie. Er zijn volgens Simons veel manieren om een organisatie te organiseren. 

Hij definieert organisaties als individuen die in groepen samenwerken. Elke groep voert 

specifieke acties uit die horen bij de strategie. Managers moeten in de organisatie een structuur 

opleggen om enerzijds werkstromen te vergemakkelijken en anderzijds de aandacht te richten. 

De structuurkenmerken van een functionele structuur worden door Simons beschreven vanuit 

de door hem bedachte drie ontwerphefbomen, waarmee men tot besluit kan komen hoe een 

organisatiestructuur eruit moet zien. De functionele organisatie, waar werkeenheden zijn 

gegroepeerd op activiteit met daarbij behorende schaalvoordelen, standaardisatie en 

specialisatie is volgens Simons het meest fundamentele ontwerp in afzonderlijke 

werkeenheden. Het alternatief wordt beschreven als units, geclusterd met marktfocus op klant, 

product of geografisch, en daarbij behorende besparingen in de productie. Hiermee beschrijft 

Simons zowel kenmerken van een functionele structuur als een flowstructuur. Er wordt niet 

gespecifieerd wat de invloed is van de verschillende keuzes voor het ontwerp van het 

controlesysteem (ibid, p. 40-46; p. 51-55).  

 

Simons stelt dat het doel van elk prestatiemeet- en controlesysteem informatie overbrengen 

moet zijn, zich richtend op financiële en niet-financiële gegevens waarmee besluitvorming en 

handelen van managers wordt beïnvloed (ibid, p. 4). In deze, voor managers ontworpen, 

systemen zijn formele routines, procedures en standaarden vastgelegd en ingebed in het ‘ritme 

van de organisatie’ en worden door hen gebruikt om patronen in de activiteiten van de 

organisatie te behouden of te wijzigen. Dit komt overeen met kenmerken van de functionele 

structuur door de beschreven productiviteit in standaardisatie. 

 

De rol van managers als beslissers die sturen en controleren is op verschillende wijzen in de 

literatuur beschreven. In de visie van Simons is de organisatie in handen van investeerders of 

aandeelhouders en daaropvolgend directie en (top)management. De organisatiestrategie wordt 

middels een missie door hen bepaald en ligt aan de basis van de effectieve prestatiemeting en -

controle die door managers wordt beheerst. De missie ligt aan de basis van de verschillende 

business strategieën die zich richten op verschillende doelen (ibid, p. 6-16). Dit zijn de 

structuurkenmerken van een hoge mate functionele concentratie, splitsing en scheiding van de 

uitvoering en regeling. Simons beschrijft hiermee een functionele structuur. 

 

Perspectief op de organisatiestructuur volgens Simons (2000): 

- Organisatiedoel is maximalisatie van winstgevendheid.  
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- Maximale benutting van mensen, middelen en capaciteiten. 

- Structuurkenmerken van een functionele structuur. 

Hoofdzakelijk overeenkomsten Economies of Scale. 

3.4 Analyse van budgetteren 

De vier raamwerken van de auteurs Anthony en Govindarajan (2001), Merchant en Van der 

Stede (2017), Atkinson, Kaplan, Matsumura en Young (2011) en Simons (2000) zijn 

afzonderlijk van elkaar beschreven waarvoor in bijlage 2 een overzichtstabel is weergegeven. 

In deze paragaaf worden de auteurs vanuit de drie variabelen met elkaar vergeleken. 

3.4.1 Analyse variabele ‘budgetteren’  

3.4.1.1 Doel van budgetteren  

Definitie 

Alle auteurs spreken in hun definitie van budgetteren over een periode, een korte termijn 

(Atkinson et al., 2011; Merchant & Van der Stede, 2017), een jaar (Anthony & Govindarajan, 

2001), een boekjaar (Merchant & Van der Stede, 2017) en een boekhoudkundige periode 

(Simons, 2000). Het budget bevat volgens alle auteurs een weergave van inkomsten en kosten 

(Anthony & Govindarajan, 2001; Atkinson et al., 2011; Merchant & Van der Stede, 2017; 

Simons, 2000). Het budget is gepland op basis van een toewijzing van norm en activiteiten 

(Anthony & Govindarajan, 2001), een financieel plan (Merchant & Van der Stede, 2017), 

winstplan van toekomstige financiële in- en uitstromen (Simons, 2000) of operationeel plan met 

financiële doelstellingen (Atkinson et al., 2011). De literatuur van zowel Anthony en 

Govindarajan (2001), als Merchant en Van der Stede (2017) spreekt al in de definitie van een 

verdeling die de structuur van verantwoordelijkheidscentra volgt. Atkinson et al. (2011) 

beschrijven in het doel over de toewijzing van middelen. Simons (2000) spreekt van de 

koppeling van financiële doelstellingen aan leidende indicatoren. 

 

Doel 

Het doel van budgetteren is te beschrijven vanuit drie rollen. Deze rollen zijn niet werkelijk van 

elkaar te scheiden en slechts ter duiding van de overeenkomsten bedoeld. Budgetteren speelt 

ten eerste een belangrijke rol bij financiële controle op de organisatie om strategisch gestelde 

organisatiedoelen te bereiken. De organisatiedoelen worden verdeeld in subdoelen, worden 

gekoppeld aan budgetten om deze te bereiken. Simons spreekt van het behalen van de financiële 

doelstellingen, Atkinson et al. (2011) beogen een voortdurende interne controle. Anthony en 

Govindarajan (2001) willen dat de organisatie onder controle is om daarmee organisatiedoelen 

te bereiken. Dit maken zij specifiek als grip op het winstpotentieel. Merchant en Van der Stede 

(2017) spreken van controle in de vorm van toezicht, middels actie- en resultaatcontrole. De 
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strategisch gestelde ambitieuze organisatiedoelen worden middels voortdurende interne, 

financiële, actie- en resultaatcontrole bereikt, waarmee er grip is op het winstpotentieel. Ten 

tweede speelt het budget een belangrijke rol bij invloed op gedrag van managers en 

medewerkers (Anthony & Govindarajan, 2001; Merchant & Van der Stede, 2017; Atkinson et 

al., 2011; Simons, 2000). Organisatiedoelen worden in budgetten verdeeld en gecommuniceerd, 

dit geeft richting aan het handelen waarmee het gedrag wordt beheerst en beïnvloed. En in de 

derde plaats speelt het budget een belangrijke rol in de coördinatie van activiteiten. De 

verantwoordelijkheden worden aan afzonderlijke eenheden toegekend voor het bereiken van de 

gebudgetteerde doelstellingen. De verantwoordelijkheden in doelen en prioriteiten worden als 

uit te voeren activiteiten gecoördineerd (Anthony & Govindarajan, 2001). Atkinson et al. (2011) 

zien dit in de planning, door afstemming van vraag en vermogen, evenals taakverdeling en het 

toewijzen van middelen. Merchant en Van der Stede (2017) beschrijven dat coördinatie middels 

een vorm van planning leidt tot grip. Bij Simons (2000) is coördinatie te herkennen in de 

vertaling van strategie naar een gedetailleerd plan. Om de organisatiedoelen te behalen, moeten 

onderdelen van de organisatie geplande activiteiten verrichten. Het behalen van 

organisatiedoelen in budgetteren vereist volgens de auteurs coördinatie van activiteiten. 

 

Op basis van de beschreven bevindingen van de vier raamwerken wordt gesteld dat de 

auteurs het eens zijn dat budgetteren voor een periode is. Ook zijn zij het erover eens dat het 

budget een weergave van inkomsten en kosten bevat. De auteurs spreken allen van een vorm 

van planning, evenals een vorm van verdeling. 

 

Het doel van budgetteren wordt divers beschreven, overeenkomsten zijn herkenbaar en te 

onderscheiden in drie kernachtige rollen die niet van elkaar gescheiden kunnen worden. In 

paragraaf 2.1 is aangenomen dat het budget een cyclus doorloopt met drie opeenvolgende 

momenten waarin een taakstellende begroting wordt vastgesteld, gevolgd door monitoring 

en bijsturing, afgesloten middels evaluatie en verantwoording. Het taakstellende karakter 

komt overeen met de coördinatie van activiteiten, er worden echter meer rollen toegedicht 

aan budgettering: Naast dat budgetteren een rol heeft in de coördinatie, wordt er een rol 

gezien in de financiële controle op de organisatie en het hebben van invloed op gedrag.  

 

Het doel van budgetteren is om middels financiële controle [strategisch gestelde organisatie-

doelen verdeeld in subdoelen, gekoppeld aan budgetten], invloed op gedrag [organisatie-

doelen in budgetten geven richting aan het handelen waarmee het gedrag wordt beheerst en 

beïnvloedt] en coördinatie van activiteiten [verantwoordelijkheden toegekend aan 

afzonderlijke eenheden om gebudgetteerde doelstellingen te bereiken] organisatiedoelen te 

bereiken.   

3.4.1.2 Proces van budgetteren  

Stappen 

De beoogde strategische organisatiedoelen vormen de basis voor het proces van budgetteren. 

De stappen in budgettering van Anthony en Govindarajan (2001) en Merchant en Van der Stede 
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(2017) volgen op de strategische langere termijn planning. Hoewel alle auteurs spreken van 

planning en beheersing, bespreken niet alle auteurs van concrete chronologische of afgebakende 

stappen in het proces van budgetteren. De auteurs zijn het erover eens dat het proces cyclisch 

moet zijn in een vorm van plan-do-check-act. Een prognose wordt vormgegeven in de 

voorbereiding (plan), waar organisatiedoelen op basis van de strategie gesteld en verdeeld, zo 

beschrijven Anthony en Govindarajan (2001), Merchant en Van der Stede (2017) en Atkinson 

et al. (2011). De verdeling van organisatiedoelen over eenheden komt in het proces dus bij alle 

auteurs terug. Daarop wordt een vereiste prestatie en norm bepaald, Simons (2000) spreekt van 

een vertaling van organisatiedoelstellingen naar cijfers. De activiteiten worden bepaald 

waarmee richting wordt gegeven aan de uit te voeren taken met subdoelen die gekoppeld zijn 

aan de beoogde organisatiedoelen. Anthony en Govindarajan (2001) en Merchant en Van der 

Stede (2017) spreken van normen waar prestatiedoelen aan gekoppeld zijn. Atkinson et al. 

(2011) spreken van het ontwikkelen van doelstellingen, gekoppelde activiteiten om die te 

bereiken en maatstaven om de mate van realisatie vast te stellen. Ook in Simons’ (2000) 

beschrijving lijkt dit terug te komen, zijn taal is meer impliciet en spreekt van het toevoegen 

van economische waarde en bijbehorende prestaties. Na de voorbereiding, voorcalculatie, volgt 

de begrotingscontrole waar op gestuurd wordt middels monitoring van de realisatie, de 

uitvoering (do) van het plan en alle activiteiten. De prestaties moeten overeenkomen met de 

begrote doelstelling (check). Als blijkt dat prestaties, normen en doelen niet gehaald worden en 

men afwijkingen identificeert, wordt er bijgestuurd en ingegrepen (act) zodat de prestaties 

overeenkomen met de doelstelling. Na de budgetperiode volgt de nacalculatie, 

verschillenanalyse, verantwoording en evaluatie, en eventuele (prestatie) maatregelen in de 

vorm van straf of beloning.  

 

Methoden 

Het proces van totstandkoming van budgetten wordt door Anthony en Govindarajan (2001) en 

Merchant en Van der Stede (2000) specifiek beschreven vanuit twee benaderingen. Enerzijds 

een ‘top-down’ benadering die de budgetten in lijn met strategische doelstellingen prioriteert, 

voor lagere niveaus vaststelt en communiceert vanuit senior management. Deze benadering 

vertoont overeenkomsten met de door Atkinson et al. (2011) beschreven autoritaire 

budgettering waar managers budgetten toewijzen. Simons (2000) beschrijft een methode 

waarmee managers tot een plan en uitvoering komen. In het proces van budgetteren blijkt dat 

Atkinson et al. (2011) onderscheid aanbrengen tussen een operationeel budget en financieel 

budget. Dit onderscheid lijkt overeen te komen met het onderscheid wat Simons maakt in een 

profit-wheel en cash-wheel.  

 

De andere door Anthony en Govindarajan (2001) en Merchant en Van der Stede (2017) 

beschreven benadering is de ‘bottom-up’ benadering. Managers van een lager niveau nemen 

deel aan het vaststellen van de budgetbedragen. De kansen, behoeften, beperkingen en risico’s 

van de budgetten worden gezamenlijk besproken en onderbouwd met kennis en details van 

operationele niveau. Deze benadering heeft overeenkomsten met consulterende budgettering 

die Atkinson et al. (2011) beschrijven. In deze methode nodigen managers ondergeschikten uit 

en mogen zij meepraten, echter volgt er geen gezamenlijk besluit. Een variant hierop is de 
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participerende budgettering waar gebruik gemaakt wordt van gezamenlijke besluitvorming bij 

het opstellen van de budgetten (Atkinson et al., 2011).  

 

Alle auteurs spreken van planning, niet alle auteurs zijn specifiek over een proces met 

concrete chronologische onderdelen of stappen in budgetteren. In alle beschrijvingen komt 

het cyclische karakter van budgetteren terug, een vorm van plan-do-check-act. De 

beschrijvingen van alle auteurs hebben overeenkomstige kenmerken van voorbereiding in 

normstelling, doelstelling en taakstelling. De verdeling over eenheden komt in het proces 

terug in de voorbereiding. Vervolgens wordt gestuurd op het behalen van het vastgestelde, 

middels monitoring, bijsturing en evaluatie. De auteurs spreken specifiek van een koppeling 

van de prestatie aan de organisatiedoelen en norm. Daarnaast wordt gesteld dat er 

verschillende methoden zijn om tot een budget te komen, een rol van managers. Waarbij, met 

uitzondering van Simons, onderscheid gemaakt kan worden tussen een ‘top-down’ 

benadering en een ‘bottom-up’ benadering. De beschreven methoden worden gezien als 

manieren om te komen tot het proces van budgetteren. 

3.4.1.3 Effect van budgetteren 

Gewenste neveneffecten 

In paragraaf 3.4.1 wordt het doel van budgetteren beschreven als een rol in de financiële 

controle op de organisatie, het hebben van invloed op gedrag en coördinatie van activiteiten. 

De beschreven gewenste neveneffecten komen overeen met het beoogde doel. Enkel Simons 

(2000) noemt gewenste neveneffecten die niet expliciet aansluiten bij het doel, namelijk een 

toename aan leer- en adaptatievermogen evenals een vrijheid voor managers. 

 

Ongewenste neveneffecten en oplossingen 

De verscheidene auteurs beschrijven ongewenste maar bekende neveneffecten van budgetteren. 

Deze effecten zijn gericht op het gedrag. Zo wordt er een vorm van gegevensvervalsing en 

(data)manipulatie door alle auteurs genoemd, het inbouwen van slack. Oplossingen zijn een 

nuchter goedkeuringsproces (Anthony & Govindarajan, 2001), een zeer nauwkeurige 

voorspelling en action controls (Merchant & Van der Stede, 2017), compensatie door managers. 

Ook worden er ongewenste neveneffecten gezien in grensoverschrijdend negatief gedrag zoals 

gaming, smoothing, biasing en illegal acts. Oplossingen worden gezien in managers die de 

organisatie moeten beschermen, goede controlesystemen (Simons, 2000), zorgvuldige controle 

(Anthony & Govindarajan, 2001), personnel controls en managementcontrole systemen 

(Merchant & Van der Stede, 2017) en gedragsnormen en prestatiemaatstaven (Atkinson et al., 

2011). Opvallend aan alle beschreven ongewenste neveneffecten van budgetteren, is dat er 

oplossingen worden gezien in het wederom toepassen van management en controle.  

 

Alle auteurs beschrijven gewenste neveneffecten die overeenkomsten hebben met het doel 

van budgetteren. Door één auteur wordt een toename aan leer- en adaptatievermogen en 

vrijheid voor managers genoemd als neveneffect wat als gewenst geduid kan worden. 
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Alle auteurs beschrijven een verscheidenheid aan nadelige gevolgen van budgetteren in de 

vorm van disfunctioneel gedrag. Deze gedragingen zouden volgens de auteurs voorkomen 

kunnen worden door diezelfde gebruikte processen van management en controle goed af te 

stemmen. Dit impliceert dat management en controle niet goed afgestemd waren. Of dat het 

geval is, doet denken aan de uitspraak van Albert Einstein ‘we cannot solve our problems 

with the same thinking we used when we created them’. 

3.4.2 Analyse variabele mensbeeld 

In paragraaf 2.2 is besproken dat de noodzaak van managementcontrole ingegeven lijkt vanuit 

een mensbeeld; onderliggende aannames over hoe mensen zich gedragen in organisaties. De 

aannames over het gedrag van mensen maken de wereld overzichtelijk en behapbaar, maar 

vormen ook een versimpeling van de werkelijkheid. De literatuur van de auteurs Anthony en 

Govindarajan (2001), Merchant en Van der Stede (2017), Atkinson, Kaplan, Matsumura en 

Young (2011) en Simons (2000) is geanalyseerd op hun aannames over het mensbeeld vanuit 

twee extreemwaarden gebaseerd op McGregors’ theory X en theory Y ter interpretatie. In deze 

paragaaf volgt een reflectie op de beschrijvingen van mensbeelden, waarna er een conclusie 

wordt getrokken. 

3.4.2.1 Theory X 

De aannames die Anthony en Govindarajan (2001), Merchant en Van der Stede (2017), 

Atkinson, Kaplan, Matsumura en Young (2011) doen, worden afgeleid uit de stelling die zij 

nemen omdat zij niet expliciet zijn in hun mensbeeld. Er wordt bij iedere auteur geconstateerd 

dat zij redeneren vanuit het mensbeeld passend bij theory X. Enkel Simons (2000) vormt een 

uitzondering, al duurt dat niet lang. Hij drukt zich expliciet uit over het mensbeeld en is zich 

bewust dat aannames over hoe mensen in organisaties handelen, onderliggend zijn aan 

managementcontrole. Hij merkt op dat die aannames van cruciaal belang zijn bij het ontwerpen 

van systemen voor prestatie- en controle (ibid, p. 12). Hoewel Simons pleit voor een meer 

holistisch beeld van de menselijke natuur, vindt hij dit te heroïsch en ‘krabbelt hij algauw terug’ 

(Corbey, 2010). Hierop wordt gesteld dat Simons blijft bij de aannames van theory X.  

 

Theory X (McGregor, 1960): 

De mens heeft een afkeer van werk, is lui, zonder ambitie, wil verantwoordelijkheid 

vermijden en streeft eigen belangen na. Daarom moet zij door de organisatie geregisseerd, 

gedwongen, gecontroleerd, gestuurd en zonodig gestraft worden. 

3.4.2.2 Reflectie mensbeeld 

De problemen die herkend worden in organisaties zijn beschreven in het organisatiebelang 

versus het eigenbelang van medewerkers, overeenkomstig theory X. Alle auteurs zijn het met 

elkaar eens dat een organisatie een samenwerkingsverband is met een organisatiebelang. Daar 



    

 

51 

werken mensen met een eigenbelang. Dat eigenbelang komt niet overeen met het 

organisatiebelang. Er wordt onderscheid gemaakt tussen beslissers en uitvoerders, managers 

die moeten zorgen voor doelcongruentie. De auteurs doen de aanname dat het doel van 

individuen niet congruent is aan de organisatiedoelen. Daarom is controle nodig in organisaties. 

De oplossingen worden gezien in managers, zij moeten ervoor zorgen dat medewerkers niet 

hun eigen doelen en belangen nastreven maar coherent gedrag laten zien. Managers doen dat 

niet zomaar, die moeten financieel verleid en gedwongen worden om de organisatie te 

beschermen tegen afwijkingen en ongewenst gedrag. Alle auteurs beschrijven dat coherent 

gedrag moet worden gecreëerd om ervoor te zorgen dat het op één lijn komt met de 

organisatiedoelstellingen. Coherent gedrag kan worden bereikt door het beïnvloeden van 

menselijk gedrag door sturing, beheersing, controle, beloning en toevoegen van prikkels. De 

gedragsnormen, prestatiemaatstaven, betrokkenheid en prestatiebeloning zijn nodig om vast te 

stellen hoe organisaties medewerkers kunnen motiveren. Het gewenste gedrag moet worden 

aangemoedigd.  

 

Ook worden er problemen beschreven die passen bij de aannames van theory X. Alle auteurs 

blijken van mening dat medewerkers niet in staat, gemotiveerd of bereid zijn om in het beste 

belang van de organisatie te handelen. De houding van medewerkers moet worden beheerst en 

beoordeeld waardoor verbeteringen opgespoord kunnen worden. Formele controles, structuren 

en systemen moeten bestaan om gedrag dat aansluit bij de organisatie te stimuleren, beheersen 

en controleren. De noodzaak hiervan verklaart zelfs, volgens Anthony en Govindarajan (2001), 

het bestaansrecht van managementcontrole.  

 

Daarbij vertonen medewerkers volgens alle auteurs discongruent en oneerlijk gedrag zoals ook 

beschreven in theory X. De auteurs larderen de literatuur met vele waarschuwingen over 

discongruent en oneerlijk gedrag zoals manipulatie, bespelen van prestatie-indicator en 

verspillen, verkeerd beheren, verduisteren van organisatiemiddelen, fraude, gegevens-

vervalsing, en winstmanipulatie zoals het gladstrijken, vervalsingen en andere vormen van 

wangedrag (Anthony & Govindarajan, 2001; Merchant & Van der Stede, 2017; Atkinson et al., 

2011; Simon, 2000).  

 

Er wordt geconcludeerd dat het menselijk gedrag zoals bekend in theory X door alle auteurs 

wordt beschreven. Alle auteurs zijn van mening dat het organisatiebelang tegenover het 

eigenbelang van medewerkers staat. Volgens de auteurs zijn medewerkers niet in staat, 

gemotiveerd of bereid om naar organisatiebelang te handelen. Daarbij vertonen 

medewerkers discongruent en oneerlijk gedrag. Dit komt overeen met het mensbeeld wat 

theory X beschrijft als ‘de mens heeft een afkeer van werk, is lui, zonder ambitie, wil 

verantwoordelijkheid vermijden en streeft eigen belangen na’.  

 

Deze problemen kunnen ‘slechts’ door toedoen van management, formele controles, 

structuren en systemen worden opgelost. Managers, toezicht en controles moeten de 

organisatie beschermen, zorgen voor doelcongruentie en coherent gedrag. Dit wordt bereikt 

middels sturing, beheersing, controle, beloning en prikkels; tevens gedragsnormen, 
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prestatiemaatstaven, betrokkenheid en prestatiebeloning met inzet van management, formele 

controles, structuren en systemen. Dit komt overeen met de stelling uit theory X ‘daarom 

moet zij door de organisatie geregisseerd, gedwongen, gecontroleerd, gestuurd en zonodig 

gestraft worden’. 

3.4.3 Analyse variabele perspectief op de organisatiestructuur  

In paragraaf 2.2 is besproken dat er een bepaalde werkverdeling wordt verondersteld in 

management control. Het nodig om te begrijpen vanuit welk perspectief op 

organisatiestructuren de auteurs redeneren om met budgetteren aan te sluiten. De gekozen 

structuur van arbeidsverdeling heeft invloed op de prestatie van de organisatie. Organisaties 

passen verschillende strategieën toe om de prestaties te verbeteren en problemen het hoofd te 

bieden. De literatuur van de auteurs Anthony en Govindarajan (2001), Merchant en Van der 

Stede (2017), Atkinson, Kaplan, Matsumura en Young (2011) en Simons (2000) is geanalyseerd 

op de perspectieven op de organisatiestructuur. Daarbij is geredeneerd vanuit twee 

extreemwaarden van ideaaltypische organisatiestructuren, namelijk enerzijds ‘economies of 

scale’ en anderzijds ‘economies of flow’. In deze paragaaf volgt een reflectie op het perspectief 

van waaruit de auteurs redeneren, waarna een conclusie wordt getrokken. 

3.4.3.1 Economies of scale 

De vier raamwerken zijn separaat besproken waarbij het perspectief op de organisatiestructuur 

is geanalyseerd. Bij wat voor organisatiestructuur men verwacht aan te sluiten met het 

budgetteren, is niet expliciet beschreven door de auteurs. Er worden wel impliciete keuzes 

gemaakt over de structuur van de organisatie, met het oog op het organisatiedoel, de benutting 

en kenmerken van de structuur. Het blijkt dat er in alle literatuur overeenkomsten worden gezien 

met economies of scale op de fronten van organisatiedoel, benutting en structuur.  

 

Economies of scale: 

Organisatiedoel is winstmaximalisatie 

Maximale benutting van mensen, middelen en capaciteiten 

Structuurkenmerken van een functionele structuur:  

- Hoge mate van functionele concentratie 

- Hoge mate van specialisatie en splitsing van uitvoering 

- Hoge mate van scheiding van uitvoering en regeling  

- Hoge mate van specialisatie en splitsing van regeling 

3.4.3.2 Reflectie economies of scale 

Door het perspectief op de organisatiestructuur te beschouwen vanuit het organisatiedoel, valt 

op dat Anthony en Govindarajan (2001) het organisatiedoel beschrijven vanuit de maximalisatie 

van winstgevendheid. Ook Simons (2000) beschrijft het streven naar winst. Merchant en Van 
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der Stede (2017) beschrijven rendement, het overleven en voorkomen van faillissement. Deze 

organisatiedoelen vertonen in grote mate overeenkomsten met wat in economies of scale 

terugkomt als winstmaximalisatie. Enkel Atkinson et al. (2011) beschrijven naast het winst 

behalen ook het voldoen aan behoeften van de klant voor organisaties zonder winstoogmerk, 

wat zou kunnen aansluiten op economies of flow. Echter ook deze auteurs benadrukken 

bronefficiency en zijn gericht op winst en rendement, zo optimaal mogelijk. De auteurs 

beschrijven benutting met het oog op maximalisatie en daarmee het bereiken van economies of 

scale. Zo beschrijven Anthony en Govindarajan (2001) dat uitvoering steeds efficiënter en 

effectiever moet zijn, zien Merchant en Van der Stede (2017) dat maximalisatie van resultaten 

nodig is, en beschrijven Atkinson et al. (2011) een vorm van maximale benutting van mensen, 

middelen en capaciteiten. Ook Simons (2000) spreekt zich uit over benutting middels 

productiviteit, waar hij standaardisatie aan toevoegt. De auteurs spreken van benutting in een 

vorm van efficiëntie, overeenkomstig met de in economies of scale beschreven maximale 

benutting van mensen, middelen en capaciteiten.  

 

De door Simons (2000) genoemde standaardisatie die Atkinson et al. (2011) bevestigen, zegt 

iets over de bedachte verdeling van werk, de structuur. De functionele structuur is gericht op 

het bereiken van economies of scale. Kenmerkend voor deze structuur zijn verregaande 

uniformering, standaardisatie, routinevorming en formalisatie. Ook Anthony en Govindarajan 

(2001) spreken van routines, formalisatie en automatisering als basis voor de taakcontrole. 

Evenals Merchant en Van der Stede (2017), die vinden dat er sprake moet zijn van het volgen 

van vastgelegde regels en procedures. Er wordt geredeneerd vanuit een mens dat 

‘geprogrammeerd’ moet worden om opdrachten uit te voeren, bevelen moet opvolgen zodat 

organisatiedoelen worden bereikt. De wijze waarop het organisatiedoel moet worden bereikt, is 

beschreven vanuit procedures, hulpmiddelen en (prestatie)maatstaven die onderdeel moeten 

worden van de routine, waarvoor uniformering en standaardisatie nodig is.  

 

De functionele concentratie, arbeidsdeling in splitsing van taken en onderscheid tussen 

voorbereidende en ondersteunende functies is ook kenmerkend voor het realiseren van 

economies of scale. De door Anthony en Govindarajan (2001) beschreven commando en 

controle gaat uit van een toezichthouder en uitvoerder. Er wordt een sterke mate van 

arbeidsdeling door het denken en beslissen, te scheiden van het doen, uitvoeren, beschreven. 

Tevens is er een sterke drang naar centrale grip en controle, coördinatie en sturing. Deze centrale 

rol wordt uitgevoerd door management en bestuur, de beslissers. Er wordt een splitsing in taken 

gemaakt, evenals de hiërarchie in de verdeling van verantwoordelijkheden. Dit onderscheid 

tussen beslissers en uitvoerders komt ook terug bij Merchant en Van der Stede (2017), Atkinson 

et al. (2011) en Simons (2000). Over de structuur van organisaties spreken Merchant en Van der 

Stede (2017) zich uit met het oog op decentralisatie. Zij beschrijven dat dit kan leiden tot het 

verlies van schaalvoordelen. Alle auteurs spreken van standaardisatie, routinevorming en 

functionele concentratie in de verdeling van werk. Dit zijn allemaal kenmerken van economies 

of scale.  

 

Afwijkend op ditzelfde beeld is wat Atkinson et al. (2011) en Simons (2005) beschrijven met 

het oog op de structuur van de organisatie. Zij lijken voor het ontwerp naast de functionele 
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structuur ook alternatieve mogelijkheden te zien. Echter bieden zij geen aanknopingspunten 

voor andere structuren. Zij bespreken geen gevolgen voor het organisatiedoel en de benutting. 

Ook worden geen keuzes in de managementcontrole of budgettering beschreven om bij te 

dragen aan een andere organisatiestructuur. 

 

De auteurs beschrijven niet expliciet bij wat voor organisatiestructuur budgetteren zou 

moeten aansluiten. Er worden impliciete keuzes gemaakt over de structuur van de 

organisatie. Alle auteurs gaan in hun ontwerp van managementcontrole en budgettering uit 

van het bereiken van economies of scale. Het organisatiedoel wordt gezien vanuit 

winstmaximalisatie of winstgevendheid. Ook in hun perspectief op de benutting wordt er 

geredeneerd vanuit economies of scale in de vorm van maximalisatie in benutting van 

mensen, middelen en capaciteiten. In de verdeling van werk wordt er door alle auteurs 

uitgegaan van standaardisatie en routinevorming, waarbij de structuurkenmerken van een 

functionele structuur in de hoge mate van functionele concentratie, splitsing en scheiding 

van uitvoering en regeling opvallen. Ook dit is gericht op het bereiken van economies of 

scale.  

 

Er wordt door enkele auteurs beschreven dat de structuur, het productieontwerp kan afwijken 

van de functionele structuur. Maar ook die auteurs zijn bovenal gerichtheid op het bereiken 

van economies of scale in het perspectief op het organisatiedoel gericht op winstgevendheid 

en maximalisatie in benutting.  

3.5 Conclusie budgetteren  

De meestgebruikte klassieke literatuur rondom budgetteren in organisaties, te weten de vier 

raamwerken van Merchant en Van der Stede (2003), Anthony en Govindarajan (2001), Simons 

(2000) en Atkinson, Kaplan, Matsumura en Young (2011), zijn met elkaar vergeleken. Hoewel 

in hoofdstuk 2 bleek dat de auteurs verschillen van het idee bij de invulling van de rol van 

budgetteren in managementcontrole, blijkt dat er voornamelijk overeenkomsten in de 

beschrijving van het doel, het proces en het effect van budgetteren zijn. Daarop wordt 

geconcludeerd dat volgens de definitie van alle auteurs, budgetteren voor een periode is, en een 

weergave van inkomsten en kosten bevat. Tevens is het budget gepland. Er wordt geconcludeerd 

dat volgens alle auteurs het doel van budgetteren bestaat uit het hebben van financiële controle 

op de organisatie [strategisch gestelde organisatiedoelen verdeeld in subdoelen, gekoppeld aan 

budgetten], invloed op gedrag [organisatiedoelen in budgetten geven richting aan het handelen 

waarmee het gedrag wordt beheerst en beïnvloed] en coördinatie van activiteiten [verantwoor-

delijkheden toegekend aan afzonderlijke eenheden om gebudgetteerde doelstellingen te 

bereiken] om organisatiedoelen te bereiken. Het proces van budgetteren wordt gekenmerkt door 

een cyclische planning. Er wordt geconcludeerd dat het proces wordt vormgegeven vanuit een 

voorbereiding in normstelling, doelstelling en taakstelling, een koppeling aan activiteiten, waar 

vervolgens op gestuurd wordt middels monitoring, bijsturing, en achteraf volgt evaluatie en 

verantwoording. Dit proces moet leiden tot het doel van budgetteren.  
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Deze conclusie beschrijft wat budgetteren is volgens de auteurs van de meestgebruikte literatuur 

en wordt nu geduid als ‘klassiek budgetteren’. In het vervolg van dit onderzoek wordt 

gesproken van klassiek budgetteren waarmee verwezen wordt naar bovenstaande conclusie.  

 

Er wordt geconcludeerd dat er effecten zijn als gevolg van budgetteren. Er wordt door één 

auteur gunstige effecten beschreven in een toename aan leer- en adaptatievermogen en vrijheid 

voor managers. Er is er sprake van ongewenste neveneffecten: Alle auteurs beschrijven een 

verscheidenheid aan nadelige gevolgen van budgetteren in de vorm van disfunctioneel gedrag. 

Deze gedragingen zouden volgens de auteurs voorkomen kunnen worden door diezelfde 

gebruikte processen van management en controle goed af te stemmen om alsnog het doel van 

klassiek budgetteren te bereiken.  

 

De vier raamwerken zijn vergeleken op basis van hun veelal impliciet beschreven mensbeelden. 

Alle auteurs beschrijven een mensbeeld wat sterke overeenkomsten heeft met theory X. Zo zijn 

de auteurs van mening dat het organisatiebelang tegenover het eigenbelang van medewerkers 

staat. In hun beeld zijn medewerkers niet in staat, gemotiveerd of bereid om naar het 

organisatiebelang te handelen. Medewerkers vertonen in hun beeld discongruent en oneerlijk 

gedrag. De literatuur over klassiek budgetteren gaat dus uit van een basaal wantrouwen naar de 

mensen die in die organisaties werken. Management, formele controles, structuren en systemen 

moeten deze problemen voorkomen middels sturing, beheersing, controle, beloning en prikkels. 

 

Als laatste zijn de vier raamwerken vergeleken op basis van hun perspectief op de 

organisatiestructuur. Alle auteurs maken impliciete keuzes over de structuur van de organisatie 

en gaan in hun ontwerp van managementcontrole en budgettering uit van het bereiken van 

economies of scale. Het organisatiedoel wordt gezien vanuit winstmaximalisatie of 

winstgevendheid, er wordt geredeneerd vanuit maximalisatie in benutting van mensen, 

middelen en capaciteiten. En in de verdeling van werk gaat men uit van standaardisatie, 

routinevorming en zijn kenmerken van een functionele structuur uitgebreid beschreven in de 

functionele concentratie, scheiding van uitvoering en regeling, en splitsing van de regeling. De 

literatuur over klassiek budgetteren gaat dus uit van een economies of scale redenering.   
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Overzicht besprekingskader 

Conclusie budgetteren 

 

 Overeenkomsten Verschillen 

Doel van 

budgetteren: 

- Definitie 

 

- Doel 

Periode 

Weergave inkomsten kosten 

Planning 

Verdeling 

Financiële controle op organisatie 

[strategische organisatiedoelen verdeeld in 

subdoelen, gekoppeld aan budgetten] 

Invloed op gedrag [richting aan het 

handelen door budgetten om het gedrag te 

beheersen en beïnvloeden] 

Coördinatie van activiteiten 

[verantwoordelijkheden toegekend aan 

afzonderlijke eenheden voor het bereiken 

van gebudgetteerde doelstellingen] 

  

Proces van 

budgetteren: 

- Stappen 

 

 

Cyclische planning 

Voorbereiding: norm-, doel-, taakstelling, 

verdelen eenheden. 

Beheersing: Monitoring en bijsturing 

Evaluatie en verantwoording. 

Rol van managers. Manieren om proces te 

vormen 

Geen concrete chronologische 

onderdelen of stappen in 

budgetteren. 

 

Varianten van top-down en 

bottom-up, of iteratief middels 

drie cycli. 

- Methoden 

Effect van 

budgetteren: 

- Gewenst 

Komen overeen met het doel  Toename leer- en 

adaptatievermogen, vrijheid 

voor managers. 

- Ongewenst Disfunctioneel gedrag.  

Oplossing: Voorkomen door goede 

afstemming management en controle. 

 

Mensbeeld Theory X: Mens heeft afkeer van werk, is 

lui, zonder ambitie, wil verantwoordelijk-

heid vermijden, streeft eigen belangen na. 

Daarom moet zij door de organisatie 

geregisseerd, gedwongen, gecontroleerd, 

gestuurd en zonodig gestraft worden. 

 

Perspectief 

op de 

organisatie-

structuur 

Bereiken van economies of scale: 

Organisatiedoel is winstmaximalisatie. 

Maximale benutting van mensen, middelen 

en capaciteiten. 

Structuurkenmerken van een functionele 

structuur. 
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4. Kritische blik op klassiek budgetteren 

4.1 Inleiding 

Uit hoofdstuk 3 is gebleken dat klassiek budgetteren in organisaties bestaat om het doel te 

bereiken van financiële controle op de organisatie, invloed op het gedrag en coördinatie van 

activiteiten. Het proces wordt cyclisch gepland en middels een norm-, doel- en taakstelling 

voorbereid, opgevolgd in beheersing door monitoring en bijsturing waarna evaluatie volgt. Er 

zijn positieve neveneffecten bekend in het functioneren van het management. Maar er zijn ook 

negatieve effecten bekend in een verscheidenheid aan disfunctioneel gedrag van de mensen in 

organisaties. Hoewel de literatuur meent dat dit voorkomen kan worden door goede 

afstemming, rijst de vraag of de problemen mogelijk hun oorsprong vinden in het doel en proces 

van klassiek budgetteren. Daarbij blijkt dat klassiek budgetteren sterk samenhangt met een 

basaal wantrouwen naar de mensen in organisaties, theory X. Tevens blijkt dat klassiek 

budgetteren redeneert vanuit economies of scale. Hoewel budgetteren in de meeste organisaties 

niet is weg te denken als controlemechanisme voor het beheersen van bedrijfsprestaties, is er 

forse kritiek op het nut en de noodzaak van budgetteren.  

 

Het doel van dit hoofdstuk is om inzicht te verkrijgen in de kritiek op klassiek budgetteren. Er 

wordt ingegaan op wat deze kritiek is. Om de kritiek te bespreken, wordt in paragraaf 4.2 een 

kader beschreven, dat helpt inzicht te verkrijgen in de kritiek. Paragraaf 4.3 beschrijft de keuze 

voor de auteurs waarna paragraaf 4.4 inhoudelijk de kritiek op het doel, en paragraaf 4.5 op het 

proces van klassiek budgetteren beschrijft. In paragraaf 4.6 volgt een conclusie over de kritiek 

op klassiek budgetteren. 

4.2 Kader  

Om het doel van dit hoofdstuk te bereiken, namelijk inzicht in de kritiek op klassiek 

budgetteren, moet duidelijk worden welke kritiek er is. In deze paragraaf wordt duidelijk vanuit 

welk kader de kritiek wordt geanalyseerd. 

4.2.1 Kritiek op budgetteren 

Uit hoofdstuk 3 blijkt dat voor klassiek budgetteren het meest belangrijk is dat het doel bereikt 

wordt, dat hiervoor een proces gevolgd wordt. De reeds bekende en beschreven ongewenste 

effecten uit hoofdstuk 3 zijn disfunctioneel gedrag waaronder gegevensvervalsing, (data) 

manipulatie, het inbouwen van slack en grensoverschrijdend negatief gedrag. Tevens is 

gebleken dat de literatuur over klassiek budgetteren uitgaat van een theory X mensbeeld waarbij 
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doelcongruentie als sleutelwoord geldt. De literatuur stelt dat controle nodig is in organisaties 

omdat individuele en organisatorische doelstellingen niet samenvallen. Daarbij redeneert 

klassiek budgetteren vanuit economies of scale met de kenmerkende winstmaximalisatie, 

maximale benutting van mensen, middelen en capaciteiten en de structuurkenmerken bestaande 

uit een hoge mate van functionele concentratie, splitsing van uitvoering en scheiding van 

uitvoering en regeling en splitsing van regeling. 

 

De afgelopen decennia is de kritiek op klassieke budgettering toegenomen. Er worden vele 

nadelen en ongewenste effecten van klassiek budgetteren gezien als gevolg van het doel en 

proces van klassiek budgetteren. Daarbij wordt er geen heil gezien in de door de literatuur 

beschreven oplossingen die suggereren dezelfde processen van management en controle goed 

af te stemmen. Dat maakt dat er veel kritiek is op het doel en het proces van klassiek 

budgetteren. Er zijn verschillende onderzoeken gedaan en publicaties verschenen waarin kritiek 

wordt beschreven. Auteurs gebruiken hiervoor verschillende categorisering en terminologie, 

die aansluiten op de voor klassiek budgetteren gebruikte variabelen, namelijk het doel van 

budgetteren evenals het te volgen proces. Op basis van verscheidene publicaties zal het kader 

voor de kritiek op klassiek budgetteren worden ingedeeld in de twee categorieën, onderverdeeld 

in subcategorieën.  

4.2.2 Categorieën 

Mogelijk is de kritiek gericht op de doelen die men wil realiseren maar niet kan realiseren. En 

is er kritiek op het proces, mogelijk is het contraproductief en worden doelen zelfs 

tegengewerkt. Treden er neveneffecten op. Mogelijk is klassiek budgetteren niet passend bij 

mensen in organisaties. En is het resultaat voor mensen vervelend waardoor zij onwenselijk 

gedrag vertonen. Met andere woorden; worden middels klassiek budgetteren organisatiedoelen 

behaald, en worden die behaald op een wenselijke wijze?  

 

De kritiek wordt gericht geanalyseerd vanuit twee categorieën. In de eerste plaats wordt 

gekeken in de publicaties naar de kritiek die ingaat op het doel van klassiek budgetteren. 

Vervolgens wordt gekeken in de publicaties naar de kritiek die ingaat op het proces van klassiek 

budgetteren. Beide categorieën zijn onderverdeeld in subcategorieën.  

4.2.3 Doel 

In de eerste plaats worden de publicaties geanalyseerd op kritiek die ingaat op het doel van 

klassiek budgetteren. Uit paragraaf 3.4.1 blijkt dat het doel van klassiek budgetteren is om 

middels financiële controle op de organisatie, invloed op gedrag en coördinatie van activiteiten, 

organisatiedoelen te bereiken. Deze categorie bevat kritiek op het doel, verdeeld in de 

subcategorieën financiële controle op de organisatie, invloed op gedrag en coördinatie van 

activiteiten. 



    

 

59 

4.2.3.1 Financiële controle op de organisatie 

Kritiek op het doel van klassiek budgetteren in de financiële controle op de organisatie is de 

eerste subcategorie. Begrotingen zijn gekoppeld aan de strategische organisatiedoelen die 

worden verdeeld. Klassiek budgetteren gaat ervanuit dat voortdurende interne, financiële, actie- 

en resultaatcontrole ertoe leidt dat strategische organisatiedoelen worden bereikt. 

4.2.3.2 Invloed op gedrag 

De tweede subcategorie met kritiek op het doel van budgetteren gaat in op het beïnvloeden van 

gedrag. Klassiek budgetteren gaat ervanuit dat organisatiedoelen worden bereikt door te 

bepalen hoe mensen handelen, hun gedrag te beheersen en te beïnvloeden. De kritiek gaat in op 

de invloed op het gedrag middels klassiek budgetteren.  

4.2.3.3 Coördinatie van activiteiten 

De kritiek op het doel van klassiek budgetteren in de derde subcategorie, gaat in op de 

coördinatie van activiteiten. In klassiek budgetteren worden te behalen strategische organisatie-

doelen als operationele subdoelen aan eenheden toegewezen. Het budget specificeert de taak, 

verantwoordelijkheid en begroting voor eenheden. Dit bepaalt welke activiteiten er moeten 

worden verricht om de subdoelen te behalen. Daarmee heeft klassiek budgetteren een rol in het 

coördineren van activiteiten. Dit stuit op kritiek die vanuit deze beschrijving wordt 

geanalyseerd.  

4.2.4 Proces 

In de tweede plaats worden de publicaties geanalyseerd op kritiek die ingaat op het proces van 

klassiek budgetteren. Uit paragraaf 3.4.1 blijkt dat strategische organisatiedoelen de basis voor 

het te volgen proces vormen, waarmee wordt verwacht dat het doel van klassiek budgetteren 

wordt bereikt. Deze categorie bevat kritiek die ingaat op het proces, onderverdeeld in 

subcategorieën die aansluiten bij momenten die we herkennen uit het proces van klassiek 

budgetteren: Er wordt onderscheid gemaakt tussen de voorbereidende fase, gevolgd door een 

fase van beheersing waarna evaluatie volgt. 

4.2.4.1 Voorbereidingsfase 

De eerste subcategorie met kritiek op het proces van klassiek budgetteren gaat in op de 

voorbereidende fase. De financiële prognose voor de aanstaande periode vormt samen met de 

strategie de basis voor te behalen doelen van organisatie. Op basis van de prognose wordt 

bepaald wat de middelen, kosten en baten voor een bepaalde periode moet zijn. De strategisch 

gestelde doelen voor de organisatie als geheel, worden subdoelen voor verscheidene niveaus en 

eenheden. Eveneens worden op die wijze activiteiten in taken en verantwoordelijkheden 

gespecificeerd, en middelen toegekend om gebudgetteerde subdoelstellingen te bereiken. Voor 
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de te verrichten taak is een doelstelling en norm bepaald, waarmee prestaties overeen moeten 

komen. Dit is voor de organisatie als geheel en voor alle eenheden uitgewerkt. De kritiek op het 

proces van klassiek budgetteren met betrekking tot de voorbereidende fase wordt vanuit deze 

beschrijving geanalyseerd. 

4.2.4.2 Beheersingsfase 

De begroting is opgesteld, waarna die wordt goedgekeurd. Daarop breekt de beheersingsfase 

aan. In de tweede subcategorie wordt ingegaan op kritiek op de beheersingsfase in het proces 

van klassiek budgetteren. De uitvoering van alle activiteiten wordt gevolgd in monitoring van 

de realisatie van verwachte prestaties. Door begrotingscontrole in de vorm van actie-, prestatie- 

en resultaatcontrole wordt bijgehouden of de prestaties ertoe leiden dat gebudgetteerde doelen 

bereikt worden. Als blijkt dat de normen en doelen niet gehaald dreigen te worden en men 

afwijkingen identificeert, wordt er bijgestuurd en ingegrepen. Door deze bijsturing wordt 

verwacht dat prestaties vervolgens weer in lijn komen met de doelstelling. De kritiek met 

betrekking tot de beheersingsfase wordt geanalyseerd. 

4.2.4.3 Evaluatiefase 

In de derde en tevens laatste subcategorie wordt ingegaan op kritiek op de evaluatie die volgt 

in het proces van klassiek budgetteren. Na de budgetperiode volgt de verantwoording van de 

resultaten waarop men beoordeeld wordt. In de evaluatie moet blijken of prestaties 

overeenkomen met de gebudgetteerde doelen, waarop eventuele (prestatie)maatregelen volgen. 

De kritiek op de evaluatie in het proces van klassiek budgetteren wordt geanalyseerd. 

4.2.5 Kader kritiek op klassiek budgetteren 

Kritiek op klassiek budgetteren 

 

Categorie Subcategorie Omschrijving 

Doel Financiële 

controle op de 

organisatie 

Begrotingen zijn gekoppeld aan de strategische 

organisatiedoelen die worden verdeeld. Voortdurende 

interne, financiële, actie- en resultaatcontrole leidt tot het 

bereiken van strategische organisatiedoelen. 

Invloed op het 

gedrag 

Organisatiedoelen worden bereikt door voor mensen te 

bepalen hoe zij handelen, hun gedrag te beheersen en te 

beïnvloeden. 

Coördinatie 

van activiteiten 

Verantwoordelijkheden worden toegekend aan eenheden, 

als activiteiten gecoördineerd om gebudgetteerde 

organisatiedoelen te bereiken. 

Proces Voorbereiding 

 

Financiële prognose voor een periode vormt samen met de 

strategie de basis voor te behalen organisatiedoelen.  
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Normstelling, doelstelling en taakstelling worden voor 

eenheden gespecificeerd vanuit organisatiedoelen.  

Beheersing De uitvoering van alle activiteiten wordt gemonitord op 

het bereiken van gebudgetteerde doelen. 

Er wordt bijgestuurd en ingegrepen als afwijkingen 

worden geïdentificeerd. 

Evaluatie De verantwoording van de resultaten waaruit blijkt of 

prestaties overeenkomen met de gebudgetteerde doelen, 

gevolgd door eventuele (prestatie)maatregelen. 

4.3 Keuze auteurs 

Om een passende weergave en analyse te geven van beschreven kritiek op het nut en de 

noodzaak van klassiek budgetteren, is gebruikgemaakt van academische literatuur en 

betrouwbare onderzoeken en publicaties die kritiek beschrijven. Deze literatuur is frequent 

gebruikt, aangehaald of geciteerd in andere (overzichts)onderzoeken. Deze publicaties uit 

voornamelijk management accounting literatuur, zijn invloedrijk in zowel wetenschappelijk als 

in praktijkontwikkelingen. Er zijn twee belangrijke overzichtsonderzoeken gebruikt. De eerste 

betreft het conceptuele onderzoek van Hansen, die met Otley en Van der Stede (2003). Hierin 

wordt zowel kritiek op traditionele budgettering vanuit ervaringen en publicaties beschreven, 

als empirisch onderbouwd. In hun overzichtsonderzoek bespreken zij kritiek van een aantal 

auteurs, waarvan een aantal in dit onderzoek is gebruikt. Dit zijn de conceptuele studies en 

boeken van de auteurs Bunce, Fraser en Woodcock (1995), Hope en Fraser (1997, 2000), 

Hofstede (1967), Jensen (2001), Merchant (1985), Neely, Sutcliff en Heyns (2001), Schmidt 

(1992), Wallander (1999), en de empirische studie van Ekholm en Wallin (2000). Het tweede 

overzichtsonderzoek is van de auteurs Nguyen, Hiebl en Weigel (2018). Zij beschrijven in hun 

publicatie een vergelijking van 32 academische artikelen waarin veel kritiek wordt besproken. 

De volgende conceptuele publicaties zijn ook in dit onderzoek gebruikt: De Waal (2005), 

Hansen (2011), Hope en Fraser (2001; 2003a; 2003b), Hope, Fraser en Rosen (2003), Hope, 

Bunce, en Röösli (2011), Libby en Lindsay (2003a; 2003b), Neely, Bourne en Adams (2003), 

Player (2003), Rickards, (2006) en Vaznoniene en Stončiuviene (2012), en de empirische 

studies van Libby en Lindsay (2007; 2010), Henttu-Aho en Järvinen (2013), O’Grady en 

Akroyd (2016), Ostergren en Stensaker (2011) en Sandalgaard en Bukh (2014). 

De onderzoeken worden aangevuld met publicaties van dezelfde auteurs die frequent geciteerd 

worden of recenter kritiek beschrijven. Dit betreft de conceptuele, kritische essays, publicaties 

en boeken van Bogsnes (2009; 2016), Cokins (2009), Corbey (2010), Coulmas en Law (2010), 

Kennedy en Brewer (2005), Kennedy en Widener (2008), Maskell en Kennedy (2007), Radu 

(2011), Visser en Den Bakker (2018), Vosselman (1999; 2008), Vriens, Vosselman en Groß 

(2018), en empirische studies van Hänninen (2013), Hopmans, Veen en Corbey (2007), Jensen 

(2003), Karlsson en Åhlström (1996) en Libby en Lindsay (2019). Bovenstaande publicaties 

vormen gezamenlijk de achtergrond van deze analyse van kritiek op klassiek budgetteren.  
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4.4 Kritiek op het doel van klassiek budgetteren 

Klassiek budgetteren in organisaties bestaat om het doel te bereiken van financiële controle op 

de organisatie, invloed op het gedrag en coördinatie van activiteiten. Er is kritiek op het doel 

van klassiek budgetteren die vanuit deze subcategorieën wordt besproken. Bijlage 3 geeft 

overzicht van de inhoudelijke kritiek op het doel en het proces van klassiek budgetteren. 

4.4.1 Financiële controle op de organisatie 

1) Er is kritiek op de financiële controle op organisaties, omdat er gebruik gemaakt wordt van een 

managementcontrole perspectief wat uitgaat van een neoklassieke markt als besturingssysteem 

waar transacties plaatsvinden. Vanuit het idee de organisatie onder controle te hebben, wordt 

een managementcontrole praktijk ingericht. Managementcontrole maakt gebruik van een 

cybernetisch model waar het topmanagement stuurt vanuit ambitieuze organisatiedoelstellingen 

vertaald in meetbare standaarden voor gewenste output. Daardoor is er sprake van management-

controle ‘by the numbers’, met de nadruk op kwantitatieve metingen, indicatoren en streefcijfers 

in een mechanisch gemaakte praktijk. Traditionele begrotingen verschaffen slechts 

calculerende informatie (Maskell & Kennedy, 2007; Kennedy & Widener, 2008). De gemeten 

feitelijke output wordt vervolgens vergeleken met de standaarden. De gemeten verschillen 

tussen de feitelijke en gewenste output wordt bijgestuurd door managementinterventies met als 

doel de feitelijke output te verhogen richting de standaard, prestaties te verbeteren. De aard van 

de activiteit wordt in meetbare standaarden vertaald. Echter vele professies vereisen complexe, 

specifieke kennis en vaardigheden waardoor die moeilijk of onmogelijk gestandaardiseerd en 

gerationaliseerd kunnen worden (Vriens, Vosselman en Groß, 2018). Vele activiteiten zijn dus 

moeilijk uit te drukken in meetbare eenheden, wat in veel gevallen tot problemen leidt en een 

illusie van beheersing geeft (Vosselman, 1999; 2008; Visser & Den Bakker, 2018; Hope, Bunce 

& Röösli, 2011). Volgens Hansen (2011) creëert het een vals gevoel van veiligheid. Daarbij 

maakt het ‘management denken’ en marktconcurrentie dat professionals worden gedwongen 

om volgens vooraf gedefinieerde normen, doelstellingen en resultaten te werken. Dat geeft een 

focus op de voorspelbaarheid en betrouwbaarheid van werkprocessen, maar gaat ten koste van 

professioneel handelen (Vriens et al., 2018). Daarbij wordt gesteld dat controleperspectief leidt 

tot verticale sturing (Hansen, Otley & Van der Stede, 2003; Libby & Lindsay, 2003a; Bogsnes, 

2009; 2016; Hope, Fraser & Rosen, 2003; Hope et al., 2011; Neely, Bourne & Adams, 2003).  

 

2) Hoewel financiële controle op de organisatie een essentieel doel is in klassieke budgettering, is 

dit onderhevig aan meer belangrijke kritiek. Budgetteren wordt bekritiseerd omdat het niet 

strategisch zou zijn. Zo geven Neely, Sutcliff en Heyns (2001) aan dat begrotingen vaak 

tegenstrijdig zijn en niet strategisch. Daarbij hebben traditionele budgetteringsprocessen slechts 

een beperkte connectie met de strategie (Hansen, et al., 2003; Libby & Lindsay, 2003a; Neely 

et al., 2003; Rickards, 2006). De langere termijn strategie wordt verwaarloosd doordat 

budgetteren juist focust op de korte termijn. Dat kan leiden tot suboptimale beslissingen. Deze 

focus wordt bevestigd door actie- en resultaatcontrole die volgen op de afspraken in 
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doelstellingen, waardoor accounting myopia optreedt. Dit is het gaming fenomeen waarbij 

budgethouders de kosten of opbrengsten manipuleren en doorschuiven naar andere perioden 

(o.a. Hansen et al., 2003). In verschillende publicaties komt naar voren dat sturing en controle 

op de organisatie vanuit begrotingen zich richten op het reduceren van kosten (Maskell & 

Kennedy, 2007; Kennedy & Widener, 2008; Hope & Fraser, 2003). Het bereiken van 

strategische doelen wordt daardoor belemmerd of zelfs verhinderd. Een begroting zorgt ervoor 

dat er een financiële kostenfocus ontstaat, een manager moet binnen zijn budget blijven. De 

publicaties halen aan dat begrotingen en bijbehorende monitoring zich richt op kostenreducties 

met als gevolg dat de bijdrage in waardecreatie van de organisatie sterk afneemt (Neely et al., 

2001; Hansen et al., 2003; Bogsnes, 2016). Een focus op commerciële, markt- en 

bureaucratische doelen zoals voorspelbaarheid, winstgevendheid en kostenreductie kan volgens 

Vriens et al. (2018) ten koste gaan van professioneel werk, waarmee de toewijding aan een 

beroep en maatschappelijke waarde moeilijker gerealiseerd kan worden. Waardecreatie gaat om 

het totaal van de organisatie ten opzichte van diens omgeving, evenals kennis en intellectueel 

kapitaal, niet om financiële waardecreatie of maximalisatie. Door de rol van klassiek 

budgetteren in financiële controle op de organisatie worden strategische organisatiedoelen in 

waardecreatie op het totaal van de organisatie niet bereikt. 

 

3) Er is tevens kritiek op de mate waarin klassieke budgettering aansluit op de huidige tijd. 

Klassiek budgetteren werkt financiële controle op de organisatie tegen omdat zij niet aansluiten 

bij veranderende omstandigheden. Meerdere publicaties spreken zich uit over de 

ongeschiktheid van traditionele budgetten omdat de toekomst en de omgeving onvoorspelbaar 

en onzeker is. Dit wordt empirisch onderbouwd. Zo stellen Hansen et al. (2003) dat traditionele 

begrotingen niet actueel en dynamisch genoeg zijn voor veranderende omstandigheden. 

Begrotingen houden namelijk geen rekening houdt met wat-als-scenario's. De meeste bedrijven 

stellen aan het begin van het jaar een budget op, waarop men zich richt tot het einde van het 

fiscale jaar. Echter, de kans is groot dat economische verandering de geprognosticeerde cijfers 

nutteloos maken (Hänninen, 2013; Hope & Fraser, 2003; Libby & Lindsay, 2010; Vaznoniene 

& Stončiuviene, 2012). Dat maakt dat organisaties door het jaar heen zich moeten 

verantwoorden waarom cijfers niet overeenkomen met de begroting. Sommige publicaties 

richten zich vooral op het ontbreken van aansluiting van het traditionele budget in onzekere, 

veranderende economische omgevingen. Maar Bunce, Fraser en Woodcock (1995) constateren 

dat de huidige omgeving voor vrijwel alle organisaties en bedrijven competitief en volatiel is 

geworden. Ook Hopmans, Veen en Corbey (2007) en Libby en Lindsay (2010) beschrijven in 

hun empirische onderzoeken dat de huidige wereld zeer snel verandert en dat budgetten daar 

niet bij passen omdat die te statisch zijn. Wallander (1999, p. 419) drukt zich onomwonden uit 

en stelt dat traditionele budgettering een ouderwetse, statische manier is om een bedrijf te 

controleren en te sturen. De auteur stelt dat conventionele budgetten nooit geldig kunnen zijn 

omdat ze de onzekerheid in veranderende omgevingen niet kunnen bevatten. Organisaties zijn 

door de klassieke budgettering juist verminderd in staat om flexibel te acteren in een altijd 

veranderende omgeving (ibid, p. 419).  
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Er is kritiek op het doel van klassiek budgetteren en diens rol in de financiële controle op de 

organisatie: 

1) Om controle op de organisatie te krijgen wordt uitgegaan van een neoklassieke markt, 

met nadruk op kwantitatieve metingen. Leidt tot activiteiten vertaald in meetbare 

standaarden terwijl die zich niet zo laten uitdrukken en rationaliseren. Dit leidt tot 

problemen, een illusie van beheersing die ten koste gaat van het professioneel handelen. 

Het controleperspectief leidt tot verticale sturing. 

2) Geen of een beperkte connectie met de langere termijn strategie, het focust op de korte 

termijn. Dit leidt tot suboptimale beslissingen zoals gaming en het reduceren van kosten. 

Het bereiken van strategische organisatiedoelen wordt belemmerd of verhinderd, met als 

gevolg dat de bijdrage in waardecreatie sterk afneemt. 

3) Financiële controle op de organisatie wordt juist tegenwerkt: Begrotingen zijn niet 

actueel en dynamisch genoeg, te statisch en ouderwets. Klassiek budgetteren sluit 

onvoldoende aan bij onvoorspelbare, onzekere en veranderende omstandigheden 

waardoor de geprognosticeerde cijfers nutteloos zijn. 

4.4.1.1 Overzicht kritiek financiële controle 

Of de voortdurende interne, financiële, actie- en resultaatcontrole ervoor zorgt dat organisatie-

doelen worden bereikt, is niet duidelijk omdat de meetbare eenheden de illusie van beheersing 

en beheersbaarheid geven. Financiële controle op de organisatie wordt volgens de kritiek zelfs 

tegengewerkt, doordat klassiek budgetteren niet is ingericht op veranderende omstandigheden. 

Dat begrotingen gekoppeld zijn aan de strategische organisatiedoelen stuit ook op kritiek. De 

focus die de budgetten aanbrengen, door de koppeling van budgetten aan doelen, is volgens de 

kritiek contraproductief omdat die stuurt op de korte termijn, de kosten en dan vooral het 

reduceren ervan. Het beoogde resultaat wordt niet behaald, sterker nog, klassiek budgetteren 

werkt volgens de kritiek de financiële controle op de organisatie juist tegen.  

 

Als financiële controle op de organisatie niet wordt bereikt middels klassiek budgetteren, 

worden strategische organisatiedoelen niet bereikt dankzij de financiële controle op de 

organisatie. De vraag rijst of het verstandig is om financiële controle over de organisatie te 

willen hebben middels klassiek budgetteren. Als men strategische organisatiedoelen wil 

bereiken, lijkt klassiek budgetteren daarvoor niet het juiste middel. 

 

Financiële controle op de organisatie 

 

Begrotingen zijn gekoppeld aan de strategische organisatiedoelen die worden verdeeld.  

Voortdurende interne, financiële, actie- en resultaatcontrole leidt tot het bereiken van 

strategische organisatiedoelen. 

Kritiek De kern van de kritiek: 
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1) Het denken vanuit een neoklassieke 

markt: Calculerend, meetbaar gemaakte 

werkelijkheid en een illusie van 

beheersing die ten koste gaat van het 

professioneel handelen.  

Voortdurende financiële beheersing en 

controle is nadelig: 

- Meetbaar gemaakte werkelijkheid geeft 

een illusie van beheersbaarheid. 

2) Beperkte connectie langere termijn 

strategie, focus op de korte termijn die 

leidt tot suboptimale beslissingen. Het 

bereiken van strategische 

organisatiedoelen wordt juist 

belemmerd. 

De koppeling tussen de begroting en 

organisatiedoelen is nadelig: 

- Creëert suboptimale korte termijn focus. 

3) Financiële controle op de organisatie 

wordt tegenwerkt: Begrotingen zijn niet 

actueel en dynamisch genoeg, sluit 

onvoldoende aan bij veranderende 

omstandigheden. 

Het statisch vaststellen en opvolgen van de 

begroting is nadelig: 

- Sluit niet aan bij veranderende 

omstandigheden. 

4.4.2 Invloed op gedrag 

1) Er is kritiek op het beïnvloeden van gedrag als doel van klassieke budgettering. De strategische 

doelen die behaald moeten worden, bepalen de activiteiten en de taken die daarvoor gedaan 

moeten worden. Om de taak te realiseren, wordt een budget toegekend met een taakstelling. 

Het gedrag van de medewerkers wordt gericht op het realiseren van deze taak. De motivatie 

voor die taak wordt gereguleerd middels eerder vastgelegde afspraken in een norm, doelstelling 

en taakstelling. Het gedrag wordt vervolgens gemonitord, waarna een verantwoording van de 

resultaten volgt. De paragrafen die ingaan op het proces van klassiek budgetteren, zullen de 

praktijk van gedragsbeïnvloeding verduidelijken. Klassieke budgettering gaat uit van de in 

hoofdstuk 2 beschreven veronderstelling dat medewerkers allereerst hun eigenbelang 

nastreven, en dat er middels sturing en beheersing wordt gestreefd naar doelcongruentie. De 

verantwoordelijkheid voor te verrichten werk wordt omgezet in verantwoording. Verbonden 

aan het idee dat de economische prestatie beter en efficiënter kan, ook wel maximalisatie, 

worden er prestatiecontracten afgesloten (Vosselman, 2008). In termen van kwantiteiten 

worden afspraken -prestatiedoelen- gemaakt waaraan de prestaties worden afgemeten. Middels 

begrotingscontrole, ook wel de monitoring van de realisatie, en incentive contracting wordt 

gestuurd op het bereiken van de doelcongruentie wat tevens de basis is voor de evaluatie van 

prestaties. Om de motivatie voor organisatiedoelen te versterken en opportunistisch gedrag te 

voorkomen, gebruiken organisaties gedrag regulerende maatregelen om invloed te hebben op 

het gedrag. Medewerkers worden gedisciplineerd in het vergroten van de economische 

prestatie. Het wordt betwist of het verstandig is om gedrag vanuit budgettering, 

marktconcurrentie en met het oog op winstmaximalisatie te reguleren. Het leidt volgens de door 

Vriens et al. (2018) aangehaalde onderzoeken tot een verminderde aandacht van de betreffende 

medewerkers voor kwaliteit, verplichtingen, en een afname aan de professionele kennis. Dit 

komt doordat het organisatiedoel economisch is, in plaats van het toevoegen van 
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(maatschappelijke) waarde. Het doel mag de logica van het beroep niet domineren omdat het 

ten koste gaat van professionele doelen. 

 

2) Ook de aanname dat mensen allereerst het eigenbelang nastreven en dus extern ‘geholpen’ 

moeten worden om hun motivatie te richten op het doel van de organisatie, stuit op kritiek. 

Ethici spreken volgens onder andere Corbey (2010) de uitgangspunten tegen van opportunis-

tisch gedrag en vanuit eigenbelang handelen. Organisatiepsychologen onderbouwen dat de 

agency theory te zwaar leunt op extrinsieke motivatie, de klassieke ‘wortel’ (incentive contract-

ing) en de ‘stok’ (monitoring)-benadering. Er wordt namelijk geen recht gedaan aan de aard 

van mensen en hun intrinsieke motivatie. Die motivatie moet niet extrinsiek geconditioneerd, 

bestraft of beloond worden. Laat staan dat er vele inzichten beschrijven dat geld geen motivator 

is (Hope et al., 2011; Bogsnes, 2016). Er treedt een selffulfilling prophecy op door inzet van 

extrinsieke motivatoren. Evenzo blijkt dat er door blootstelling aan de aannames uit de agency 

theory een selffulfilling prophecy optreedt. Zo blijkt uit de studies die Vosselman (2008) en 

Corbey (2010) opvoeren. Met deze kritiek op het sturen naar doelcongruentie die gemonitord 

moet worden, is er ook kritiek op de onderliggende assumpties en het veronderstelde mensbeeld 

in klassiek budgetteren. 

 

Er is kritiek op het doel van klassiek budgetteren en diens rol in het beïnvloeden van gedrag:  

1) Gedragsregulering vanuit budgettering leidt tot verminderde aandacht voor kwaliteit, 

verplichtingen, professionaliteit, is gericht op disciplinering in maximalisatie van 

economische prestaties.  

2) Het uitgangspunt van opportunistisch gedrag en handelen vanuit eigen belang leunt op 

extrinsieke motivatie en doet geen recht aan intrinsieke motivatie. Het extern sturen op 

doelcongruentie alsook blootstelling aan aannames uit de agency theory kan leiden tot 

een selffulfilling prophecy. 

4.4.2.1 Overzicht kritiek invloed op gedrag 

Of organisatiedoelen bereikt worden door voor mensen te bepalen hoe zij handelen, hun gedrag 

beheersen en beïnvloeden, wordt betwist. De kritiek richt zich op onderliggende aannames en 

uitgangspunten om gedrag te reguleren en daarmee organisatiedoelen te bereiken. Er wordt 

gesteld dat de aannames uit de agency theory niet aansluit bij mensen en hoe motivatie werkt. 

De kritiek bevestigt niet alleen het veronderstelde theory X mensbeeld in klassiek budgetteren, 

het blijkt zelfs dat blootstelling hieraan leidt tot een selffulfilling prophecy. Daarbij stelt de 

kritiek dat disciplinering op het vergroten van de omzet of het verbeteren van de financiële 

situatie van de organisatie, medewerkers minder aandacht hebben voor uitoefening van hun 

professie en bijbehorende kwaliteitseisen. 

 

Het is de vraag of mensen willen werken in een organisatie waar ze op een dergelijke wijze 

geconditioneerd worden. Daarbij is het voorstelbaar dat de beschreven aandachtverschuiving 

de organisatie op langere termijn verarmt. Door de aandacht te richten op het maximaliseren 

van geld, richt die niet op morele [maatschappelijke] waarde, wat tot verarming van zowel de 
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professie als de organisatie kan leiden. Mochten organisaties met intrinsiek gemotiveerde 

medewerkers willen werken, moeten zij niet vanuit economische prestatiedoelen gestuurd 

worden en al helemaal niet extern gemotiveerd om die doelen te bereiken. 

 

Invloed op het gedrag 

 

Organisatiedoelen worden bereikt door voor mensen te bepalen hoe zij handelen, hun 

gedrag te beheersen en te beïnvloeden. 

Kritiek De kern van de kritiek 

1) Gedragsregulering leidt tot 

verminderde aandacht voor kwaliteit, 

verplichtingen, professionaliteit. 

2) De aannames en uitgangspunten 

ingegeven vanuit het mensbeeld, doen 

geen recht aan intrinsieke motivatie, 

maar leiden tot selffulfilling prophecy. 

Het theory X mensbeeld leidt tot de 

verregaande beheersing en beïnvloeding van 

handelen en gedrag. Dit is nadelig: 

- Minder kwaliteit en professionaliteit. 

- Mensen gaan zich naar theory X gedragen. 

 

 

4.4.3 Coördinatie van activiteiten 

1) Er is kritiek op het doel van klassiek budgetteren en de coördinatie van activiteiten. Budgetten 

worden veelal gebruikt als allocatiemiddel, waarbij de objecteenheden van budgettering wordt 

vastgesteld. Verantwoordelijkheden die aan organisatie-eenheden zijn toegekend, worden als 

uit te voeren activiteiten gecoördineerd om de gebudgetteerde organisatiedoelen te bereiken. 

De kritiek gaat in op de coördinatie van activiteiten in de organisatie. Libby en Lindsay (2003a) 

stellen dat organisaties zich door de budgetten moeten richten op onderdelen waaronder 

functies, afdelingen en divisies. De gecentraliseerde coördinatie sluit niet aan bij niet-

hiërarchische productiestructuren en cross-company activiteiten (Hope & Fraser, 2000, 2001; 

Hope et al., 2003; Libby & Lindsay, 2003b; Player, 2003). Dit wordt empirisch bevestigt in de 

casestudy van O’Grady en Akroyd (2016) en de kwalitatieve studie van Ostergren en Sensaker 

(2011). Neely et al. (2001) stellen dat traditionele begrotingen organisaties beperken in hun 

decentralisatie. Budgettering ondersteunt organisaties niet in het volgen van een alternatieve 

structuur of als men gebruik wil maken van partnerschappen, allianties en klanteninput om een 

product of dienst zo goed mogelijk te leveren. Dat komt volgens verscheidene publicaties 

doordat bedrijven budgetten gebruiken die met vanzelfsprekendheid een verticale, 

bureaucratische en functionele commando en controle structuur weerspiegelen. Daarmee is er 

kritiek op de rol van klassiek budgetteren in de coördinatie van activiteiten omdat die 

kenmerken van een functionele structuur bevat. 

 

2) Door het gebruiken van budgetten voor afdelingen of onderdelen in dynamische omgevingen 

ontstaan coördinatieproblemen en inefficiënties. Er wordt gesteld dat klassieke budgettering 

weinig ruimte biedt voor de herallocatie van middelen (Hansen et al., 2003). Dat wordt 

empirisch aangetoond, het vermindert de mogelijkheid om flexibel om te gaan met nieuwe 

kansen, bedreigingen of veranderingen in de eisen van klanten (Sandalgaard & Bukh, 2014; 
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Ekholm & Wallin, 2000). Neely et al. (2001) stellen dat budgetten de activiteiten in een de 

commando en controle structuur versterken. Zij stellen ook dat begrotingen geen andere 

structuren zoals netwerkstructuren weerspiegelen of ondersteunen. Structuren kunnen het 

professionele werk positief of negatief beïnvloeden. Er wordt gesteld dat een bureaucratische 

en functionele structuur die in klassiek budgetteren wordt gebruikt, wordt gekenmerkt door een 

hoog niveau van formalisatie, specialisatie en centralisatie, in strijd is met professionaliteit 

omdat het ‘discretionary knowledge’ minimaliseert, ook wel het handelen vanuit de 

professionele kiesheid. Een structuur gekenmerkt door specialisatie in kleine taken, vormt een 

belemmering voor de benodigde feedback om eerder genomen beslissingen en acties aan te 

passen (Vriens et al., 2018). De kritiek stelt daarmee dat de structuur in klassiek budgetteren 

leidt tot een belemmering van feedback en geminimaliseerde discretie. 

 

3) De kritiek zwelt aan in de begrotingscontrole, ook die zou de hiërarchische controlestructuur 

opleggen (Hope & Fraser, 2001; 2003a; Hänninen, 2013). Hope en Fraser (2001; 2003a) stellen 

dat de hiërarchische controlestructuur die gebruikt wordt in klassiek budgetteren, onverenigbaar 

is met horizontale, netwerk of op waardeketen gebaseerde organisatieontwerpen waarin 

medewerkers zelfstandiger kunnen werken. Volgens hen leidt de structuur van klassiek 

budgetteren tot centralisatie van de coördinatie en besluitvorming. Ook Hansen et al. (2003) en 

Bogsnes (2016, p. 3) zien dat zowel besluitvorming als de verantwoordelijkheden worden 

beperkt door de commando en controle structuur in klassiek budgetteren. Dit wordt empirisch 

ondersteund (Ostergren & Stensaker, 2011; O’Grady &Akroyd, 2016). 

 

Er is kritiek op het doel van klassiek budgetteren en diens rol in de coördinatie van 

activiteiten:  

1) Omdat het leidt tot gerichtheid op de prestaties van onderdelen in plaats van de totale 

organisatie, niet ondersteunt bij andere structuren en kenmerken van een functionele 

structuur bevat. 

2) Door coördinatie van activiteiten volgens een functionele structuur ontstaan 

coördinatieproblemen, inefficiënties in herallocatie en verminderde flexibiliteit. De 

commando en controle structuur wordt versterkt hoewel deze in strijd is met 

professionaliteit, feedback belemmert en discretie minimaliseert. Klassiek budgetteren 

sluit niet aan op andere organisatiestructuren.  

3) De hiërarchische commando en controlestructuur wordt opgelegd, dit leidt tot 

centralisatie van coördinatie en besluitvorming, en beperkt de besluitvorming en 

verantwoordelijkheden. 

4.4.3.1 Overzicht kritiek coördinatie van activiteiten 

Er is kritiek op de toekenning van verantwoordelijkheden aan eenheden, die als activiteiten 

gecoördineerd worden. Het versterkt de gerichtheid op prestaties van onderdelen wat als 

contraproductief wordt gezien omdat het niet bijdraagt aan de totale organisatie. Ook is er 

kritiek op de commando en controlestructuur in klassieke budgettering die ook wordt opgelegd 

en juist beperkt. Deze kritiek komt overeen met kernmerken van economies of scale.  
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De kritiek op de rol van klassiek budgetteren in de coördinatie van activiteiten in termen van 

structuurkenmerken is dat de mate van functionele concentratie, specialisatie en splitsing van 

uitvoering, scheiding van uitvoering en regeling, en specialisatie en splitsing van regeling 

worden versterkt door de gesegmenteerde, gescheiden en gesplitste verdeling van 

gespecificeerde budgetten over eenheden. De kritiek is niet expliciet over de effectiviteit, maar 

doordat de functionele wijze van toewijzen die klassiek budgetteren gebruikt om bij te dragen 

aan de coördinatie van activiteiten, juist leidt tot coördinatieproblemen, wordt impliciet afgeleid 

dat organisatiedoelen niet worden behaald dankzij klassiek budgetteren.  

 

Coördinatie van activiteiten 

 

Verantwoordelijkheden worden toegekend aan eenheden, als activiteiten gecoördineerd om 

gebudgetteerde organisatiedoelen te bereiken. 

Kritiek De kern van de kritiek 

1) Objecteenheden van budgettering en 

verdeelde toekenning leidt tot 

gerichtheid op prestaties onderdelen, 

niet ondersteunt bij andere structuren. 

2) Functionele structuur geeft 

coördinatieproblemen, inefficiënties in 

herallocatie en verminderde 

flexibiliteit. Commando 

controlestructuur belemmert feedback, 

minimaliseert discretie.  

3) Centralisatie verantwoordelijkheden, 

coördinatie en besluitvorming beperkt 

de besluitvorming en 

verantwoordelijkheden. 

Werkverdeling, toekenning en coördinatie 

vanuit economies of scale is nadelig:  

- Deze verdeling van verantwoordelijkheden 

leidt tot gefragmenteerde prestatiesturing. 

- Functionele structuur geeft 

coördinatieproblemen en inefficiënties. 

- Centralisatie beperkt. 

 

4.5 Kritiek op het proces van klassiek budgetteren 

In het proces van klassiek budgetteren vormen strategische organisatiedoelen de basis voor het 

te volgen proces, om het doel van klassiek budgetteren te bereiken. De kritiek op het proces van 

klassiek budgetteren wordt besproken vanuit drie subcategorieën namelijk de voorbereidende 

fase, de fase van beheersing, en de afsluitende evaluatiefase. Bijlage 3 geeft overzicht van de 

inhoudelijke kritiek op het doel en het proces van klassiek budgetteren. 
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4.5.1 Voorbereidingsfase 

De voorbereidende fase in het proces van klassiek budgetteren wordt op verschillende fronten 

bekritiseerd. De kritiek op de voorbereidende fase is met het oog op leesbaarheid, gegroepeerd 

in begroting maken en financiële doelen stellen.  

 

Begroting maken 

1) Er is kritiek op de gebruikte prognoses die aan de basis van de begroting liggen waarmee men 

verwacht strategische organisatiedoelen te bereiken. Er ontstaan conflicten tussen operationele 

en strategische beslissingen als er belangrijke veranderingen of gebeurtenissen plaatsvinden 

door de periode heen, waardoor een organisatie verzandt in starre vasthoudendheid en de initiële 

plannen niet kan uitvoeren (Merchant, 1985). Wallander (1999) legt uit hoe dit conflict verband 

houdt met de gebruikte prognoses, die volgens hem geen waarde hebben. Voorspellingen van 

begrotingen berusten volgens Wallander op twee onjuiste aannames. De eerste betreft 

prognosticeren vanuit het principe ‘same weather tomorrow as today’, die veronderstelt 

stabiliteit, een voorspelling vanuit het verleden die gelijk is aan de realisatie. De tweede 

beschrijft het principe ‘return to normal’, de aanname dat een situatie met een abnormale curve 

weer normaliseert. Deze aannames sluiten niet aan bij de onvoorziene toekomst waar 

organisaties zich moeten aanpassen. Het is beter om te focussen op het heden en de toekomst 

en begrotingen zullen daarbij geen houvast bieden. Vasthouden aan het maken en volgen van 

begrotingen geeft focus op de begroting als taakstelling, in plaats van de omgeving en 

bijbehorende veranderingen. Wallander (1999) concludeert: “A budget will thus either prove 

roughly right, and then it will be trite, or it will be disastrously wrong, in which it will be 

dangerous. My conclusion is thus: Scrap it!” (p. 411). De visie van Wallander wordt bevestigd 

in andere publicaties. Uit empirisch onderzoek van Ekholm en Wallin (2000) blijkt dat klassieke 

budgettering leidt tot incrementeel denken, en legt uit dat de begroting slechts een aanpassing 

van afgelopen periode voor aanstaande periode is, waardoor er een focus blijft op het verleden. 

Er wordt gesteld dat de veronderstellingen en raming waarop budgetten gebaseerd zijn, niet 

meer aansluiten. Begrotingen zijn gebaseerd op niet-ondersteunde aannames en zijn daarmee 

giswerk (Bogsnes, 2009; Hansen et al., 2003; Neely et al., 2001). De waarde is sterk verminderd 

doordat prognoses gebaseerd zijn op het verleden. Player (2009) spreekt van aannames die niet 

anders dan misleidend kunnen zijn. De enige zekerheid over een voorspelling is dat deze fout 

zal zijn. Budgetten houden daarmee een sterk verminderde geldigheid die beperkt nauwkeurig 

is (Hansen et al., 2003; Neely et al., 2001; Radu, 2011).  

 

Er is kritiek op de voorbereidende fase in het proces van klassieke budgettering: 

1) Budgettering voor een periode creëert conflicten tussen operationele en strategische 

beslissingen, leidend tot starre vasthoudendheid en initiële plannen niet kunnen 

uitvoeren. Geprognosticeerd vanuit de onjuiste aannames ‘same weather tomorrow as 

today’ en ‘return to normal’ die niet aansluiten bij de onvoorziene toekomst. De 

veronderstellingen uit het verleden, geven misleidende informatie voor de toekomst 

waardoor de geldigheid van budgetten sterk afneemt. 
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2) Verschillende publicaties hebben kritiek op de voorbereiding, opstelling en goedkeuring van 

budgetten omdat organisaties hier relatief veel aandacht, tijd, geld en andere middelen aan 

besteden. Er wordt een nauwkeurige voorspelling van de toekomst beoogd, een zeer tijdrovende 

en dure klus volgens verscheidene conceptuele onderzoeken (Hansen et al., 2003; Hope & 

Fraser, 2003a; Neely et al., 2003). Dit wordt empirisch ondersteund, evenals de relatief hoge 

kosten die verbonden zijn aan het budgetproces (Schmidt, 1992; De Waal, 2005; Sandalgaard 

& Bukh, 2014). Volgens Hansen et al. (2003) kan het gedetailleerde proces complex en 

tijdrovend zijn, waardoor er sprake is van inefficiëntie en hogere kosten voor de organisatie. 

Verscheidene onderzoeken richten zich op de hoeveelheid tijd die het plannen en alloceren van 

budgetten in beslag neemt. Zo toont onderzoek (Neely et al., 2003; Hansen, 2011) aan dat 

budgettering tussen 20% en 30% van de werktijd vergt van medewerkers die direct bij het 

budgetteringsproces betrokken zijn. Hope en Fraser (2003b) berekenden dat het budgetproces 

tot 30% van de managementtijd vergt. Zij berekenden dat het meer dan 25.000 dagen per miljard 

dollar omzet vergt in een grote organisatie. Er is overigens geen eensluidende mening onder 

academici over de hoeveelheid tijd die budgettering in beslag neemt. Mogelijk komt dat voort 

uit het directe verband dat Radu (2011) beschrijft tussen de toename van inkomsten van de 

organisatie en de tijd die het vergt om de begroting op te stellen. Uit het empirische onderzoek 

van Libby en Lindsay (2007) blijkt dat er gemiddeld 10 weken wordt besteed aan de planning. 

Libby en Lindsay (2010) beschrijven dat de samenstelling ongeveer twee maanden vergt. Gary 

(2003), Jensen (2003) en Player (2009) spreken van een periode van ongeveer een half jaar. 

Hoewel de meningen uiteen lopen over de hoeveelheid tijd die het plannen van budgetten kost, 

er kan aangenomen worden dat dit tussen 10 weken en 6 maanden duurt. Hansen et al. (2003) 

beschrijven dat de tijd die de planning in beslag neemt en de afstand tot de besluitvorming, leidt 

tot afname, motivatieproblemen en cynisme. Medewerkers voelen hierdoor weinig 

betrokkenheid en eigenaarschap voor de begroting. 

 

2) Het begrotingsproces duurt tussen 10 weken en 6 maanden, complex en tijdrovend, kan 

tot hoge kosten leiden waardoor er sprake is van inefficiëntie. De duur leidt tot 

motivatieproblemen. 

 

Financiële doelen stellen 

3) Er is ook kritiek op het proces van klassiek budgetteren met betrekking tot de gebudgetteerde 

norm en doelstelling, waarna deze worden gekoppeld aan activiteiten en taken. Doelstellingen 

worden een afdelings-, team-, of individuele taakstelling, een prestatiedoel waar de organisatie 

op stuurt. De taak die door individuen in de organisatie-eenheid gerealiseerd moet worden, is 

evenzo gereguleerd middels een norm- en doelstelling. Hoewel de doelstellingen die de eenheid 

moet realiseren verbonden zijn aan organisatiedoelen, blijkt het voor medewerkers moeilijk te 

begrijpen hoe hun werk verbonden is met deze strategische doelen (Libby & Lindsay, 2003a).  

 

4) Er is kritiek op het sturen vanuit de vooraf gestelde norm, doelstelling en taakstelling en de 

motivatie tot het behalen ervan te reguleren. Onrealistische doelen leiden tot demotivatie onder 

medewerkers. Daarbij zullen zij ook niet gemotiveerd zijn om beter dan de gebudgetteerde 

doelstelling te presteren, als die al bereikt is. Daarentegen zijn managers gebaat bij het stellen 
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conservatieve doelen (Libby & Lindsay, 2003b; Bogsnes, 2009). Tal van zowel conceptuele als 

empirische studies stellen dat het sturen op vooraf gestelde doelstellingen niet zal aansluiten op 

de realiteit (Hansen et al., 2003; Hope & Fraser, 2000, 2001, 2003a; Libby & Lindsay, 2003b; 

Player, 2003; Ostergren & Stensaker, 2011; Henttu-Aho & Järvinen, 2013; Bogsnes, 2016). 

Bovendien is gebleken dat vooraf gedefinieerde normen aan de basis liggen van instrumenteel 

en onverantwoordelijk gedrag. Dat kan leiden tot vervreemding, een verminderde professionele 

verantwoordelijkheid en een gebrek aan empathie (Vriens et al., 2018).  

 

5) Het valt te betwijfelen of het stellen van financiële normen en doelen een goed idee is. Hofstede 

(1967) stelt dat normen en doelen voor bijvoorbeeld bepaalde kostenverlaging of winst, de 

organisatie juist belemmert om doelen te behalen of beter te presteren dan het gestelde doel. 

Het soort doelen dat gesteld wordt, heeft invloed op de kwaliteit en uitvoering van het werk. 

Vriens et al. (2018) beschrijven dat commerciële, markt- of bureaucratische controledoelen die 

de logica van het beroep domineren, leiden tot problemen in het nastreven van professionele 

doelen. Deze dominantie blijkt de toepassing en ontwikkeling van professionele kennis te 

belemmeren. Het stellen van niet-professionele doelen blijkt tevens problematisch omdat de 

prikkels juist onprofessioneel gedrag kunnen bevorderen.  

 

3) Het verband tussen doelstellingen van de eenheid en strategische doelen blijkt moeilijk te 

begrijpen.  

4) Vooraf gedefinieerde doelstellingen sluiten niet aan op de realiteit, met negatieve 

gevolgen voor de gereguleerde motivatie. Vooraf gedefinieerde normen leiden tot 

instrumenteel en onverantwoord gedrag met vervreemding, verminderde 

verantwoordelijkheid en verminderde empathie tot gevolg.  

5) Door financiële normen en doelen te stellen wordt de organisatie belemmert deze te 

behalen of beter te presteren. Bureaucratische controledoelen conflicteren in het 

nastreven van professionele doelen waardoor de toepassing en ontwikkeling van 

professionele kennis wordt belemmerd en onprofessioneel gedrag toeneemt.  

 

6) Het stellen van gebudgetteerde normen en doelen en de verwachting dat medewerkers de doelen 

behalen die overeenkomen met de norm, lokt gaming uit en creëert irrationeel gedrag. Er wordt 

slack ingebouwd in de doelstellingen omdat men de kans wil vergroten het doel te kunnen 

bereiken. Men is bekend met manipulatie van de timing van inkomsten, uitgaven en 

investeringen. Middels smoothing tracht men betere prestaties te tonen (Hansen et al. 2003). 

Medewerkers hebben de neiging het toegekende budget volledig te spenderen. Daarmee willen 

zij voorkomen dat het budget voor de volgende periode wordt verlaagd (Radu, 2011). 

Verschillende publicaties beschrijven dat ook managers bekend zijn met het schrappen of 

uitstellen van belangrijke strategische projecten, kosten of investeringen, ook wel sandbagging 

genoemd, om aan de begrotingsdoelen te voldoen (o.a. Libby & Lindsay, 2003b; 2010; 

Bogsnes, 2009; Cokins; 2009). Deze interne en korte termijn gerichtheid voegt geen waarde toe 

(Hope & Fraser, 2003; Rickards, 2006).  

 

7) Verscheidene publicaties bekritiseren de koppeling tussen prestatiedoelen en gebudgetteerde 

organisatiedoelen, ook wel de begrotingsdoelen. Budgetten die gebruikt worden voor zowel de 
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financiële planning van begrotingsdoelen, alsook de evaluatie van prestaties zorgt ervoor dat 

de focus intern en op de optimalisatie van individuele taken en prestaties gericht is (Hope & 

Fraser, 2003; Rickards, 2006; Bogsnes, 2009). Omdat de budgetten de commando en controle 

structuur weerspiegelen, worden onderdelen zoals afdelingen gesterkt in de interne afdelings-

focus. De gebudgetteerde doelstelling bepaalt de taakstelling op het behalen van de prestatie-

doelen, een probleem omdat de taken niet gericht zijn op het totaal van de organisatie en de 

waardecreatie. Het gebudgetteerde doel voor de afdeling bepaalt de activiteit waar men zich op 

richt, echter ook afdelingsbarrières versterkt. Daarbij stelt Radu (2011) dat budgetten conflicten 

tussen afdelingen, die werken vanuit een bepaalde taakstelling en daaraan gekoppeld 

prestatiedoel, veroorzaken. Medewerkers van afdelingen schuiven werk door naar anderen, om 

hun prestatiedoelstellingen te behalen. De afdelingen werken elkaar tegen, in plaats van te 

innoveren of waarde te creëren door samenwerking. De taakfocus op het behalen van de 

prestatiedoelen vormt een barrière voor verbetering, succes en kennisdeling wordt bemoeilijkt 

(Hansen et al., 2003; Neely et al., 2003; Coulmas & Law; 2010). Er wordt gestuurd op het 

behalen van prestatiedoelen in onderdelen, hoewel daarmee het geheel uit het oog geraakt en 

dit beeld te gefragmenteerd is (Hansen et al., 2003; Hope & Fraser, 2003b; Libby & Lindsay, 

2003b; Rickards, 2006). Enkel hetgeen gemeten wordt, is belangrijk voor managers (Coulmas 

& Law, 2010). 

 

6) Financiële doelen en normen lokt gaming gedrag uit en creëert irrationeel gedrag. Men 

wil de kans vergroten om gestelde doelen te bereiken en voorkomen dat doelen moeilijker 

en budgetten lager worden. Het leidt tot interne en korte termijn gerichtheid. 

7) De koppeling tussen budgetten en prestatie leidt tot een intern gerichte en taak focus die 

afdelingsbarrières versterkt en conflicten veroorzaakt. Het behalen van gefragmenteerde 

prestatiedoelen vormt een barrière voor verbetering, succes en kennisdeling. Wat wordt 

gemeten, wordt belangrijk.  

4.5.1.1 Overzicht kritiek voorbereidingsfase 

In de fase van voorbereiding in het proces van klassiek budgetteren wordt gewerkt vanuit een 

financiële prognose die gebruikt wordt om middelen, kosten en baten voor een aanstaande 

periode te bepalen. De gebruikte gegevens en achtergrond stuiten op kritiek omdat de 

misvatting in het uitgangspunt gevolgen heeft voor het gehele proces van klassieke 

budgettering. De kritiek is gericht op het begrotingsproces als geheel, evenals het statisch 

vaststellen en opvolgen van de begroting wat enkel de schijn van houvast wekt. Hoewel 

klassieke budgettering financiële normen en doelen stelt in de verwachting dat zodoende 

organisatiedoelen behaald worden, blijkt dit niet effectief, en tot negatieve gevolgen en 

gedragingen te leiden. Er wordt gesteld dat de koppeling tussen budget en prestatie in het proces 

van klassiek budgetteren contraproductief werkt ten opzichte van het behalen van strategische 

organisatiedoelen. 

 

Voorbereidingsfase  

 



    

 

74 

Financiële prognose voor een periode vormt samen met de strategie de basis voor te behalen 

organisatiedoelen. Normstelling, doelstelling en taakstelling worden voor eenheden 

gespecificeerd vanuit organisatiedoelen. 

Kritiek De kern van de kritiek 

1) Budgettering voor een periode creëert 

conflicten tussen operationele en 

strategische beslissingen, er wordt 

geprognosticeerd vanuit onjuiste 

aannames die misleidende informatie 

geven.  

Het statisch vaststellen en opvolgen van de 

begroting is nadelig: 

- Conflicten tussen operationele en 

strategische beslissingen.  

- Misleidende informatie. 

2) Het begrotingsproces duurt lang, is 

complex, tijdrovend, kan tot hoge 

kosten leiden, lengte leidt tot 

motivatieproblemen. 

Het begrotingsproces als geheel kent nadelen: 

- Duurt lang, is tijdrovend en duur. 

3) Het verband tussen doelstellingen van 

de eenheid en strategische doelen blijkt 

moeilijk te begrijpen. 

De koppeling tussen de begroting en 

organisatiedoelen is nadelig: 

- Verband tussen operationele en 

strategische doelen moeilijk. 

4) Vooraf gedefinieerde doelstellingen 

sluiten niet aan op de realiteit. Vooraf 

gedefinieerde normen leiden tot 

instrumenteel en onverantwoord 

gedrag. 

Het statisch vaststellen en opvolgen van de 

begroting is nadelig: 

- Sluit niet aan op de realiteit. 

- Dwingen tot realisatie, heeft gevolgen 

voor gedraging. 

5) Door financiële normen en doelen te 

stellen wordt de organisatie belemmert 

deze te behalen of beter te presteren; zij 

conflicteren in het nastreven van 

professionele doelen. 

6) Financiële doelen en normen lokt 

gaming gedrag uit en creëert 

irrationeel gedrag.  

7) De koppeling tussen budgetten en 

prestatie leidt tot een intern gerichte en 

taak focus. Het behalen van 

gefragmenteerde prestatiedoelen vormt 

een barrière voor verbetering, succes 

en kennisdeling. 

De koppeling tussen de begroting en 

organisatiedoelen is nadelig: 

- Belemmert behalen of betere prestatie. 

- Conflicteren met professionele doelen. 

- Leidt tot gaming en irrationeel gedrag. 

- Geeft een korte termijn, interngerichte 

taakfocus. 

4.5.2 Beheersingsfase 

Verschillende publicaties hebben kritiek op het proces van klassiek budgetteren met betrekking 

tot de beheersingsfase in monitoring en bijsturing. Zoals in de voorbereidingsfase al is 

beschreven, zal men zich gedurende de periode van beheersing blijven richten op de vereiste 
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prestatie omdat op de eerder vastgestelde begroting wordt gestuurd. De kritiek op de 

beheersingsfase is met het oog op de leesbaarheid gegroepeerd in ‘Monitoring en bijsturing’ en 

‘Beheersen van prestaties’. 

 

Monitoring en bijsturing 

1) Om het handelen ten opzichte van de budgetten te monitoren, gebruiken de meeste organisaties 

specifieke procedures, registraties, bewaking- en managementaccounting of een boekhoud-

systeem. Deze systemen blijken in de meeste gevallen ingericht volgens een hiërarchische 

controle structuur. Kennedy en Brewer (2005) stellen dat de systemen zijn ontworpen om 

hiërarchische eenheden, meestal tot op detail, te controleren in plaats van een ‘stroom’. De 

systemen ondersteunen een structuur die niet gericht is op het totaal ten behoeve van het eind 

product of de klant (Kennedy & Widener, 2008). Volgens de empirische studie van Karlsson 

en Åhlström (1996) vormen de systemen daardoor een belemmering bij veranderingen, omdat 

ze niet in staat zijn het proces en de resultaten echt te ondersteunen. Naast de systemen die 

ondersteunen bij monitoring en bijsturing, is er kritiek op het gecentraliseerde karakter. De 

begrotingscontrole in de vorm van actie-, prestatie- en resultaatcontrole is gericht op het 

informeren van management over het al dan niet presteren volgens de financiële normen en 

doelstelling die onderdeel vormen van vastgestelde organisatiedoelen. Als (top)management 

afwijkingen constateert, besluiten zij tot bijsturing en ingrijpen. Zodoende komen de prestaties 

overeen met de eerder vastgestelde doelstelling. Dit langzame proces maakt medewerkers 

afhankelijk van het management dat de verantwoordelijkheid heeft om hen te motiveren, 

controleren en hun activiteiten te beheren (Jensen, 2001; Rickards, 2006). O’Grady en Akroyd 

(2016) pleiten voor zelfcontrole, de gecentraliseerde begrotingscontrole beperkt het 

reactievermogen van de organisatie (Neely et al., 2001; Player, 2003).  

 

2) Het monitoren en beheersen middels procedures en richtlijnen wordt bekritiseerd. Met name 

het gebruik van regels die voortkomen uit financiële normen en doelstellingen wordt betwist. 

Door de sturing en monitoring richten medewerkers zich voornamelijk op het volgen van regels 

en protocollen. Door het gebruiken van regels en procedures wordt de bevoegdheid van 

professionals ingeperkt en wordt men gedwongen betrouwbaar en voorspelbaar gedrag te 

vertonen. Alleen als die regels en procedures professioneel nuttig blijken, zijn zij dienend 

(Vriens et al., 2018). Het financiële karakter van de regels blijkt in strijd met de 

professionaliteit. Daarbij stelt de kritiek dat monitoring en bijsturing een barrière voor 

verandering vormt (Neely et al., 2001) wat empirisch wordt onderbouwd (Sandalgaard & Bukh, 

2014). Dit komt doordat innovatie veelal ontstaat door het afwijken van de norm. Juist het 

afwijken van de norm moet worden voorkomen in klassiek budgetteren. Klassieke budgettering 

verhindert de innovatie, er wordt geen echte waarde gecreëerd maar juist een risicomijdende 

cultuur en een vals gevoel van veiligheid (Neely et al., 2001; Hansen, 2011). Onafhankelijke 

initiatieven worden onderdrukt en in de kiem gesmoord (Hansen et al., 2003). 

 

Er is kritiek op de beheersingsfase in het proces van klassieke budgettering: 

1) ‘Monitoring en bijsturing’ wordt centraal ingericht om hiërarchische eenheden 

controleren, wat leidt tot afhankelijkheid en beperkt het reactievermogen. 
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2) Procedures en protocollen dwingen tot opvolgen. Op financiële normen gebaseerd blijken 

zij in strijd met professionaliteit. Verandering en innovatie wordt verhinderd doordat 

budgetteren dwingt tot voorspelbaarheid. 

 

Beheersen van prestaties 

3) Om het behalen van doelstellingen te stimuleren en de kans op het beoogde resultaat te 

vergroten, wordt gebruik gemaakt van op het belang inspelende incentives. Klassieke 

budgettering middels monitoring en verantwoording is onlosmakelijk verbonden aan straffen 

en belonen. Individuen worden sterk beïnvloed door deze prikkelsystemen die regelmatig de 

maat nemen en mensen conditioneert zodat het handelen zal leiden tot de benodigde prestatie 

die hoort bij de beoogde doelcongruentie. De incentive kan positief zijn in de vorm van 

waardering, aandacht, respect of salariëring, maar ook negatief als een sanctie, aantekening, 

degradatie, uitsluiting of ontslag. Prestatiemanagement wordt veelvuldig gebruikt in de 

monitoring en bijsturing bij klassiek budgetteren. Er is kritiek beschreven op de instrumenteel 

ingerichte sturing op het realiseren van een bepaalde output zoals bekend in klassiek 

budgetteren. De kritiek richt zich op hoe mensen verantwoordelijk worden gehouden voor het 

realiseren van de prestaties en als bestuurbaar individu benaderd waardoor de selffulfilling 

prophecy ook in de beheersing van prestaties optreedt. Accounting creëert een calculerend 

individu (Vosselman, 2008). Managers hanteren de meetbaar gemaakte doelstellingen en sturen 

medewerkers aan op het behalen ervan. Of deze gegevens werkelijk tot het beoogde resultaat 

leiden en op de gewenste wijze, is maar de vraag omdat tacit knowledge niet meetbaar is uit te 

drukken. Medewerkers trachten overeenstemming tussen de doelen en prestaties werkbaar te 

maken (Visser & Den Bakker, 2018) waarmee de organisatie in een illusie van beheersing leeft. 

 

4) Gedrag wordt gereguleerd op het behalen van doelstellingen en bijbehorende afspraken over 

prestaties en budgetdoelen. Echter, het hanteren van de gestelde doelstellingen zorgt ervoor dat 

managers betrokken raken bij gaming en ander pervers of disfunctioneel gedrag. Bij prestatie-

management waar het inkomen van medewerkers afhangt van het behalen van prestatiedoelen 

komt gaming nog uitgebreider voor (Hansen et al., 2003; Hope & Fraser, 2003a; Libby & 

Lindsay, 2003a; Neely et al., 2001; 2003; Rickards, 2006). Dat stellen ook empirische studies 

die beschrijven dat incentives die verband houden met budgetten, motiveren tot gaming (Libby 

& Lindsay, 2010. Jensen publiceerde het artikel ‘Paying people to lie’ (2003) wat ingaat op 

traditioneel budgetteren en de daaraan gekoppelde monitoring en incentive contracting. De 

publicatie beschrijft voorbeelden van hoe budgettaire doelstellingen worden gehaald door 

nietsbetekenende activiteiten en acties die juist schadelijk zijn voor de organisatie. Zo 

verschoven werknemers inkomsten door te antedateren, sloten zij in het geheim nevenafspraken 

met klanten of leveranciers, en boekten ‘fruit’ als omzet. Jensen (2003) schat dat als gaming 

kon worden afgeschaft, de productiviteit in sommige gevallen met meer dan 50 % zou worden 

verhoogd. Hoewel gaming motiveert tot het reguleren van gedrag, leidt juist het reguleren van 

gedrag tot gaming. Een averechts effect. Daarbij blijkt dat door gaming onjuiste gegevens 

ontstaan in de prognoses voor de aanstaande begroting. 
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3) Mensen worden benaderd als bestuurbare individuen, een selffulfilling prophecy 

waarmee calculerende individuen gecreëerd worden.  

4) Gedrag wordt gereguleerd op het behalen van meetbaar gemaakte doelstellingen. 

Doelstellingen hanteren leidt tot gaming, evenals het inzetten van incentives. Gevolg 

onjuiste prognoses. 

4.5.2.1 Overzicht kritiek beheersingsfase 

Klassieke budgettering zorgt in de beheersingsfase dat de uitvoering van alle activiteiten wordt 

gemonitord op het bereiken van gebudgetteerde doelen. Er wordt bijgestuurd en ingegrepen als 

afwijkingen worden geïdentificeerd. Er is kritiek op de gecentraliseerde wijze van monitoring 

en bijsturing. Die blijkt negatieve gevolgen te hebben voor de autonomie, medewerkers zijn 

afhankelijk van derden. De centralisatie levert vertraging op. Dit komt overeen met de uit 

economies of scale bekende hoge mate van functionele concentratie, splitsing van uitvoering, 

scheiding van uitvoering en regeling en splitsing van regeling. De dwang tot voorspelbaarheid 

heeft negatieve gevolgen voor de langere termijn prestaties van de organisatie. In beheersing 

en monitoring komt het achterliggend mensbeeld verder tot uiting, er moet gestuurd worden op 

het bereiken van doelcongruentie. De drang naar het beheersen van de mens om te komen tot 

het beoogde resultaat, en daarmee de mens te maken tot een bestuurbaar mens, roept wederom 

de vraag op of klassieke budgettering wel aansluit op mensen. Het reguleren van gedrag door 

middel van het monitoren, bijsturen, met hulp van incentives, is dermate vervelend dat mensen 

onwenselijk gedrag vertonen. 

 

Beheersingsfase  

 

De uitvoering van alle activiteiten wordt gemonitord op het bereiken van gebudgetteerde 

doelen. Er wordt bijgestuurd en ingegrepen als afwijkingen worden geïdentificeerd. 

Kritiek De kern van de kritiek 

1) ‘Monitoring en bijsturing’ wordt 

centraal ingericht om hiërarchische 

eenheden controleren, wat leidt tot 

afhankelijkheid en beperkt het 

reactievermogen. 

Werkverdeling, toekenning en coördinatie 

vanuit economies of scale is nadelig:  

- Centrale, hiërarchische monitoring en 

bijsturing leidt tot afhankelijkheid 

2) Procedures en protocollen dwingen tot 

opvolgen. Op financiële normen 

gebaseerd blijken zij in strijd met 

professionaliteit. Verandering en 

innovatie wordt verhinderd doordat 

budgetteren dwingt tot 

voorspelbaarheid. 

Voortdurende financiële beheersing en 

controle is nadelig: 

- Dwingt tot voorspelbaarheid die nadelig is 

voor verandering en innovatie. 

3) Mensen worden benaderd als 

bestuurbare individuen, een 

selffulfilling prophecy waarmee 

Het theory X mensbeeld leidt tot de 

verregaande beheersing en beïnvloeding van 

handelen en gedrag. Dit is nadelig: 
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calculerende individuen gecreëerd 

worden.  

4) Gedrag wordt gereguleerd op het 

behalen van meetbaar gemaakte 

doelstellingen. Doelstellingen hanteren 

leidt tot gaming, evenals het inzetten 

van incentives. Gevolg onjuiste 

prognoses. 

- De beheersing creëert calculerende 

individuen. 

- Sturing op doelcongruentie leidt tot 

gaming en onjuiste prognoses. 

 

4.5.3 Evaluatiefase 

1) De fase van beheersing gaat over in evaluatie, de verantwoording van resultaten nadat de eerder 

vastgestelde periode voorbij is. De resultaten dienen in overeenstemming te zijn met de 

gebudgetteerde begroting, de afgesproken doelstellingen en prestatiedoelen. De output, het 

resultaat, wordt vergeleken met de doelstellingen. Er wordt financieel gevolg gegeven aan de 

prestatie afspraken middels een bonus, of bij het niet behalen een financiële of administratieve 

sanctie. De kritiek op het proces van klassieke budgettering komt terug in het evalueren en 

verantwoorden van de resultaten van voorgaande fasen. Herkenbare kritiek op voorgaande 

fasen komt terug in het gebruiken van de begroting om (individuele) prestaties te evalueren. 

Dit, evenals prestatiebeloning, resulteert in ‘vaste prestatiecontracten’ (Hope & Fraser, 2003). 

Daarbij bekritiseren Libby en Lindsay (2010; 2019) de prestatiedoelen die gebaseerd zijn op 

gebudgetteerde doelstellingen, uit hun empirische onderzoek blijkt dat het aan een incentive 

structuur bijdraagt. Die structuur is gericht op het oprekken en vergroten van resultaten. Wegens 

de cyclische planning vormen de behaalde resultaten veelal de basis voor de prognoses in de 

nieuwe begroting. En die begroting stuurt door het oprekken juist aan op beter-dan prestaties. 

De incentive structuur leidt daarmee niet tot accurate begrotingen maar tot maximalisatie (Libby 

& Lindsay, 2010).  

 

2) Verantwoording van resultaten vindt plaats in zowel de beheersingsfase als deze evaluatiefase. 

Er is kritiek op de verantwoording van de meetbaar gemaakte resultaten, omdat het leidt tot 

‘management by the numbers’ (Visser & Den Bakker, 2018) waardoor medewerkers volgens 

standaarden moeten werken (Vriens et al., 2018). De prestaties worden beheerst, waarop 

professionals verantwoording afleggen in de vorm van het volgen van procedures en regels. De 

‘calculatieve verantwoording’ (volgens Vriens et al., 2018 naar Kamuf, 2007) wordt 

bekritiseerd omdat de indicatoren en regels versimpeld en veralgemeniseerd zijn, los staan van 

hun context en daarmee de werkelijkheid platslaat. Er wordt verantwoord zonder volledige 

weergave van het handelen, er wordt geen rekening gehouden en recht gedaan aan de specifieke 

situatie. De calculatieve verantwoording biedt perverse prikkels en blijkt instrumenteel gedrag 

uit te lokken. Instrumenteel gedrag ontstaat als men zich richt op het behalen van doelstellingen 

en het volgen van regels. Dit doet men omdat de individuele of organisatie evaluatie ervan 

afhangt (Vriens et al., 2018).  

 

Er is kritiek op de evaluatiefase in het proces van klassieke budgettering: 
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1) Het evalueren van prestaties op grond van gebudgetteerde doelstellingen draagt bij aan 

een incentive structuur die leidt tot maximalisatie in plaats van accurate begrotingen.  

2) Meetbare ‘calculatieve’ verantwoording van resultaten doet geen recht aan de 

werkelijkheid, biedt perverse prikkels en lokt instrumenteel gedrag uit. 

4.5.3.1 Overzicht kritiek op de evaluatiefase 

In de evaluatiefase moet blijken of de prestaties overeenkomen met de gebudgetteerde 

doelstellingen, gevolgd door mogelijke maatregelen. Dit blijkt juist bij te dragen aan een 

incentive structuur. Daarbij zal de verantwoording op grond van gebudgetteerde doelstellingen 

effect hebben op de aanstaande begroting. Die begroting zal leiden tot maximalisatie van de 

financiële resultaten, maar heeft tot negatief neveneffect dat de begroting niet accuraat is. 

 

Evaluatiefase  

 

De verantwoording van de resultaten waaruit blijkt of prestaties overeenkomen met de 

gebudgetteerde doelen, gevolgd door eventuele (prestatie)maatregelen. 

Kritiek De kern van de kritiek 

1) Het evalueren van prestaties op grond 

van gebudgetteerde doelstellingen 

draagt bij aan een incentive structuur 

die leidt tot maximalisatie in plaats van 

accurate begrotingen.  

 

De koppeling tussen de begroting en 

organisatiedoelen is nadelig: 

- De evaluatie van de vereiste prestaties 

draagt bij aan incentive structuur, die leidt 

tot maximalisatie en begrotingen 

inaccuraat maakt.  

2) Meetbare ‘calculatieve’ 

verantwoording van resultaten doet 

geen recht aan de werkelijkheid, biedt 

perverse prikkels, lokt instrumenteel 

gedrag uit. 

Voortdurende financiële beheersing en 

controle is nadelig: 

- De verantwoordde resultaten zeggen 

weinig over de werkelijkheid. 

4.6 Conclusie kritiek op klassiek budgetteren 

De invloedrijke publicaties die kritiek beschrijven op het nut en de noodzaak van klassiek 

budgetteren, zijn vanuit een kader geanalyseerd en inhoudelijk besproken. Er is inzicht gegeven 

in de kritiek op klassieke budgetteren door te duiden welke kritiek er is, in te gaan op de 

achtergrond en hoe de kritiek zich verhoudt tot het bereiken van organisatiedoelen. Hoewel het 

mogelijk is om strategische organisatiedoelen middels klassiek budgetteren te behalen, is 

volgens de kritiek de wijze waarop als onwenselijk voor mensen te duiden. Zowel in 

conceptuele als empirische publicaties is er onderbouwde kritiek op klassieke budgettering die 

is samengevat tot een kern. De belangrijkste kritiek is kernachtig verwoord en in zes 
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kritiekthema’s gecategoriseerd. Deze thema’s vormen de hoofdlijnen van de kritiek op klassiek 

budgetteren: 

 

Kritiekpunten 

 

 Hoofdlijnen Onderbouwing van de kritiek 

1. Voortdurende financiële 

beheersing en controle is 

nadelig. 

- Meetbaar gemaakte werkelijkheid geeft een illusie van 

beheersbaarheid. 

- Dwingt tot voorspelbaarheid die nadelig is voor 

verandering en innovatie. 

- De verantwoordde resultaten zeggen weinig over de 

werkelijkheid. 

2. De koppeling tussen de 

begroting en 

organisatiedoelen is nadelig. 

- Creëert suboptimale korte termijn focus. 

- Verband tussen operationele en strategische doelen 

moeilijk. 

- Belemmert behalen of betere prestatie. 

- Conflicteren met professionele doelen. 

- Leidt tot gaming en irrationeel gedrag. 

- Geeft een korte termijn, interngerichte taakfocus.  

- De evaluatie van de vereiste prestaties draagt bij aan 

incentive structuur, die leidt tot maximalisatie en 

begrotingen inaccuraat maakt. 

3. Het statisch vaststellen en 

opvolgen van de begroting is 

nadelig. 

- Sluit niet aan bij veranderende omstandigheden. 

- Sluit niet aan op de realiteit. 

- Dwingen tot realisatie heeft gevolgen voor gedraging.  

- Conflicten tussen operationele en strategische 

beslissingen.  

- Misleidende informatie. 

4. Het theory X mensbeeld 

leidt tot de verregaande 

beheersing en beïnvloeding 

van handelen en gedrag. Dit 

is nadelig. 

- Minder kwaliteit, professionaliteit. 

- Mensen gaan zich naar theory X gedragen. 

- De beheersing creëert calculerende individuen. 

- Sturing op doelcongruentie leidt tot gaming en 

onjuiste prognoses. 

5. Werkverdeling, toekenning 

en coördinatie vanuit 

economies of scale is 

nadelig. 

- Deze verdeling van verantwoordelijkheden leidt tot 

gefragmenteerde prestatiesturing. 

- Functionele structuur geeft coördinatieproblemen en 

inefficiënties. 

- Centralisatie beperkt. 

- Centrale, hiërarchische monitoring en bijsturing leidt 

tot afhankelijkheid. 

6. Het begrotingsproces als 

geheel kent nadelen. 

- Duurt lang, tijdrovend en duur. 
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5. Alternatief voor klassiek budgetteren 

5.1 Inleiding 

In hoofdstuk 3 is budgetteren in organisaties besproken waarmee het doel, proces en effect voor 

klassiek budgetteren duidelijk werd. Uit hoofdstuk 4 blijkt forse kritiek op het doel en proces 

van klassiek budgetteren. Samengevat is het daarom goed mogelijk dat klassiek budgetteren 

nadelig is voor mensen in organisaties. Er is behoefte aan een ander perspectief op budgetteren 

dat niet overeenkomt met het basale wantrouwen naar mensen in organisaties, theory X, en een 

ontwerp van de organisatie dat niet gericht is op het bereiken van economies of scale. Zijn er 

alternatieven voor klassiek budgetteren?  

 

Het doel van dit hoofdstuk is om aan de hand van het kader uit hoofdstuk 2 inzicht te geven in 

mogelijke alternatieven voor klassiek budgetteren, en of de alternatieven de kritiek op klassiek 

budgetteren kunnen vermijden. Paragraaf 5.2 beschrijft welke strategie toegepast wordt om 

tegen welke achtergrond alternatieven te zoeken. Vervolgens selecteert en bespreekt paragraaf 

5.3 fundamenteel andere perspectieven op budgetteren. In paragraaf 5.4 worden die vergeleken 

in overeenkomsten en verschillen waaruit de karakteristiek van alternatief budgetteren blijkt.  

5.2 Strategie 

Om het doel van dit hoofdstuk te bereiken, namelijk inzicht te geven in mogelijke alternatieven 

voor klassiek budgetteren, en of de alternatieven kunnen omgaan met de kritiek op klassiek 

budgetteren, moet duidelijk worden tegen welke achtergrond alternatieven onderzocht worden. 

Deze paragraaf beschrijft welke strategie wordt toegepast om alternatieven te verkennen. 

5.2.1 Achtergrondcondities 

Alternatieven voor klassiek budgetteren verkennen kan vanuit de gelijkblijvende condities van 

het mensbeeld en organisatieontwerp, waarbij wijzigingen worden aangebracht om met de 

kritiek om te gaan. Zo kunnen de objecten van de begroting wijzigen in bijvoorbeeld activiteiten 

of kostensoort en -plaats. Of een wijziging in de gebruikte methode, waarvan voorbeelden in 

hoofdstuk 3 zijn besproken, zoals van top-down naar bottom-up of participatief budgetteren. 

Dergelijke wijzigingen zijn toepassingen voor een andere manier van budgetteren, echter 

blijven voortborduren op dezelfde condities. Hiermee worden de wijziging niet als 

fundamenteel beschouwd. Om een werkelijk ander kader te scheppen moeten de 

achtergrondcondities van klassiek budgetteren - te weten mensbeeld theory X en organisatie 

ontwerp economies of scale – als uitersten aangepast worden. 
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5.2.1.1 Mensbeeld 

Het dominante mensbeeld van de homo economicus vormt de achtergrond van het theory X 

mensbeeld, dat kenmerkend is voor klassiek budgetteren. Zoals in paragraaf 2.3.2 beschreven, 

stelde McGregor daar tegenover een ander, positiever mensbeeld van mensen in organisaties in 

theory Y. Door de achtergrondconditie van het theory X mensbeeld in klassiek budgetteren, aan 

te passen naar theory Y, is er een radicaal ander perspectief op mensen in organisaties. 

 

5.2.1.2 Organisatieontwerp 

Het organisatieontwerp van de op bronefficiency gebaseerde ‘economies of scale’, gekenmerkt 

door de maximale benutting van mens- en machinecapaciteiten, is evenzo kenmerkend voor 

klassiek budgetteren. Tegenover deze hoge parameterwaardenstructuur staat zoals in paragraaf 

2.3.3 beschreven, het organisatieontwerp van de effectieve ‘economies of flow’. Deze lage 

parameterwaardenstructuur wordt gekenmerkt door een contrasterend organisatiedoel, visie op 

benutting en structuurkenmerken. Door de achtergrondconditie van het voor klassiek 

budgetteren gebruikte organisatieontwerp aan te passen naar economies of flow, is er een 

radicaal ander organisatieontwerp. 

 

 

Voor de volledigheid volgt een visuele weergave van de extreemwaarden in de achtergrond-

condities theory Y ten opzichte van het theory X in het mensbeeld en het economies of flow 

organisatieontwerp ten opzichte van economies of scale.  

 

Theory Y (McGregor, 1960): 

Medewerkers zijn geneigd tot inspanning en werk, zien dit als bron van voldoening. Mensen 

zullen zelfsturing en zelfcontrole uitoefenen, zich toewijden aan doelstellingen waarvoor zij 

zich inzetten. Daarbij is de mens geneigd tot verantwoordelijkheid, heeft verbeeldingskracht, 

is vindingrijk en creatief. Daarom moet de mens werken in een omgeving met ruimte voor 

persoonlijke behoeften en zich herkennen in de doelstellingen van de organisatie. 

Economies of flow: 

Organisatiedoel is zinvol, rijk overleven 

Benutting: kwaliteit van organisatie, arbeid, arbeidsrelaties 

Structuurkenmerken: 

- Functionele integratie 

- Despecialisatie van uitvoering 

- Integratie van regeling en uitvoering 

- Integratie en despecialisatie van regeling 
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5.2.2 Afweging mogelijkheden 

De tegengestelde condities voor het mensbeeld, theory X en theory Y, en voor het 

organisatieontwerp de tegengestelde condities van economies of scale en economies of flow, 

bieden theoretische variaties om in de literatuur te zoeken naar alternatieven voor budgetteren. 

De mogelijkheden zijn beschreven in figuur 2.  

 

Mogelijkheid 1 geeft de achtergrondcondities van klassiek budgetteren weer. Alternatieven 

voor klassiek budgetteren die vanuit overeenkomstige achtergrondcondities redeneren, zullen 

slechts een aanpassing zijn van klassiek budgetteren, 

tegen dezelfde achtergrondcondities. Van de 

mogelijkheden 2 en 3 verschillen slechts gedeeltelijk 

de condities, of van het mensbeeld of van het 

organisatie ontwerp. Dergelijke alternatieven zullen 

enigszins verschillen van klassiek budgetteren, 

hooguit een verbetering en optimalisatie die niet 

fundamenteel verschilt van klassiek budgetteren. 

 

Mogelijkheid 4 daarentegen biedt in zijn geheel 

alternatieve achtergrondcondities ten opzichte van 

klassiek budgetteren, namelijk voor zowel het mensbeeld als voor het organisatieontwerp.  

 

Alternatieven voor budgetteren die vanuit een theory Y mensbeeld evenals economies of flow 

kijken naar budgetteren, bieden werkelijk een fundamenteel alternatief op klassiek budgetteren 

in organisaties. Dit is een theoretisch ideaaltype voor budgetteren wat uitgaat van mensbeeld 

theory Y en het economies of flow organisatieontwerp. Enkel literatuur die past in mogelijkheid 

4, vormt tegen de achtergrond van alternatieve condities, een werkelijk ander perspectief op 

Theoretische mogelijkheden  

 Mensbeeld  Organisatie-

ontwerp 

 X Y EOS EOF 

1 X  X  

2  X X  

3 X   X 

4  X  X 

   Figuur 2: Mogelijkhedenmatrix 
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budgetteren. Er wordt in literatuur over budgettering en accounting gezocht naar auteurs die in- 

of expliciet vanuit een theory Y mensbeeld evenals economies of flow nadenken over 

budgetteren. Zij beschrijven daarmee fundamentele alternatieven op klassiek budgetteren in 

organisaties. 

5.3 Selectie en bespreking aansluitende perspectieven 

Gegeven de gekozen strategie, vanuit de achtergrondcondities van een theory Y mensbeeld 

evenals economies of flow, is gezocht naar publicaties en artikelen die bij benadering aansluiten 

bij het theoretisch ideaaltype voor budgetteren. Er blijken alternatieven op klassiek budgetteren 

vanuit het sociotechnisch perspectief, Lean en Beyond Budgeting die aansluiten op de 

alternatieve condities, het theory Y mensbeeld en het economies of flow organisatieontwerp. 

Tegen deze achtergrond wordt beschreven wat de perspectieven verstaan onder budgetteren. In 

de eerste plaats wordt de aansluiting op de achtergrondcondities besproken. Vervolgens wordt 

vanuit het in paragraaf 2.3 geconstrueerde besprekingskader gekeken naar de opvatting, de 

verwachting of het beoogde doel van budgetteren, evenals het proces, de manier waarop 

budgetteren wordt vormgegeven en wordt, indien bekend, beschreven op welke methode of 

wijze budgetteren georganiseerd wordt. Bijlage 4 bevat een tabel waarin de perspectieven 

vanuit de variabelen zijn samengevat.  

5.3.1 Selectie Sociotechnisch Accounting 

In de eerste plaats is vanuit het in paragraaf 2.3 beschreven sociotechnische perspectief gezocht 

naar auteurs met een visie op budgetteren en accounting. Vosselman publiceerde met Vriens en 

Groß een vorm van intelligente verantwoording, te weten ‘conditional accounting’ (2018). 

Deze vorm van accounting bevat geen budgetten of taakstellende begroting, maar richt zich op 

het scheppen van de juiste voorwaarden waardoor mensen in de gelegenheid worden gesteld 

hun werk te kunnen doen. Het onderliggend sociotechnisch organisatieconcept wordt, naast de 

inrichting van de organisatie volgens een stroomsgewijze productie, gekenmerkt door het feit 

dat de organisatiesegmenten binnen elke stroom worden gevormd door relatief autonome 

taakgroepen (cellen), die zelfstandig een volledig gedeelte van een productieproces uitvoeren 

en beheersen (De Sitter, 1982, p. 168; Groep Sociotechniek, 1987, p. 49-54). Deze 

werkeenheden worden zo autonoom en zelfsturend mogelijk beheerd, kan zoveel mogelijk 

lokaal sturen en heeft zicht op het eindresultaat. Aangezien men direct betrokken is op de 

stroom, zijn zij het best in staat om te reageren op procesafwijkingen. Er wordt uitgegaan van 

vertrouwen in medewerkers die elkaar aanspreken en sturen. Dit komt overeen met de in Theory 

Y beschreven kenmerken van zelfsturing, zelfcontrole, verantwoordelijkheid en het herkennen 

in doelstellingen. Ook de kwaliteitseisen die het sociotechnisch perspectief kent in de kwaliteit 

van organisatie, arbeid en arbeidsrelaties en bijbehorende interne functie-eisen, beschrijft 

expliciete overeenkomsten. Daarbij kent het sociotechnisch perspectief het doel van zinvol en 

rijk overleven, dus economisch goed presterende organisaties ontwerpen die zinvolle banen 
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bieden. De eis van kwaliteit van arbeid geeft blijk van een mensbeeld waarin 

verantwoordelijkheid aansluit bij de persoonlijke behoeften. Dit alles komt overeen met de 

Theory Y kenmerken van voldoening, toewijding en het 

herkennen in doelstellingen. Er wordt gesteld dat het 

sociotechnisch perspectief aansluit op de achtergrondconditie 

van het Theory Y mensbeeld, blijkend uit het organisatiedoel, 

de kwaliteitseisen en de inrichting in autonome taakgroepen.  

 

In paragraaf 2.3 werd het sociotechnisch organisatieontwerp beschreven vanuit economies of 

flow. Het organisatieontwerp sluit aan op de achtergrondconditie economies of flow, door de 

stroomsgewijze structuur die is gekenmerkt door functionele integratie, integratie regelen en 

uitvoeren, integratie in de uitvoering en integratie in de regeling. Het organisatiedoel van dit 

ontwerp is zinvol en rijk te overleven door te voldoen aan de drie kwaliteitseisen, te weten de 

kwaliteit van de organisatie, arbeid en arbeidsrelaties.  

5.3.2 Bespreking Sociotechnisch Accounting 

Het sociotechnisch perspectief op accounting, ontwikkeld door Vriens, Vosselman en Groß 

wordt beschreven als ‘conditional accounting’ (2018). Dit is te vertalen als ‘verantwoording 

vanuit voorwaarden’. De nieuwe vorm van verantwoording reageert op het dilemma van 

publieke professionele verantwoording: Enerzijds is een vorm van publieke verantwoording 

nodig om ervoor te zorgen dat het vertrouwen in professionals gerechtvaardigd is. Anderzijds 

blijkt dat de huidige, calculatieve, vorm van verantwoorden leidt tot het schaden van 

professioneel gedrag en daarbij niet in staat is om informatie te verstrekken die aansluit bij een 

algemeen publiek. In plaats van het richten op het professionele gedrag zelf, zoals veelvuldig 

voorkomt bij calculatieve verantwoording waar de professional zich richt op het voldoen aan 

(financiële) doelstellingen, bepaalde regels en procedures; of bij narratieve verantwoording wat 

verwacht dat gedragingen uitgelegd of besproken worden; richt Conditional Accounting zich 

op de contextuele omstandigheden voor professionele verantwoording. Het perspectief is 

gebaseerd op beroepssociologie en organisatietheorie, sociotechniek, en bevindt zich op 

conceptueel niveau.  

5.3.1.1 Doel 

Conditional Accounting gebruikt het professionele werk als uitgangspunt, wat professioneel 

gedrag vereist. Vriens et al. (2018) beschrijven dit als ideaaltype: (1) de toepassing en 

ontwikkeling van specifieke kennis, vaardigheden en ervaringen die vereist is om 

situatiegevoelige oordelen te vormen, (2) in de context van intensieve technologie, (3) 

gebaseerd op toewijding aan een bepaalde maatschappelijke waarde. 

 

Voorwaarden: Doelen en infrastructurele inrichting 

Voor het uitoefenen van een beroep zijn de sociale, organisatorische of maatschappelijke 

context zeer relevant omdat daar de omstandigheden van het professionele werk ontstaan. De 

Expliciete aansluiting van sociotechnisch 

accounting op de achtergrondcondities. 
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auteurs stellen dat het zinvol is om de conditionerende voorwaarden op te nemen in 

professionele verantwoording. Zij identificeren twee algemene beïnvloedende omstandigheden 

op basis van verschillende publicaties, namelijk de doelen en infrastructurele inrichting. Ten 

aanzien van de doelen stellen de auteurs dat “de doelen bepalen waarop gelet moet worden bij 

het uitvoeren van processen, en hebben daardoor invloed op de manier waarop de 

transformatieprocessen worden uitgevoerd.” Doelen bepalen de effectiviteit van professioneel 

gedrag. De auteurs stellen dat het realiseren van het primaire professionele doel centraal moet 

staan. Economische en bureaucratische doelen, waaronder aandacht voor de kosten en 

uniformiteit, kunnen deel uitmaken van de professionele besluitvorming, zij vormen secundaire 

doelen. Dergelijke secundaire doelen kunnen fungeren als een “waarborg om verspilling van 

middelen en ongelijkheid tegen te gaan” (Vriens et al., 2018).  

 

Ten aanzien van de infrastructurele inrichting, spreekt men van drie aspecten die rechtstreeks 

van invloed zijn op de manier waarop professioneel werk wordt uitgevoerd: 

 

1) Structuur: De manier waarop professioneel werk is gestructureerd, hoe het werk is opgedeeld 

in deelprocessen en hoe het wordt gecoördineerd. De auteurs stellen dat een lage mate van 

formalisatie, specialisatie en centralisatie leidt tot structuren waarin professionals de 

mogelijkheid hebben om discretie uit te oefenen, feedback ontvangen met betrekking tot alle 

aspecten van de professionele interventie, en dit kunnen gebruiken om hun beslissingen en 

acties aan te passen. Taakstructuren die de volledige ‘job-to-be-done’ bestrijken, met 

gedecentraliseerd regelgevend potentieel en met een lage mate van formalisering, sluiten goed 

aan bij professioneel werk. 

 

2) Prestatiemanagement systemen: De praktijken en het beleid dat wordt gebruikt om 

professionals en hun prestaties te selecteren, beoordelen, monitoren, belonen, sanctioneren, 

motiveren en ontwikkelen. Deze praktijken en beleid hebben twee doelen, ze vertalen 

organisatiedoelen naar doelstellingen voor individueel werk, en ze hebben betrekking op het 

monitoren of professionals de gestelde doelen bereiken en het daarop verantwoorden. De 

auteurs verwijzen naar drie kwesties met betrekking tot prestatie-management systemen: “(1) 

de mate waarin professionele idealistische doelen deze praktijken binnendringen, (2) de mate 

waarin professionals zelf deelnemen aan deze praktijken, en (3) de vorm die zij aannemen.” Zij 

pleiten voor hoge mate van idealistische doelen, hoge mate van deelname en narratieve vormen. 

 

3) Technologie: Een diversiteit aan (hulp)middelen, zowel de indeling van ruimtes waar 

professionals werken, als de apparatuur en ICT die het werk moet ondersteunen. De 

voorwaarden, namelijk de doelen en de infrastructurele inrichting, zijn afhankelijk van een 

bredere voorwaardelijke context. Deze context wordt ingevuld door de organisaties waarvoor 

de professionals werken, de beroepsverenigingen waar ze lid van zijn, en de omringende en 

maatschappelijke omgeving. 

 

Doel van Sociotechnisch Accounting 

Conditional Accounting is kortgezegd het aantonen dat de voorwaarden die het professionele 

werk in hun context mogelijk maken, worden gerealiseerd. Deze voorwaarden zijn doelen en 
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de infrastructurele inrichting op het gebied van structuur, prestatiemanagement systemen en 

technologie. Door Conditional Accounting wordt verwacht dat het vertrouwen van het publiek 

in professionals wordt bevorderd door hen te voorzien van bewijs van de professionele 

betrouwbaarheid. Door vanuit de voorwaarden te verantwoorden, wordt enerzijds duidelijk of 

professionals in staat zijn om hun werk als professional te doen, en anderzijds of het 

management, degenen die verantwoordelijk zijn voor deze omstandigheden, deze 

omstandigheden ook heeft gecreëerd. De nadruk ligt dus op de omstandigheden, waarmee de 

aandacht verschuift van de professionals naar hun management. Dit houdt in dat “we moeten 

laten zien dat professionals over de tijd, de instrumenten, het regelgevingspotentieel, de 

informatie of de prikkels beschikken om hun specifieke kennis en ervaring daadwerkelijk en op 

de juiste manier toe te passen en zich te wijden aan het realiseren van een bepaalde 

maatschappelijke waarde” (Vriens et al., 2018).  

 

Definitie van Sociotechnisch Accounting: 

Het aantonen dat de voorwaarden die het professionele werk in hun context mogelijk maken, 

namelijk de doelen en infrastructurele inrichting, worden gerealiseerd. 

Doel van Sociotechnisch Accounting: 

Het vertrouwen van het publiek in professionals bevorderen door te voorzien in bewijs van 

professionele betrouwbaarheid: De professionals beschikken over de tijd, de instrumenten, 

het regelgevingspotentieel, de informatie of de prikkels om hun specifieke kennis en ervaring 

daadwerkelijk en op de juiste manier toe te passen en zich te wijden aan het realiseren van 

een bepaalde maatschappelijke waarde. 

5.3.1.2 Proces 

Het verantwoorden van de voorwaarden komt neer op het beoordelen of de doelen en de 

infrastructurele inrichting het professioneel werk belemmeren of mogelijk maken. Dit is ten 

eerste te onderscheiden in ‘eenvoudig’ of ‘complex’. Figuur 3 geeft een overzicht weer van de 

te beoordelen aspecten. 

 

• Eenvoudig: De algemene indruk of een professional in een specifieke context diens werk als 

professional kan doen (middels ja/nee, of een score tussen 1-10).  

• Complex: Een gedetailleerd oordeel. Dit kan op kwalitatieve en/ of kwantitatieve wijze worden 

gedaan. Om tot dergelijke oordelen te komen, kunnen instrumenten worden gebruikt (zoals 

vragenlijsten, diagnostische hulpmiddelen, schalen).  

 

Het tweede onderscheid betreft degene die het oordeel velt:  

1) Door de professionals zelf (bijvoorbeeld door middel van vragenlijsten, het beoordelen van 

voorwaarden, organisatorische procedures) met hun [anonieme] beoordeling van de invloed van 

omstandigheden op het werk.  

2) Door organisaties waar de professionals werkzaam zijn (bijvoorbeeld door oordelen van 

professionals te presenteren, onafhankelijke professionals de voorwaarden laten beoordelen) 
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met een verzamelde beoordeling van het vertrouwen in de omstandigheden van de 

professionals. 

3) Door een beroepsgroep of -vereniging 

(bijvoorbeeld door middel van een audit, 

bezoek, vragenlijst, klachtenprocedure) 

met algemene beoordelingen van het 

vertrouwen in de omstandigheden.  

4) Door overheidsinstanties (bijvoorbeeld 

door auditrapporten) met indrukken en 

beoordelingen van het vertrouwen in de 

omstandigheden.  

 

Vriens et al. (2018) bespreken een 

voorbeeld van een procedure waarop vele 

varianten mogelijk zijn.  

 

Stap 1:  Interview met 

professionals. 

• Bespreken wat het werk als professional voor hen betekent. 

• Bespreken wat het werk als professional inhoudt.  

• Al dan niet vaststellen of voldaan wordt aan ideaaltype beschrijving.  

 

Stap 2: Uitleggen hoe doelen en de infrastructurele inrichting het professionele werk 

kunnen beïnvloeden. 

• Maken de huidige omstandigheden het werk als professionals mogelijk? Score tussen 1-10 

• Bespreken van mening over elke cel (zie figuur 3) of bepaalde omstandigheden het 

professionele werk wel/niet mogelijk maken. 

• Voor elke rij een score die het algehele ondersteunende effect aangeeft. 

 

Het resultaat:  De eigen indrukken van professionals over de omstandigheden zijn verzameld, 

dit kan worden samengevoegd. Dit kan zowel kwantitatief als kwalitatief. Er kan 

onderscheid worden aangebracht tussen de (niet) ondersteunende 

omstandigheden.  

 

Proces van Sociotechnisch Accounting: 

Het beoordelen of de doelen en de infrastructurele inrichting het professioneel werk 

belemmeren of mogelijk maken.  

 

Deze beoordeling wordt gedaan door de professional, de organisatie, beroepsgroep of -

vereniging, overheidsinstanties door middel van een eenvoudig, algemeen of complex, 

gedetailleerd oordeel over de voorwaarden van het professionele werk. 

Figuur 3: Diagnostisch instrument complexe beoordeling, volgens 

Vriens et al. (2018) 
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5.3.1.3 Methode 

Het in voorgaande paragraaf beschreven proces omvat op hoofdlijnen wat de in beginsel 

aanwezige methode is om te verantwoorden op basis van voorwaarden. Kortgezegd zijn de 

stappen in de procedure de methode om door diverse partijen te laten beoordelen of de doelen 

en de infrastructurele inrichting het professioneel werk belemmeren of mogelijk maken. 

 

Methode van Sociotechnisch Accounting: 

De stappen in de procedure waarmee door diverse partijen beoordelen of de doelen en de 

infrastructurele inrichting het professioneel werk belemmeren of mogelijk maken.  

5.3.1.4 Conclusie 

Het sociotechnische perspectief op accounting, Conditional Accounting richt zich niet op 

controle, planning of beheersbaarheid maar op het beroep, de professie. Controle en sturing zijn 

onderdeel van het professionele gedrag, de professionals beoordelen zichzelf en elkaar, zij 

dragen de verantwoordelijkheid. Er wordt geen verantwoording afgelegd aan de hand van 

feitelijke gedragingen zoals normen, doelstellingen of regels, omdat die “de discretionaire 

bevoegdheid van professionals inperken, hen dwingen betrouwbaar en voorspelbaar gedrag te 

vertonen, maar niet de complexiteit van professioneel gedrag dekken” (Vriens et al., 2018). 

Regels, voorschriften en protocollen zijn belangrijk “indien ze professioneel nuttig en 

aanvaardbaar blijken, en waarvan op basis van discretionair professioneel oordeel afgeweken 

kan worden” (Vriens et al., 2018). Het concept is niet algemeen toepasbaar omdat het is gericht 

op professionals. 

 

De auteurs stellen budgetteren als middel om organisatiedoelen te bereiken ter discussie, door 

dit te bezien vanuit de voorwaarden voor gedrag: Zijn de voorwaarden (doelen en 

infrastructurele regelingen op het gebied van structuur, prestatiemanagement systemen en 

technologie) zo ingericht dat professionals hun werk goed kunnen uitvoeren? Dit concept is niet 

gericht op begroten, de financiële planning en prognoses of gedetailleerde toewijzing van taken, 

middelen, maar ziet dit als onderdeel van een gezonde en ondersteunende infrastructuur ten 

opzichte van de stroomsgewijze primaire activiteiten van de organisatie. Conditional 

Accounting richt zich hiermee niet primair op het financiële aspect van begroten. Is geld dan 

niet belangrijk? De auteurs beschrijven dat als economische en bureaucratische doelen 

secundair zijn, in evenwicht met de professionele doelen, er verschuivingen ontstaan in het 

financiële aspect. “Door te focussen op professionele doelen, vanuit de voorwaarden voor 

professioneel werk, ontstaat “toegankelijkheid en betaalbaarheid” (Christensen, Grossman & 

Hwang, 2009; Monsen & de Blok, 2013, geciteerd in Vriens et al., 2018). Doordat Conditional 

Accounting kijkt naar voorwaarden voor gedrag, gaat het een spade dieper dan klassiek 

budgetteren en schetst een fundamenteel ander perspectief. Zoals Vriens et al. (2018) stellen, 

“Conditional Accounting kan gezien worden als een vorm van verantwoording met zijn eigen 

merites”, zijn eigen kwaliteiten. 
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5.3.3 Selectie Lean Accounting 

In de tweede plaats is vanuit het in paragraaf 2.3 beschreven Lean perspectief gezocht naar 

auteurs met een visie op budgetteren en accounting. Dit werd gevonden in Maskell, die 

veelvuldig publiceert over het concept Lean Accounting.  

 

De aansluiting van Lean op achtergrondconditie in het mensbeeld theory Y, is nader onderzocht. 

Het blijkt het achterliggende mensbeeld in Lean niet expliciet beschreven is. Het veelvuldig 

geciteerde onderzoek van Bhasin en Burcher (2006) gaat in op Lean als filosofie. Volgens hen 

stelde Taiichi Ohno, ‘vader’ van het Toyota Production System, dat naast het belangrijke doel 

om de productie-efficiëntie te verhogen door voortdurend en grondig verspilling te elimineren, 

het hebben van respect voor de mensheid minstens zo belangrijk is. Het door Ohno bedachte 

productiesysteem werd in 1988 door John F. Krafcik ‘Lean’ genoemd. Lean beschrijft het 

voorkomen van talentverspilling als een vorm van muda. Dit biedt overeenkomsten met theory 

Y, wat uitgaat van mensen die werken in een omgeving met ruimte voor persoonlijke behoeften. 

Bhasin en Burcher (2006) citeren het onderzoek van Hines en Taylor (2000) wat stelt dat Lean 

zich ook bezighoudt met het veranderen van de bedrijfscultuur waardoor beslissingen op 

operationeel niveau genomen moeten worden. Dit gaat uit van zelfsturing, zelfcontrole en 

verantwoordelijkheid zoals bekend in theory Y. Dat kan niet zonder vertrouwen in de mensen 

in organisaties, waarmee gesteld wordt dat Lean impliciet redeneert vanuit een theory Y 

mensbeeld en daarmee aansluit op de vereiste achtergrondconditie.  

 

In paragraaf 2.3 werd het organisatieontwerp van Lean beschreven vanuit economies of flow. 

Womack en Jones (1996) beschrijven een organisatie op basis van orderstromen, valuestreams, 

een proces waarin een product of dienst wordt ontworpen, geproduceerd en gedistribueerd. 

Lean sluit expliciet aan op de structuurkenmerken van 

functionele integratie, integratie van regelen en uitvoeren en 

integratie van regeling.  

 

De orderstroom staat centraal, waarbij het organisatiedoel 

bestaat uit het vervullen van klantbehoeften. Lean gaat uit van 

schaarste, wil verspilling en verlies voorkomen middels muda, muri en mura. Lean sluit aan op 

kwaliteitseisen van organisatie, arbeid en arbeidsrelaties. Lean sluit aan op de economies of 

flow achtergrondconditie.  

5.3.4 Bespreking Lean Accounting 

Voor een passende weergave van Lean Accounting, is gekozen om het overzichtsonderzoek van 

Alves, Vieira Neto, de Mattos Nascimento, de Andrade, Tortorella en Garza-Reyes (2022) te 

gebruiken. Zij kozen op basis van de impact en citaten voor een aantal onderzoeken en 

publicaties waaronder Ruiz de Arbulo‐Lopez, Fortuny Santos & Cuatrecasas Arbós (2013). Het 

concept “Lean Accounting” is terug te voeren tot Ohno (1988) en Womack en Jones (1996), die 

zowel theoretisch als praktisch de grondslag voor Lean legden. Hierop baseerde Maskell de 

Expliciete aansluiting van Lean 

Accounting op de achtergrondcondities. 
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basis voor Lean Accounting. Hij publiceerde hierover met Baggaley (2004; 2006) en in 2012 

voegde Grasso zich toe aan dat gezelschap. 

 

In plaats van de kosten te categoriseren naar functionele afdelingen die verband houden met 

traditionele productie, stellen zij een organisatie voor op basis van orderstromen. “Lean 

Accounting” als term wordt voor het eerst genoemd door Maskell (2000) in een presentatie 

waarna het concept verder ontwikkeld wordt. In Lean Accounting wordt de productie-eenheid 

beschouwd als één enkele samenhangende waardestroom (Maskell, Baggaley & Grasso, 2012).  

5.3.4.1 Doel 

Lean Accounting wordt gebruikt voor de integratie van management accounting en lean 

manufacturing (Alves et al., 2022). Lean Accounting wordt gedefinieerd als een “bedrijfs-

beheersysteem, gebouwd op de principes van lean thinking, bestaande uit verschillende 

instrumenten met betrekking tot financiële en operationele maatregelen die bedoeld zijn om 

continue verbetering en controle op bedrijfsniveaus in cel- en orderstroom te ondersteunen” 

(Ruiz de Arbulo‐Lopez et al., 2013).  

 

Maskell en Baggaley (2006) beschreven de basisuitgangspunten voor Lean Accounting: 

1) Zorg voor nauwkeurige, tijdige en begrijpelijke informatie. De informatie ondersteunt 

besluitvorming en motiveert de hele organisatie in de lean-transformatie. Dit leidt tot grotere 

klantwaarde, groei, winstgevendheid en cashflow.  

2) Gebruik gestroomlijnde instrumenten om verspilling uit de boekhoudprocessen te elimineren 

en tegelijkertijd een grondige financiële controle te behouden.  

3) Voldoe aan de algemeen aanvaarde boekhoudprincipes, externe rapportagevoorschriften en 

interne rapportagevereisten. 

4) Ondersteun de lean-cultuur door investeringen in mensen te motiveren, relevante en bruikbare 

informatie te verstrekken en continue verbetering op elk niveau van de organisatie mogelijk te 

maken.  

 

Definitie van Lean Accounting: 

Bedrijfsbeheersysteem, gebouwd op de principes van lean thinking, bestaande uit 

verschillende instrumenten met betrekking tot financiële en operationele maatregelen die 

bedoeld zijn om continue verbetering en controle op bedrijfsniveaus in cel- en orderstroom 

te ondersteunen. 

Doel van Lean Accounting: 

- Integratie van management accounting en lean manufacturing; 

- Nauwkeurige, tijdige en begrijpelijke informatie;  

- Verspilling uit de boekhoudprocessen elimineren met behoud van financiële controle; 

- Voldoen aan boekhoudprincipes, rapportagevoorschriften en -vereisten; 

- Lean-cultuur ondersteunen: Investeringen in mensen motiveren, relevante en bruikbare 

informatie verstrekken, continue verbetering mogelijk maken. 
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5.3.4.2 Proces 

Op basis van de uitgangspunten, creëerden Maskell en Baggaley (2006) een raamwerk waarmee 

zij een standaardbenadering van beheer, controle en meting voor Lean Accounting beogen. 

Kenmerkend voor Lean Accounting is dat het op zichzelf gestroomlijnd is, leidt tot weinig 

verspilling, visueel is, en tijd vrijmaakt voor financiële en boekhoudkundige mensen zodat ze 

actief betrokken zijn in de orderstroom en eventuele veranderingen. Het raamwerk van Maskell 

en Baggaley (2006) omvat principes, toepassingen en instrumenten van Lean Accounting, 

weergegeven in figuur 4. Het raamwerk is onderverdeeld in vijf principes, die samen de 

achtergrond voor het proces van Lean Accounting vormen: 

 

A. Lean en eenvoudige bedrijfs-boekhouding 

De toepassing van gestroomlijnde methoden door verspilling uit de boekhoud-, controle- en 

meet-processen te elimineren vanuit 

eenvoud voor de gebruiker. 

 

B. Boekhoudprocessen die de Lean-

transformatie ondersteunen 

Lean Accounting start met het meten 

en begrijpen van de waarde die voor 

de klanten wordt gecreëerd. De 

financiële en niet-financiële 

rapportage moet de algehele 

orderstroom weerspiegelen, en niet 

individuele producten, functies of 

processen. De focus is eenvoud 

middels informatie die de continue 

verbetering stimuleert. Er wordt een 

vorm van kostenbeheersing 

toegepast, gericht op klantwaarde. 

 

C. Duidelijke en tijdige communicatie van informatie 

Lean Accounting maakt gebruik van een ‘boxscore’ om de prestaties van een orderstroom te 

monitoren (Womack & Jones, 1996). Het is verdeeld in drie delen, namelijk operationele 

prestaties, capaciteitsinformatie en financiële prestaties. Lean Accounting legt de nadruk op 

financiële rapporten die voor iedereen in het bedrijf gemakkelijk te begrijpen zijn op een manier 

die niet ingewikkelder is dan een huishoudbudget. Informatie is visueel en ondersteunt de cel 

en orderstroom bij besluitvorming.  

 

D. Planning en budgettering vanuit Lean perspectief 

Lean planning en budgettering begint met Hoshin-beleid. Hoshin betekent ‘kompas’, en wordt 

ingezet als techniek voor de strategische planning die moet bijdragen aan een focus, en met 

regelmaat het kompas en de koers bepaald en herijkt. Deze plannen worden gemaakt op 

orderstroom niveau, en maken gebruik van gestroomlijnde boekhoudinformatie. De gemaakte 

Figuur 4: Vrije vertaling van raamwerk, van Maskell en Baggaley (2006) 
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plannen worden gevolgd en bijgesteld middels updates op de korte termijn en planning voor de 

langere termijn. Dit moet helpen bij het nadenken over klantwaarde in verhouding tot de 

bedrijfsomvang. En hoewel het resultaat zich moeilijk laat meten heeft Lean Accounting het 

credo: investeer in mensen, biedt actief en betrokken leiderschap en focus op mensen. 

 

E. Versterk de interne boekhoudkundige controles 

Boekhoudkundige controles mogen door Lean Accounting niet verzwakken maar worden 

ingericht door zelfcontrole in de orderstroom. De operationele auditors van het bedrijf moeten 

in het vroegste stadium betrokken worden. Lean leidt tot substantiële voorraadreducties. Die is 

onder controle met hulp van verschillende technieken, leidend tot een eenvoudige evaluatie van 

de inventaris. 

 

Proces van Lean Accounting: 

A. Lean en eenvoudige bedrijfsboekhouding; 

B. Boekhoudprocessen die de Lean-transformatie ondersteunen; 

C. Duidelijke en tijdige communicatie van informatie; 

D. Planning en budgettering vanuit een lean perspectief; 

E. Versterk de interne boekhoudkundige controles. 

5.3.4.3 Methode 

Lean Accounting maakt geen onderscheid in methoden zoals we dat kennen uit klassieke 

budgettering. Lean kent verscheidene instrumenten die ondersteunend zijn aan het proces, 

waaronder de visuele prestatiemetingen, Value Stream Mapping, Kaizen, PDCA, box scores en 

Hoshin. De instrumenten zijn algemeen in gebruik bij Lean, en worden ook bij accounting 

gebruikt. De instrumenten kunnen aan de specifieke behoeften van de organisatie worden 

aangepast (Maskell & Baggaley, 2006). 

 

Onder de paraplu van Lean Accounting wordt gebruik gemaakt van de Value Stream Costing 

als benodigde techniek (Ruiz de Arbulo‐Lopez et al., 2013). Maskell introduceerde dit, 

gebaseerd op het concept van de orderstroom. Value Stream Costing vormt een techniek en 

uitwerking van principe B uit de vorige paragraaf. De techniek wordt gedefinieerd als “een 

eenvoudige samenvatting van de directe kostenberekening van de orderstromen” (Maskell & 

Baggaley, 2006). Het kostenbeheer volgt via zogenaamde ‘orderstroom kostenberekening’: 

Elke orderstroom wordt afzonderlijk behandeld. En elke orderstroom rapporteert afzonderlijk 

met orderstroom inkomsten-overzichten.  

 

Value Stream Costing is: 

• Bedoeld om de valkuilen van traditionele kosten te vermijden.  

• Alle kosten van materialen, arbeid en alle hulpbronnen direct binnen de orderstroom vast te 

leggen met weinig of geen toewijzing. 

• Ontworpen voor op orderstroom gebaseerde Lean organisaties. 
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• Helpt bij kostenbeheer door op een gemakkelijke en tijdige manier de kostenberekening 

mogelijk te maken van een productfamilie (op een gemiddeld detailniveau). 

• Voortdurende verbetering en besluitvorming wordt gestimuleerd, in combinatie met niet-

financiële prestatiemaatstaven (Ruiz de Arbulo‐Lopez et al., 2013). 

 

De toepasbaarheid van Value Stream Costing hangt af van de volwassenheid van de Lean 

implementatie (Maskell & Baggaley, 2004). De omstandigheden die aansluiten zijn:  

• De organisatie is georganiseerd op basis van orderstroom. 

• Mensen worden toegewezen aan een orderstroom zonder overlap en met weinig of geen 

gedeelde diensten.  

• Aankopen en productie worden aangepast aan de vraag, met lage en stabiele voorraden. 

• Het productieproces is onder controle, met een lage variabiliteit, weinig incidenten, korte 

doorlooptijden en controle over de productiesnelheid. (Maskell et al., 2012) 

 

De benodigde techniek voor Lean Accounting is Value Stream Costing. Die zorgt voor een 

eenvoudige samenvatting van de directe kostenberekening per afzonderlijke orderstroom. 

5.3.4.4 Conclusie 

Het Lean perspectief op budgetteren is niet alleen conceptueel maar ook geoperationaliseerd en 

wordt empirisch onderbouwd. Lean Accounting richt zich voornamelijk op het 

boekhoudkundige aspect van budgetteren, waarbij de stroomsgewijze structuur het 

uitgangspunt vormt. Dit concept dwingt zoals Maskell en Baggaley (2006) expliciet 

beschrijven, tot aansluiting bij de algehele stroom. En niet zoals bij klassiek budgetteren one 

system fits all departments. Randvoorwaardelijk voor het gebruik van Lean Accounting is een 

organisatie die is ingericht op orderstromen, met een productieproces wat onder controle is. 

 

Het concept wil verspilling in de orderstromen voorkomen, waarbij het medewerkersperspectief 

gericht moet zijn op het bereiken van zoveel mogelijk klantwaarde. Door zelfcontrole in de 

orderstroom, is besluitvorming, controle en verantwoording zo ingericht dat het teams (cellen) 

ondersteunt bij het continu verbeteren en verspilling voorkomen (Ruiz de Arbulo‐Lopez et al., 

2013). De lokale focus staat haaks op het managementgerichte klassiek budgetteren. Ook wordt 

de rol van de controller anders beschreven, zij zijn ze actief betrokken in de orderstroom, 

ondersteunen lean en zijn betrokken bij veranderingen. Daarbij worden door Value Stream 

Costing de beheersing van kosten onderdeel van de orderstroom met weinig of geen toewijzing 

vanuit een klantfocus. 

 

Lean Accounting is uitgewerkt vanuit eenvoud voor de gebruiker; de medewerkers in de 

orderstroom. Er wordt bewust gekozen voor visuele, relevante en bruikbare financiële en niet-

financiële informatie in het gebruik van de verscheidene instrumenten. Het moet voor iedereen 

in het bedrijf gemakkelijk te begrijpen zijn. 
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5.3.5 Selectie Beyond Budgeting 

De in hoofdstuk 4 beschreven problemen met klassiek budgetteren, hebben geleid tot 

verscheidene oplossingsrichtingen waaronder verbeteringen, instrumenten en technieken. Ook 

onderzoekers die verbonden zijn aan Beyond Budgeting, constateren dat deze niet in staat zijn 

om de zwakke punten volledig uit te bannen (Hope & Fraser, 1997; Neely et al., 2003; Player, 

2003). Zij introduceren een andere manier van kijken naar managementcontrole, een radicaal 

alternatief dat het traditionele budgetteren afschaft en een model beschrijft waarmee 

verschillende bedrijfsomgevingen de prestaties kunnen beheren (Hope & Fraser, 2003a). 

Middels Beyond Budgeting worden organisaties flexibel, zowel in structuur als het 

aanpassingsvermogen met externe gerichtheid.  

 

De aansluiting van Beyond Budgeting op achtergrondconditie in het mensbeeld theory Y is 

uitgebreid beschreven door Bosgnes (2016), de huidige voorzitter van de Beyond Budgeting 

Round Table beweging. Hij haalt de theorie van 

McGregor (1960) regelmatig aan, beschrijft dat 

het theory Y mensbeeld meer overeenkomt met 

de werkelijkheid, en illustreert dit (figuur 5).  

 

Beyond Budgeting is gebaseerd op vertrouwen, 

en doet de aanname dat volwassen medewerkers 

zich ook op hun werk volwassen zullen gedragen 

en daarom wijs zullen omgaan met 

verantwoordelijkheden, zoals geld. Beyond 

Budgeting moet helpen om theory X in de praktijk te omzeilen, die in veel organisaties wel de 

werkwijze dicteert: “simple and wrong is about putting everybody in jail because someone did 

something wrong” (Bogsnes, 2016, p. 175). Mensen moeten niet extrinsiek beloond en 

gemotiveerd worden volgens Beyond Budgeting. Juist door aangesproken te worden vanuit 

intrinsieke motivatie, betrokkenheid, door het eigen werk te controleren en daarvan resultaat te 

zien, ontstaat meer tevredenheid. Dit geheel is essentieel voor prestaties (ibid, p. 34-44). Beyond 

Budgeting sluit expliciet aan op het vereiste mensbeeld als achtergrondconditie. 

 

De aansluiting van Beyond Budgeting op het organisatieontwerp economies of flow als vereiste 

achtergrondconditie is nader onderzocht op aansluiting op het organisatiedoel, de kijk op 

benutting en de structuurkenmerken. Het concept gaat uit van 

een (ten opzichte van de commando en controle structuur) 

gekanteld organisatiemodel, horizontaal kijkend naar de 

structuur. De value zone, waar de waarde voor de klant wordt 

gecreëerd door value centers, staat centraal. Managementteam 

en ondersteunende rollen zijn ondersteunend en coachend in 

plaats van ‘baas’. Het stimuleert een wijziging van please the 

boss naar please the customer, een manier om radicale decentralisatie door te voeren (Hope et 

al., 2011, p. 119). Dit beschrijft een integratie van regeling en een integratie van uitvoering. De 

functionele integratie blijkt uit de wijziging van top-down control naar bottom-up empowerment 

Figuur 5: Beyond Budgeting Matrix – aanpassingen in 

proces en leiderschap volgens Bogsnes (2016) 

Expliciete aansluiting van Beyond 

Budgeting op de achtergrondcondities. 
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als de beste manier voor organisaties om zich aan te passen aan de snel veranderende wereld 

van het informatietijdperk. De integratie van regeling en uitvoering blijkt ook uit het voorbeeld 

van Bogsnes (2016, p. 76) waarbij ondersteunende diensten niet ingrijpen, bijsturen of 

overnemen maar signalerend werken: “We can see that you have a problem. But it is your 

problem, and you know best how to solve it. [...] We are happy to help, your performance is 

your responsibility”.  

 

Middels 12 principes wordt Beyond Budgeting geoperationaliseerd. Al in de eerste versie (Hope 

& Fraser, 2003a) blijkt dat men benutting beredeneert vanuit kwaliteit van arbeid en 

arbeidsrelaties: Het 9e principe ‘geef mensen de vrijheid om lokale beslissingen te nemen’, en 

het 11e principe ‘maak mensen verantwoordelijk voor de klantresultaten’ onderstrepen dat 

nogmaals. De kwaliteit van organisatie blijkt onder andere uit de randvoorwaarde dat 

administratieve processen op orde moeten zijn om Beyond Budgeting te laten slagen. Daarbij 

wordt het organisatiedoel vanuit zinvolheid al in het eerste principe ‘Purpose’, beschreven in 

de meest recente versie van de Beyond Budgeting principes (Bogsnes, et al., 2016). Dit 

leiderschapsprincipe richt zich op de raison d’être van de organisatie: Mensen willen werken 

voor een organisatie die streeft naar het goede, door gedurfde en nobele doelen. Beyond 

Budgeting sluit aan op de economies of flow achtergrondconditie.  

5.3.6 Bespreking Beyond Budgeting 

Voor een passende weergave van Beyond Budgeting, is gebruik gemaakt van literatuur 

geschreven door auteurs die verbonden zijn aan het in 1998 door Bunce, Hope en Fraser 

opgerichte Beyond Budgeting Round Table (BBRT). De aan het BBRT verbonden academici, 

consultants en bedrijven publiceerden tal van onderzoeken en ontwikkelden de theorie rondom 

Beyond Budgeting gaandeweg. In deze paragraaf wordt gebruik gemaakt van de publicaties 

van Hope & Fraser (2003a; 2003b), Bunce (2012) en Hope, Bunce en Röösli (2011). De meeste 

recente inzichten die in deze paragraaf zijn beschreven, komen uit publicaties van de huidige 

voorzitter van de BBRT, Bogsnes (2016), aangevuld door publicaties van Bogsnes, Larsson, 

Olesen, Player en Röösli (2016), en Nguyen, Weigel en Hiebl (2018). 

 

Beyond Budgeting ontstaat uit onvrede over het traditionele begrotingsproces. Dat is 

contraproductief en staat organisatieontwikkeling in de weg. Het wijzigen en verbeteren van 

het begrotingsproces wordt niet gezien als een oplossing, het afschaffen wel (Hope & Fraser, 

2003b, p. 108). De term ‘Beyond Budgeting’ is bedacht door het Consortium for Advanced 

Manufacturing-International (CAM-I), en laat zich vertalen als ‘het budgetteren voorbij’.  

5.3.6.1 Doel 

De naam Beyond Budgeting kan de indruk wekken dat de theorie draait om het elimineren van 

de begroting. Hope en Fraser (2003a, p. xi) beschrijven in het voorwoord van hun boek de 

bedoeling: “Beyond Budgeting may be a provocative title for a book. But do not be misled. This 

book focuses on the whole general management model, not just the replacement of time-worn, 
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badly managed budgeting processes.” Beyond Budgeting is geïnspireerd door de Zweedse 

Handelsbanken, een bank waarbij de begroting al in de jaren zeventig is afgeschaft, en sindsdien 

succesvol bleek (Wallander, 1999). Het afschaffen van de begroting is niet een op zichzelf 

staand doel, maar bedoeld als middel om balans te krijgen in het managementcontrole systeem. 

Het vormt onderdeel van de twaalf leidende principes waarmee Beyond Budgeting vertaald 

wordt naar een toepassing voor de praktijk. Beyond Budgeting wordt gedefinieerd als ‘een reeks 

leidende principes die, indien gevolgd, een organisatie in staat stellen haar prestaties te beheren 

en haar besluitvormingsproces te decentraliseren zonder de noodzaak van traditionele 

budgetten’ (Hope & Fraser, 2003a, p. 17). 

 

Beyond Budgeting wordt niet gezien als enkel een manier van budgetteren, maar gaat in op het 

geheel van managementcontrole. De functies van het budget worden door andere processen 

overgenomen. Het concept helpt organisaties om de illusie van control om te zetten naar 

werkelijke controle (Hope et al., 2011). De organisatie moet empowered en adaptive zijn (Hope 

& Fraser, 2003a; Hope et al., 2011). Dit doet Beyond Budgeting door het kantelen van het 

traditionele en hiërarchische organogram van de organisatie. Dit geeft een wijziging in de focus 

voor waardecreatie van intern (aandeelhouders) naar een externe klantgerichte focus. De interne 

organisatie wijzigt van een centrale naar decentrale inrichting. Het afschaffen van het starre 

begrotingsproces creëert de mogelijkheid om een ander, flexibel ritme in de organisatie aan te 

brengen dat bijdraagt aan het heden en de toekomst (Hope et al., 2011). Daarom moet middels 

de principes alle processen voor het stellen van normen, doelen, plannen en prognosticeren, 

toewijzen van middelen, coördineren van activiteiten, cultuur, motivatie en belonen, meten en 

beheersen van prestaties en de rol van de controller herzien worden (Nguyen et al., 2018).  

 

Definitie van Beyond Budgeting: 

Een reeks leidende principes die, indien gevolgd, een organisatie in staat stellen haar 

prestaties te beheren en haar besluitvormingsproces te decentraliseren zonder de noodzaak 

van traditionele budgetten. 

Doel van Beyond Budgeting: 

De illusie van control omzetten naar werkelijke controle door het kantelen van de organisatie 

met een externe klantgerichte focus, een decentrale inrichting en een flexibel ritme dat 

bijdraagt aan het heden en de toekomst. Het volgen van de 12 principes leidt tot een 

organisatie die empowered en adaptive is. 

5.3.6.2 Proces 

Het gedachtegoed rondom Beyond Budgeting is geoperationaliseerd naar twaalf principes. De 

initiële uitgangspunten zijn op basis van zowel praktische als wetenschappelijke inzichten 

ontwikkeld en aangepast. De initiële versie van Beyond Budgeting beschrijft zes principes voor 

managing adaptive processes en zes principes voor radical decentralization (Hope & Fraser, 

2003a). De eerste aanpassing op deze versie (Bunce, 2012, p. 16) beschrijft een verschuiving 

in prioritering omdat de leiderschapsprincipes meer aandacht vereisen bij een wijziging van 

klassiek budgetteren naar Beyond Budgeting. De versie van Bunce beschrijft zes principes voor 
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de change in leadership die ingaan op bestuur, transparantie en verantwoordelijke teams. De 

andere zes principes gaan over de change in processes. Deze gaan in op doelen, beloningen, 

planning en controle.  

 

In 2016 werden de twaalf principes in terminologie en focus voor het laatst aangepast, zie figuur 

6. Bogsnes et al. (2016) beschrijven eenzelfde onderscheid tussen leiderschap en processen 

maar brengen meer focus aan op medewerkersbetrokkenheid en het snel kunnen reageren op 

aangepaste externe omstandigheden door flexibele processen. Dit zijn voorwaarden voor het 

succesvol implementeren van Beyond Budgeting (Bogsnes et al., 2016). Gebaseerd op deze 

laatste versie, beschrijft van Dijk (2020) de principes helder: 

 

 

Leiderschapsprincipes: 

1. Hoger doel  

Waarom de organisatie bestaat en mensen er willen werken. Betrek en inspireer medewerkers. 

Mensen willen werken voor een organisatie die het goede nastreeft. 

 

2. Kernwaarden 

Communiceer en handel naar de kernwaarden van de organisatie. Niet middels handboeken met 

gedetailleerde regels, 

maar hanteer en handel 

naar dezelfde normen en 

(kern) waarden.  

 

3. Openheid 

Openheid is essentieel. 

Geef ook openheid in de 

cijfers zodat 

zelfregulering kan 

ontstaan en externe 

beheersing niet nodig is. 

Openheid draagt bij aan 

het leerklimaat.  

 

4. Organisatie  

Werk met resultaatverantwoordelijke teams, medewerkers die zich verbonden voelen, teams 

waar saamhorigheid is. ‘Er is geen plaats voor bureaucratie en strakke sturing van bovenaf’. 

 

5. Eigenaarschap  

Verantwoordelijkheid moet zo laag mogelijk in de organisatie liggen, management organiseert 

vanuit vertrouwen en geeft ruimte. Grote autonomie is essentieel voor medewerkers-

betrokkenheid. Medewerkers moeten zich eigenaar voelen van hun werkzaamheden en deze 

ruimte nemen.  

 

Figuur 6: Vrij vertaalde principes van Beyond Budgeting naar Bogsnes et al. (2016) 
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6. Klanten 

Richt ieders blik op de klant, zodat die tevreden en loyaal zal zijn en de organisatie succesvol. 

Processen die voor de klant geen waarde toevoegen, worden geëlimineerd. Voorkom 

conflicterende belangen tussen wat goed is voor een medewerker en wat goed is voor een klant, 

zoals individuele bonussen.  

 

Managementprocessen: 

7. Ritme  

Organiseer in het ritme en de dynamiek van de organisatie en haar activiteiten. Houd processen 

wendbaar, van betekenis, effectief en efficiënt. 

 

8. Normen 

Goede normen zijn ambitieus, haalbaar, meetbaar en gelinkt aan het hogere doel van de 

organisatie. Normen als prestatie-indicator hebben een relatief (niet absoluut) getal. Laat teams 

zelf doelstellingen bepalen en bereik zo optimale medewerkersbetrokkenheid. 

 

9. Plannen en prognoses  

Plannen en prognoses zijn realistisch. ‘Het probleem met een begroting is dat dit zowel als norm 

dient, en tegelijkertijd een prognose voor het komende jaar is’ (Van Dijk, 2020). Kies voor 

snelle, objectieve manieren van prognosticeren waarbij politieke invloeden zijn uitgesloten, 

zoals de techniek rolling forecasts.  

 

10. Overhead  

Middelen zijn direct beschikbaar, overheadkosten worden flexibel ingezet en niet gedetailleerd 

gealloceerd. 

 

11. Prestatiebeoordeling  

Groeien, leren en verbeteren stimuleren door frequente, snelle feedback van mens en systeem. 

De prestatiebeoordeling bestaat niet alleen uit cijfers.  

 

12. Beloning  

Beloningen gekoppeld aan prestaties, moeten afhangen van de prestatie ten opzichte van 

anderen en niet ten opzichte van een standaard en vaste normen. Individuele beloningen zijn 

niet gepast, maak gebruik van een teambeloning (Van Dijk, 2020). 

 

De aanpak van Beyond Budgeting is veranderkundig. Er wordt richting gegeven en kaders voor 

de organisatie inrichting vanuit de twaalf principes. Dit vereist congruentie tussen zeggen en 

doen. De Waal (2005) ontwierp een quickscan waarmee gemeten kan worden of een organisatie 

klaar is voor de implementatie. Uit tal van casestudies blijkt dat de implementatie veel eist van 

de organisatie, er worden zowel succesvolle als mislukte organisatieveranderingen van klassiek 

budgetteren naar Beyond Budgeting beschreven (bijvoorbeeld Østergren & Stensaker, 2011; 

Rickards, 2006; Sandalgaard & Bukh, 2014; Valuckas, 2019; Bogsnes, 2016). 
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Proces van Beyond Budgeting: 

Organiseer vanuit twaalf principes naar Beyond Budgeting. Zes leiderschapsprincipes: 

hoger doel, kernwaarden, openheid, organisatie, eigenaarschap en klanten. Zes 

managementprocessen: ritme, normen, plannen en prognoses, overhead, prestatie-

beoordeling en beloning.  

5.3.6.3 Methode 

Het Beyond Budgeting perspectief kent geen verscheidenheid in methoden of werkwijzen. In 

de principes zijn technieken geïntegreerd. Beyond Budgeting verwijst in het principe ‘planning 

en prognoses’ naar de rolling forecast techniek. Het is een voortschrijdende financiële prognose, 

die vanuit bestaande gegevens een voorspelling doet over de bedrijfsprestaties. Beyond 

Budgeting gebruikt de rolling forecast als een tool om budgetten af te kunnen schaffen. In de 

praktijk bestaat het al langer, voornamelijk in de vorm van rolling budgets.  

 

Er blijkt een verschil tussen rolling forecasts in traditionele organisaties ten opzichte van 

Beyond Budgeting. In traditionele organisaties helpt de rolling forecast managers om het 

huidige jaarlijkse budget te behalen en te optimaliseren. Het budget wordt dan opnieuw 

samengesteld, managers bepalen de vervolgacties om de overeengekomen targets te 

bereiken. In de Beyond Budgeting benadering helpen rolling forecasts om te breken met de 

jaarlijkse budgetteringscyclus. Het ondersteunt het beslissingsproces, houdt rekening met de 

veranderende omgeving en ondersteunt bovendien het managementproces door de resultaat-

verantwoordelijke teams controle te geven over de door hun uit te voeren taken (Hope & Fraser, 

2001). 

 

Rolling forecasts verrijken de informatiestroom door periodiek, gedurende het jaar voor vier of 

vijf kwartalen vooruit te kijken (De Waal, 2002). Het geeft een voortschrijdend inzicht in de 

meest waarschijnlijke toekomst en levert voorspellende input voor een periode vooruit. Om de 

drie maanden wordt de forecast gemaakt die de aanstaande vijf tot acht kwartalen dekt. De 

forecast wordt regelmatig hernieuwd en hangt niet vast aan het fiscale jaareinde. Het stelt de 

organisatie in staat om de strategie continu te herzien om aan te passen aan huidige 

marktcondities (Hope & Fraser, 2003a).  

 

Kortgezegd ontstaat de rolling forecast door een samenstelling uit individuele spreadsheets, die 

verzameld worden uit de productiestructuur. Ieder kwartaal volgt een update, die vijf kwartalen 

in de toekomst kijkt. Samen met de actuele resultaten zoals de trends, winstgevendheid, 

volumes en dergelijken worden de resultaten van de voorgaande acht kwartalen en de forecasts 

voor de aanstaande vijf kwartalen weergegeven. Zij bevatten alleen belangrijke variabelen zoals 

orders, verkopen, kosten en zeer belangrijke uitgaven.  

 

Rolling forecasts zijn: 

• Ondersteunend aan anticipatie en reactie op de veranderende omgeving (Hope & Fraser, 1999). 
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• Gericht op multi-level controle, het ondersteunt en moedigt lokale beslissingen aan (Hope & 

Fraser, 1999). 

• Relatief gemakkelijk en snel bijeen te brengen (Hope & Fraser, 2003a). 

• Nauwkeurig door de continue aanpassingen (Hope en Fraser, 2003a). 

• Betrouwbaar omdat zij geen reden geven om cijfers te manipuleren of te vervalsen. Er kunnen 

immers geen vaste winsttargets aan gekoppeld worden (Hope & Fraser, 2003a). 

• Een ander controlemiddel. Nauwkeurige actie en reactie veronderstellen nauwkeurigheid in de 

onderliggende data (Hope & Fraser, 2003b).  

• Een sleutelelement van een continu en adaptief proces (Hope & Fraser, 2003b). 

 

De benodigde techniek voor Beyond Budgeting is rolling forecast. Die zorgt voor een 

voortschrijdende financiële prognose vanuit bestaande gegevens, die een voorspelling doet 

over de bedrijfsprestaties. 

5.3.6.4 Conclusie 

Het Beyond Budgeting perspectief op budgetteren is een uitgewerkt gedachtegoed over 

managementcontrole. Het concept reageert op het omgaan met problemen die voortkomen uit 

klassiek budgetteren. De focus ligt niet op begroten of budgetteren, maar stelt de organisatie in 

staat om prestaties anders te beheren. 

 

Het uitgangspunt is niet het verbeteren of veranderen van budgetteren, maar begint bij de basis: 

een totale structuur- en procesverandering waarna budgetteren overbodig is. De structuur moet 

ervoor zorgen dat de organisatie kan omgaan met externe variabiliteit en wordt daarom 

horizontaal, gekenmerkt door externe gerichtheid, decentralisatie en flexibiliteit. Doelstellingen 

zijn niet financieel of op korte termijn, planning en prognoses zijn niet rigide en middelen 

worden niet gedetailleerd gealloceerd waarmee het budgetteren terzijde is geschoven. De 

rolling forecast techniek ondersteunt deze structuur en geeft controle door de financiële 

prognose vanuit bestaande gegevens die toekomstige prestaties tracht te voorspellen en 

voortdurend bijgesteld wordt. 

 

Beyond Budgeting pretendeert allesomvattend te zijn: het dwingt tot een wijziging die de totale 

organisatie en daarmee alle medewerkers aangaat. Je kunt niet ‘een beetje’ Beyond Budgeting 

werken. De veranderkundige aanpak, van klassiek naar Beyond Budgeting, kan ook als moeilijk 

geduid worden: de principes geven richting, maar het concept schrijft het ‘hoe’ niet expliciet 

voor. De leiderschaps- en managementprincipes kaderen de organisatie in het nastreven van het 

goede.  

5.4 Vergelijking 

De gekozen fundamentele alternatieven op klassiek budgetteren in organisaties, Sociotechnisch 

Accounting, Lean Accounting en Beyond Budgeting, hebben een overeenkomstig mensbeeld, 
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namelijk theory Y en het gebruikte organisatieontwerp van economies of flow. In deze paragraaf 

worden de perspectieven met elkaar vergeleken, wat zijn de overeenkomsten en verschillen? 

De tabel in bijlage 4 geeft een samenvatting van ieder perspectief op basis van de variabelen 

doel, proces en methode. 

5.4.1 Doel 

Uit de beschrijvingen van de definitie en het doel van de drie perspectieven op budgetteren, 

namelijk Sociotechnisch Accounting, Lean Accounting en Beyond Budgeting, blijkt dat zij een 

verschillend uitgangspunt gebruiken voor hetgeen zij beogen:  

- Sociotechnisch Accounting richt zich op het verantwoorden vanuit de voorwaarden, ook wel 

de doelen en infrastructurele voorwaarden die de prestaties beïnvloeden. Deze voorwaarden als 

uitgangspunt zien we bij de twee andere perspectieven niet terug.  

- Lean Accounting richt zich op het beheren van de organisatie, door het Lean perspectief ook 

toe te passen in de processen en boekhouding.  

- Het Beyond Budgeting perspectief richt zich, evenals het Lean perspectief, op het beheren van 

de organisatie. Specifiek richt Beyond Budgeting zich op het beheer van de prestaties van de 

organisatie. Dit beheer wordt veranderkundig aangepakt; de interne structuur moet ten opzichte 

van het klassieke model gekanteld en extern gericht worden. 

 

Het uitgangspunt van Sociotechnisch Accounting, namelijk voorwaarden, verschilt ten opzichte 

van Lean Accounting en Beyond Budgeting die zich richten op het beheer van de organisatie. 

Waar Beyond Budgeting begint bij het veranderen, gaat Lean Accounting ervan uit dat een 

structuurverandering reeds heeft plaatsgevonden. 

 

De drie perspectieven streven allen een specifiek, verschillend doel na. Het is doel in de 

perspectieven verschilt: 

- Sociotechnisch Accounting wil uiteindelijk bereiken dat het externe, publieke vertrouwen in 

professionals bevorderd wordt, door middel van het verantwoorden van voorwaarden. Dit 

perspectief op budgetteren richt de organisatie op de context, een extern doel.  

- Lean Accounting wil uiteindelijk bereiken dat de lean cultuur van continue verbetering en 

controle in de cel- en orderstromen ook in het beheer wordt doorgevoerd. Dit is een intern op 

de organisatie gericht doel.  

- Beyond Budgeting wil uiteindelijk bereiken dat een organisatie nu en in de toekomst werkelijk 

in controle is. Het moet leiden tot een empowered en adaptive organisatie. Net als Lean kiezen 

zij hierbij voor interne doelen.  

Omdat organisaties meestal niet zonder externe context bestaan, is te verwachten dat zowel 

Lean Accounting als Beyond Budgeting de interne doelen nastreven om zich extern op een 

passende wijze te verantwoorden, hoewel dit niet expliciet beschreven staat.  

 

Het doel wat Sociotechnisch Accounting nastreeft is extern, omgevingsgericht, dit verschilt ten 

opzichte van Lean Accounting en Beyond Budgeting die een intern doel nastreven.  
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De perspectieven beschrijven de belangrijkste elementen die verduidelijken waarom zij dit 

specifieke doel beogen. Dit biedt een overeenkomst: 

- De voorwaarden van Sociotechnisch Accounting moeten leiden tot beschikbaarheid van 

middelen zoals tijd, instrumenten, regelgevingspotentieel, informatie, kennis en prikkels voor 

de medewerker, de professional.  

- Het beheren van de organisatie middels Lean Accounting moeten leiden tot relevante en 

beschikbare informatie voor medewerkers en een cultuur die mensen ondersteunt.  

- Beyond Budgeting richt zich op de veranderkundige aanpak voor een toekomstbestendig 

organisatiebeheer. Decentralisatie vereist ondersteuning van resultaatverantwoordelijke teams. 

Dit perspectief beschrijft impliciet in het doel en expliciet in de principes dat er belang gehecht 

wordt aan beschikbaarheid van middelen voor teams (bijvoorbeeld in ‘organisatie’, 

‘eigenaarschap’ en ‘overhead’).  

 

De drie verschillende perspectieven vertonen overeenkomsten in de belangrijkste elementen, 

namelijk de beschikbaarheid van middelen voor medewerkers door decentrale regelruimte. 

 

Geen van de perspectieven beschrijft overeenkomsten met klassiek budgetteren in het doel en 

de beschreven rollen om organisatiedoelen te bereiken, te beginnen met de rol in financiële 

controle [strategische organisatiedoelen verdeeld in subdoelen, gekoppeld aan budgetten]. De 

kenmerkende verdeling in subdoelen en gekoppelde budgetten komt bij geen van de 

perspectieven voor, overeenkomstig de vereiste aansluiting op economies of flow. Ook de 

manier waarop gedragsbeïnvloeding bij klassiek budgetteren wordt ingevuld [organisatiedoelen 

in budgetten geven richting aan het handelen waarmee het gedrag wordt beheerst en beïnvloed] 

biedt geen overeenkomsten. Geen van de perspectieven is gericht bezig met het beheersen en 

beïnvloeden van gedragingen om doelcongruentie te bereiken. Dit is overeenkomstig de 

vereiste aansluiting in het selectiecriterium van mensbeeld theory Y. Tot slot worden er geen 

overeenkomsten gezien in de rol die budgetteren heeft in de coördinatie van activiteiten zoals 

bekend bij klassiek budgetteren [verantwoordelijkheden toegekend aan afzonderlijke eenheden 

om gebudgetteerde doelstellingen te bereiken]. De wijze waarop verantwoordelijkheden 

worden toegekend in de drie alternatieve perspectieven laat geen overeenkomsten zien met 

klassiek budgetteren. Dit sluit aan op de vereiste aansluiting op economies of flow. 

 

Het doel van de drie perspectieven kent geen overeenkomsten met het doel van klassiek 

budgetteren in de daarbij beschreven rollen in financiële controle, invloed op gedrag en 

coördinatie van activiteiten. 

 

Uit de vergelijking van de verschillende perspectieven op het doel, blijkt: 

- Het uitgangspunt van Sociotechnisch Accounting, namelijk voorwaarden, verschilt ten 

opzichte van Lean Accounting en Beyond Budgeting die zich richten op het beheer van de 

organisatie. Waar Beyond Budgeting begint bij het veranderen, gaat Lean Accounting 

ervan uit dat die verandering reeds heeft plaatsgevonden. 

- Het doel wat Sociotechnisch Accounting nastreeft is extern gericht, dit verschilt ten 

opzichte van Lean Accounting en Beyond Budgeting die een intern doel nastreven.  
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- De drie perspectieven vertonen overeenkomsten in de belangrijkste elementen, namelijk 

beschikbaarheid van middelen voor medewerkers door decentrale regelruimte. 

- De drie perspectieven tonen geen overeenkomsten met het doel van klassiek budgetteren 

en de bijbehorende rollen in financiële controle, invloed op gedrag en coördinatie van 

activiteiten. 

5.4.2 Proces 

De drie perspectieven kiezen een proces wat aansluit op het beoogde doel. Aangezien het 

uitgangspunt en beoogde doel van elkaar verschilt, komt dit terug in de vergelijking tussen de 

processen. Het proces van Sociotechnisch Accounting is ingericht op het bereiken van het 

beoogde externe doel, het publieke vertrouwen bevorderen door te voorzien in bewijs van 

professionele betrouwbaarheid. Dit bewijs is de verantwoording. De professionals beoordelen 

of de doelen en organisatiestructuur hen in staat stellen het werk te doen. Zo wordt duidelijk of 

degenen die verantwoordelijk zijn voor de omstandigheden, meestal een bestuur of 

management, deze omstandigheden ook hebben gecreëerd. Zowel Lean Accounting als Beyond 

Budgeting beschrijven in het proces niet specifiek over verantwoording. 

 

Het proces van Lean Accounting is 

gericht op het interne doel, waarvoor de 

principes de achtergrond vormen. Dit 

bestaat uit het toepassen van lean in de 

accounting volgens het raamwerk  van 

vijf principes, praktijken en 

hulpmiddelen. Het beschreven proces is 

daarvanuit gericht op het ondersteunen 

van waardestromen in de boekhouding. 

Deze vorm heeft geen overeenkomsten 

met Sociotechnisch Accounting of 

Beyond Budgeting.  

 

Beyond Budgeting richt het proces op 

het interne doel, vanuit 

leiderschapsprincipes en 

managementprocessen. Het beschreven 

proces is een visie die richting en kaders geeft voor een totale verandering vanuit principes. Dit 

komt niet overeen met Sociotechnisch Accounting of Lean Accounting.  

 

De drie perspectieven kennen geen processtappen die gevolgd moeten worden. Hoewel de 

perspectieven andere processen kennen, zijn er overeenkomsten te herkennen op hoofdlijnen in 

de kenmerken. Dit komt overeen met de selectiecriteria in de aansluiting op economies of flow. 

Figuur 7 geeft de overeenkomsten weer van de infrastructurele voorwaarden (Sociotechnisch 

Accounting), de principes en praktijken uit het raamwerk (Lean Accounting) en de twaalf 

Figuur 7: Overeenkomsten proces op hoofdlijnen in infrastructuur 
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principes (Beyond Budgeting). In de vergelijking tussen structuurkenmerken, prestatie 

management systemen en technologie valt het volgende op: Het Sociotechnisch perspectief is 

weinig voorschrijvend of praktisch maar spreekt vanuit componenten en gebruikt organisatie-

theoretische taal. Lean Accounting is voorschrijvend en praktisch, richt zich voornamelijk op 

de boekhouding. Beyond Budgeting is weinig praktisch, en spreekt vanuit waarden op een 

enigszins voorschrijvende wijze. 

 

Geen van de perspectieven beschrijft overeenkomsten met klassiek budgetteren in het proces. 

Zo kent Sociotechnisch Accounting geen klassiek begrotingsproces. Lean Accounting beschrijft 

een globaal begrotingsproces op orderstroomniveau. Beyond Budgeting integreert budgettering 

in processen. De perspectieven zien de financiën als onderdeel van de orderstroom, 

georganiseerd in de cellen. Door het voor alle perspectieven kenmerkende economies of flow 

organisatieontwerp, worden geen vaste begrotingen gepland die als taakstellende begroting 

leidend zijn voor de hierop volgende beheersing, bijsturing en daaropvolgende evaluatie en 

verantwoording.  

 

Uit de vergelijking van de verschillende perspectieven op het proces blijkt: 

De drie perspectieven zijn uniek, zij verschillen van elkaar in het proces: 

- Sociotechnisch Accounting beschrijft een proces wat gericht is op de voorwaarden die in 

de verantwoording leidend zijn. Het is weinig voorschrijvend of praktisch, spreekt vanuit 

componenten en gebruikt organisatie-theoretische taal. 

- Lean Accounting beschrijft een proces vanuit Lean principes, toepassingen en 

instrumenten voor de boekhouding van waardestromen. Het is voorschrijvend en 

praktisch, richt zich op boekhouding. 

- Beyond Budgeting beschrijft een proces als een visie met principes die richting en kaders 

geven voor een totale organisatieverandering. Het is weinig praktisch, spreekt enigszins 

voorschrijvend vanuit waarden. 

- De drie perspectieven kennen geen processtappen en komen daarin met elkaar overeen. 

Ook zijn er overeenkomsten te vinden op hoofdlijnen in de infrastructurele kenmerken 

namelijk structuur, prestatie management systemen en technologie. 

- De drie perspectieven tonen geen overeenkomsten met het proces van klassieke 

budgettering en de kenmerkende taakstelling, sturing, en evaluatie en verantwoording. 

5.4.3 Methode 

De drie perspectieven zijn niet met elkaar te vergelijken op de methoden. Sociotechnisch 

Accounting beschrijft in het concept dat diverse partijen de voorwaarden beoordelen. Lean 

beschrijft een methode, ‘Value Stream Costing’. De boekhoudkundige techniek schrijft voor 

hoe kostenberekening en -toewijzing per orderstroom werkt waarbij weinig tot geen toewijzing 

is en weinig gedetailleerd beheerd wordt. Beyond Budgeting verwijst in het principe ‘Plannen 

en prognoses’ naar rolling forecasts. Een boekhoudkundige techniek die de gegevens van 

afgelopen periode gebruikt om een voorspelling te doen over de aanstaande periode. Of deze 

twee boekhoudkundige technieken overeenkomsten of verschillen vertonen, valt buiten de 
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scope van dit onderzoek. Er worden geen overeenkomsten gezien met de klassieke methoden 

van budgetteren, waar het een management aangelegenheid vormt. Het grootste verschil met de 

klassieke methoden is dat budgetteren geen centrale, gedetailleerde of sturende rol meer vervult.  

 

Uit de vergelijking van de verschillende perspectieven op methoden blijkt: 

- Sociotechnisch Accounting beschrijft een beoordeling van de voorwaarden. 

- Lean Accounting gebruikt de Value Stream Costing methode.  

- Beyond Budgeting verwijst naar ‘rolling forecasts’. 

- De drie perspectieven tonen geen overeenkomsten met het methoden bij klassiek 

budgetteren omdat dit geen centrale, gedetailleerde of sturende rol meer vervult. 

5.4.4 Conclusie vergelijking 

Er blijken fundamentele alternatieven op klassiek budgetteren. De drie beschreven 

perspectieven Sociotechnisch Accounting, Lean Accounting en Beyond Budgeting redeneren 

allen vanuit een theory Y mensbeeld en een economies of flow organisatieontwerp. Geen van de 

perspectieven beschrijft overeenkomsten met klassiek budgetteren in het doel, de wijze waarop 

budgetteren invulling geeft aan de financiële controle op de organisatie, invloed op gedrag en 

de coördinatie van activiteiten. Geen van de perspectieven beschrijft overeenkomsten met het 

klassieke proces van budgetteren. Daarbij worden er geen overeenkomsten gezien met de 

klassieke methoden waar budgetteren een management aangelegenheid vormt. De 

perspectieven gebruiken geen methode die een centrale, gedetailleerde of sturende rol heeft. 

 

De manier waarop de drie perspectieven tegen budgetteren aankijken, verschilt. Er blijken 

verschillen in het doel van het perspectief, namelijk het verschil in het uitgangspunt evenals een 

verschil van doel in het perspectief. Zij komen overeen dat een belangrijk element de 

beschikbaarheid van middelen is. De perspectieven kennen een uniek proces, wat aansluit op 

het doel dat ieder perspectief beoogt. Er zijn overeenkomsten te vinden op hoofdlijnen in de 

infrastructurele kenmerken namelijk structuur, prestatie management systemen en technologie. 

De perspectieven kennen een methode die aansluit op het doel en proces, waarbij 

Sociotechnisch Accounting gericht is op de voorwaarden; Lean Accounting gebruikt een 

boekhoudkundige techniek met kostenberekening voor orderstromen; en Beyond Budgeting 

maakt gebruik van een techniek voor boekhouding met een voortdurende voorspelling en 

bijstelling. 

 
De vergelijking van Sociotechnisch Accounting, Lean Accounting en Beyond Budgeting 

suggereert geen overlappende concepten. De perspectieven verschillen in de manier waarop ze 

een alternatief bieden op klassiek budgetteren. Sociotechnisch Accounting begint bij de 

verantwoording. Het gevolg van een dergelijke verantwoording kan zijn dat het gerichte 

aanknopingspunten geeft voor een verandering van de organisatie in doelen en infrastructuur. 

Lean Accounting gaat ervan uit dat de organisatie Lean is, dus een economies of flow ontwerp 

hanteert. Het beheer van de organisatie volgt hierop. Beyond Budgeting gaat ervan uit dat de 

organisatie niet gekanteld is, dus nog een economies of scale ontwerp hanteert en voldoende 
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reden heeft om de organisatie te gaan kantelen. Er moet nog verandering gaan plaatsvinden en 

Beyond Budgeting geeft met de principes richting hoe de organisatie die verandering in kan 

gaan om vervolgens prestaties van de organisatie te beheren.  

 

De overeenkomsten en verschillen beschouwend, maakt duidelijk dat de perspectieven 

verschillende aanvullende aspecten bedienen: Sociotechnisch Accounting kijkt naar de 

voorwaarden die de organisatie moet scheppen, zodat de medewerker alles in handen heeft om 

te kunnen doen wat die moet doen. Lean Accounting is pragmatisch en precies in onderwerpen 

als de boekhouding en instrumenten. Beyond Budgeting kijkt naar de leidende principes. Omdat 

de perspectieven aanvullende aspecten bedienen en vanuit een theory Y mensbeeld en 

economies of flow redeneren, worden de drie perspectieven als complementair beschouwd.  

 

De voor klassiek budgetteren kenmerkende norm-, doel- en taakstelling met een koppeling aan 

de te verrichten activiteiten, beheersing en verantwoording komt niet voor bij de drie 

perspectieven. Door de stroomsgewijze infrastructuur die kenmerkend is voor het 

organisatieontwerp vanuit economies of flow is er weinig tot geen toewijzing, toekenning of 

allocatie van mensen en middelen, hooguit per orderstroom. Sociotechnisch Accounting 

beschrijft dit in de infrastructurele kenmerken; Lean Accounting beschrijft planning en 

budgettering in het proces als eenvoudig en ondersteunend met een klantfocus, waarbij de 

methode toewijst per orderstroom en niet gedetailleerd; Beyond Budgeting beschrijft dit in de 

horizontale structuur waarbij de principes gekenmerkt worden door het ontbreken van de 

klassieke doelstellingen, planning en prognoses en gedetailleerde allocatie.   
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6. Conclusie 

6.1 Inleiding 

Uit het vorige hoofdstuk blijkt dat Sociotechnisch Accounting, Lean Accounting en Beyond 

Budgeting drie verschillende en fundamentele alternatieven zijn op klassiek budgetteren. Het 

doel van dit laatste hoofdstuk is een antwoord te geven op de onderzoeksvraag of er zinvolle 

alternatieven voor klassiek budgetteren bestaan. Dit zijn alternatieve methoden die kunnen 

omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren. Hierdoor wordt een bijdrage geleverd aan de 

wetenschappelijke kennis over budgetteren in organisaties. 

 

Dit hoofdstuk bestaat uit de volgende onderdelen: Paragraaf 6.2 behandelt de onderzoeksvraag 

in een analyse van hoe de alternatieve methoden omgaan met de kritiek in hoofdlijnen. 

Paragraaf 6.3 geeft middels een conclusie antwoord op de onderzoeksvraag waarmee de 

doelstelling van dit onderzoek wordt gerealiseerd. Paragraaf 6.4 geeft een reflectie en het 

onderzoek sluit af in paragraaf 6.5 met mogelijkheden voor vervolgonderzoek.  

6.2 Analyse van de zinvolheid van alternatieve methoden 

Om het doel van dit hoofdstuk te bereiken, namelijk een antwoord te geven op de 

onderzoeksvraag, moet duidelijk worden of de alternatieve methoden zinvol zijn. De zinvolheid 

wordt geanalyseerd op basis van de mate waarin de alternatieven met de kritiek op klassiek 

budgetteren kunnen omgaan. In deze paragraaf wordt duidelijk of, en zo ja hoe, de drie 

alternatieve methoden uit hoofdstuk 5 omgaan met de kritiekpunten die in hoofdstuk 4 zijn 

samengevat in zes hoofdlijnen.  

6.2.1 Omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren 

Kritiekpunt 1 

 

Hoofdlijnen Onderbouwing van de kritiek 

Voortdurende financiële beheersing 

en controle is nadelig. 

- Meetbaar gemaakte werkelijkheid geeft een 

illusie van beheersbaarheid. 

- Dwingt tot voorspelbaarheid die nadelig is voor 

verandering en innovatie. 

- De verantwoordde resultaten zeggen weinig over 

de werkelijkheid. 
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Omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren  

 

Sociotechnisch 

Accounting 

In Sociotechnisch Accounting is geen sprake van voortdurende financiële 

beheersing en controle. Door het verantwoorden vanuit de voorwaarden 

wordt aangetoond of doelen en infrastructurele inrichting aansluit bij 

hetgeen professionals nodig hebben om hun werk te realiseren. Controle en 

sturing zijn onderdeel van het professionele gedrag, de professionals 

beoordelen zichzelf en elkaar, zij dragen de verantwoordelijkheid.  

Lean 

Accounting  

Het Lean beheersysteem ondersteunt op basis van cel- en orderstromen. 

Verspilling moet worden voorkomen, en het medewerkersperspectief moet 

gericht worden op de klantwaarde en continue verbetering. Zoals principe 

A beschrijft is er kostenbeheersing gericht op diezelfde klantwaarde, 

middels de Value Stream Costing techniek in de orderstroom. Door 

zelfcontrole in de orderstroom, is besluitvorming, controle en 

verantwoording zo ingericht dat teams (cellen) ondersteund worden. 

Beyond 

Budgeting 

Beyond Budgeting beheert de prestaties van de organisatie door een 

gekantelde structuur, met externe klantgerichte focus, decentrale inrichting 

en een flexibel ritme. De totale structuur- en procesverandering maakt 

budgetteren overbodig. De structuur moet ervoor zorgen dat de organisatie 

kan omgaan met externe variabiliteit. De rolling forecast techniek 

ondersteunt de structuur, die geeft controle doordat de financiële prognose 

vanuit bestaande gegevens iets zegt over verwachte prestaties. Uit het 

principe ‘openheid’ blijkt zelfregulering, en het controleren van eigen werk, 

maakt dat externe beheersing niet nodig is. 

Er kan geconcludeerd worden dat kritiekpunt 1 wordt omzeild door de drie alternatieve 

perspectieven. Door vanuit de voorwaarden te organiseren en de infrastructurele inrichting 

aan te laten sluiten op orderstromen, volgens de gekantelde en stroomsgewijze structuur, 

worden verantwoording, controle, beheersing en besluitvorming georganiseerd in de cellen.  

 

 

Kritiekpunt 2 

 

Hoofdlijnen Onderbouwing van de kritiek 

De koppeling tussen de begroting en 

organisatiedoelen is nadelig. 

- Creëert suboptimale korte termijn focus. 

- Verband tussen operationele en strategische 

doelen moeilijk. 

- Belemmert behalen of betere prestatie. 

- Conflicteert met professionele doelen. 

- Leidt tot gaming en irrationeel gedrag. 

- Geeft een korte termijn, interngerichte taakfocus.  

- De evaluatie van de vereiste prestaties draagt bij 

aan incentive structuur, die leidt tot maximalisatie 

en begrotingen inaccuraat maakt. 
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Omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren  

 

Sociotechnisch 

Accounting 

Er is geen koppeling tussen de begroting en organisatiedoelen. Het 

realiseren van professionele doelen moet centraal staan omdat doelen de 

effectiviteit van professioneel gedrag bepalen. Economische en 

bureaucratische doelen zijn secundair, onderdeel van besluitvorming. Als 

deze doelen secundair zijn, in evenwicht met professionele doelen, ontstaan 

er financiële verschuivingen. De beschrijving van het prestatiemanagement 

kent geen prestatiesturing middels incentives of een korte termijn focus. 

Lean 

Accounting  

Het organisatiedoel, klantbehoeften vervullen, vormt de vereiste prestatie 

die middels orderstromen bereikt kan worden. Boxscores monitoren de 

resultaten. Deze informatie geeft eenvoudig en visueel inzicht, ondersteunt 

de cel en orderstroom bij besluitvorming. Het voorkomen van verspilling 

en verlies vormen subdoelen. De Value Stream Costing-techniek kent 

prestatiemaatstaven en -sturing, maar geen koppeling met de begroting. 

Beyond 

Budgeting 

Zoals uit de principes blijkt, wordt het hogere doel van de organisatie 

vertaald in goede, ambitieuze, haalbare normen die hieraan gekoppeld zijn. 

Als prestatie-indicator is de norm relatief (niet absoluut). Doelstellingen 

moeten door teams zelf worden bepaald, leidend tot optimale medewerkers-

betrokkenheid. Beoordelingen van prestaties zijn gericht op leren en verbe-

teren, niet (enkel) cijfermatig. Beyond Budgeting kent flexibele stimu-

lering: Als beloningen aan prestaties gekoppeld zijn, is dat in samenhang 

met de prestaties van anderen in plaats van vaste normen en standaarden. 

Individuele beloningen worden als ongepast gezien, teambeloningen 

zouden passend kunnen zijn. Vooral het aanspreken van de intrinsieke 

motivatie is belangrijk, door zelfcontrole en het overzien van resultaten. 

Er kan geconcludeerd worden dat kritiekpunt 2 omzeild wordt doordat er geen koppeling 

tussen de begroting en organisatiedoelen is (Sociotechnisch Accounting en Lean 

Accounting). Beyond Budgeting faciliteert de koppeling tussen de begroting en 

organisatiedoelen op een andere manier dus kan gedeeltelijk de kritiek omzeilen. 

 

 

Kritiekpunt 3 

 

Hoofdlijnen Onderbouwing van de kritiek 

Het statisch vaststellen en opvolgen 

van de begroting is nadelig. 

- Sluit niet aan bij veranderende omstandigheden. 

- Sluit niet aan op de realiteit. 

- Dwingen tot realisatie heeft gevolgen voor 

gedraging.  

- Conflicten tussen operationele en strategische 

beslissingen.  

- Misleidende informatie. 
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Omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren  

 

Sociotechnisch 

Accounting 

Dit perspectief begroot en budgetteert niet, het stelt geen financiële doelen 

vast en een daaropvolgende planning of vereiste realisatie. 

Lean 

Accounting  

Planning en budgettering vanuit het ‘kompas’ waarmee koers wordt 

bepaald gevolgd door regelmatige herijking en bijstelling. Het moet helpen 

bij het nadenken over klantwaarde in verhouding tot de bedrijfsomvang, 

waarbij geen starre of dwingende sturing op realisatie volgt. Omdat alle 

kosten van materialen, arbeid en hulpbronnen direct binnen de orderstroom 

vastliggen, is er weinig of geen toewijzing. 

Beyond 

Budgeting 

De plannen en prognoses moeten realistisch zijn. Door het gebruiken van 

objectieve prognoses, met hulp van de rolling forecasts, die niet tegelijk als 

norm worden gebruikt, is er een flexibeler vorm van begroten die het ritme 

van de organisatie volgen. 

Er kan geconcludeerd worden dat kritiekpunt 3 in de drie perspectieven omzeild wordt omdat 

er geen begrotingen worden vastgesteld waar star op gestuurd wordt.  

 

 

Kritiekpunt 4 

 

Hoofdlijnen Onderbouwing van de kritiek 

Het theory X mensbeeld leidt tot de 

verregaande beheersing en 

beïnvloeding van handelen en gedrag. 

Dit is nadelig. 

- Minder kwaliteit, professionaliteit. 

- Mensen gaan zich naar theory X gedragen. 

- De beheersing creëert calculerende individuen. 

- Sturing op doelcongruentie leidt tot gaming en 

onjuiste prognoses. 

Omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren  

 

Sociotechnisch 

Accounting 

Er bestaat geen extrinsieke sturing op doelcongruentie. Beheersing van 

mensen, gedrag en handelen worden beïnvloed door professionele doelen.  

Lean 

Accounting  

Het voorkomen van verspilling staat voorop, het hebben van respect voor 

de mensheid wordt als minstens zo belangrijk gezien. Extrinsieke sturing, 

beheersing en beïnvloeding worden niet beschreven.  

Beyond 

Budgeting 

Mensen moeten niet extrinsiek beloond en gemotiveerd worden maar juist 

aangesproken vanuit intrinsieke motivatie en betrokkenheid. Zij willen 

werken voor een organisatie die het goede nastreeft. 

Er kan geconcludeerd worden dat kritiekpunt 4 omzeild wordt door het in paragraaf 5.2 

beschreven selectiecriterium van het theory Y mensbeeld. In de bespreking van de 

perspectieven wordt dit beeld bevestigd. Kritisch kijkend naar het mensbeeld bij Lean 

Accouting kan worden opgemerkt dat naast het vervullen van de klantbehoefte, de primair 

gerichte focus op het voorkomen van verspilling in de empirie zo opgevat kan worden dat 

mensen als verspilling gezien worden. Bijvoorbeeld als zij een lager handelingstempo 

hebben, wegens omstandigheden niet kunnen bijdragen en minder benut kunnen worden.  
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Kritiekpunt 5 

 

Hoofdlijnen Onderbouwing van de kritiek 

Werkverdeling, toekenning en 

coördinatie vanuit economies of scale is 

nadelig. 

- Deze verdeling van verantwoordelijkheden 

leidt tot gefragmenteerde prestatiesturing. 

- Functionele structuur geeft 

coördinatieproblemen en inefficiënties. 

- Centralisatie beperkt. 

- Centrale, hiërarchische monitoring en bijsturing 

leidt tot afhankelijkheid. 

Omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren  

 

Sociotechnisch 

Accounting 

De doelen en infrastructurele inrichting sluiten aan bij de vereiste 

structuurkenmerken zoals een horizontale, decentrale structuur waarbij de 

verdeling, toekenning en coördinatie een stroomsgewijze structuur volgt.  

Lean 

Accounting  

Accounting moet de lean cultuur ondersteunen, een structuur van 

orderstromen die horizontaal is, er is geen functionele werkverdeling met 

weinig of geen gedeelde diensten, tevens geen gefragmenteerde 

prestatiesturing. 

Beyond 

Budgeting 

Een decentrale, empowered en adaptive organisatie waarbij de coördinatie 

horizontaal is en geen sprake van gefragmenteerde prestatiesturing. 

Verantwoordelijkheid ligt zo laag mogelijk in de organisatie waardoor 

medewerkers zich eigenaar van hun werkzaamheden voelen en ruimte 

nemen. Resultaatverantwoordelijke teams sturen en monitoren eigen werk.  

Er kan geconcludeerd worden dat kritiekpunt 5 omzeild wordt door het in paragraaf 5.2 

beschreven selectiecriterium van een economies of flow organisatieontwerp.  

 

 

Kritiekpunt 6 

 

Hoofdlijnen - Onderbouwing van de kritiek 

Het begrotingsproces als geheel kent 

nadelen. 

- Duurt lang; tijdrovend en duur. 

Omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren  

 

Sociotechnisch 

Accounting 

Omdat er niet wordt begroot, wordt ook geen begrotingsproces beschreven, 

waardoor er ook geen probleem in het omgaan met de nadelen zal zijn. De 

cyclus of het ritme van de verantwoording vanuit voorwaarden is onbekend.  

Lean 

Accounting  

Er wordt een begrotingsproces beschreven waar plannen op 

orderstroomniveau gemaakt worden, gevolgd en bijgesteld op korte en 

langere termijn. De informatie moet eenvoudig zijn, dit doet vermoeden dat 

het proces beperkte tijd en kosten met zich meebrengt.  
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Beyond 

Budgeting 

De rolling forecasts vervangt een jaarlijkse budgetteringscyclus en is 

geïntegreerd in de processen waardoor de hoeveelheid tijd en bijbehorende 

kosten in deze processen zijn verwerkt.   

Er kan geconcludeerd worden dat Sociotechnisch Accounting en Beyond Budgeting 

kritiekpunt 6 omzeilen doordat zij geen begrotingsproces kennen. Lean Accounting kent wel 

een dergelijk proces, of dit minder tijd, aandacht en kosten met zich meebrengt is onbekend. 

Kritisch kijkend naar Sociotechnisch Accounting is de verwachting dat het verantwoorden 

vanuit voorwaarden tijd en aandacht en daarmee kosten met zich meebrengt. Het wordt, net 

als bij Beyond Budgeting, geïntegreerd in andere bedrijfsprocessen. 

6.2.2 Zinvolle alternatieve methoden 

De die alternatieve perspectieven op budgetteren, te weten Sociotechnisch Accounting, Lean 

Accounting en Beyond Budgeting zijn getoetst op hun zinvolheid op basis van de mogelijkheid 

om te gaan met, of het omzeilen van, de zes hoofdlijnen van kritiek op klassiek budgetteren. 

Figuur 8 geeft een samengevat overzicht. 

 

1. Voortdurende financiële beheersing en controle is nadelig. 

De drie alternatieve perspectieven omzeilen dit kritiekpunt op hun eigen wijze: Door vanuit de 

voorwaarden te organiseren en de infrastructurele inrichting aan te laten sluiten op 

orderstromen, volgens de gekantelde en stroomsgewijze structuur, worden verantwoording, 

controle, beheersing en besluitvorming georganiseerd in de cellen.  

 

2. Koppeling tussen begroting en organisatiedoelen is nadelig. 

Van de drie alternatieve perspectieven omzeilen Sociotechnisch Accounting en Lean 

Accounting dit kritiekpunt doordat er geen koppeling tussen de begroting en organisatiedoelen 

is. Beyond Budgeting daarentegen faciliteert de koppeling tussen de begroting en organisatie-

doelen op een alternatieve manier en kan gedeeltelijk de kritiek omzeilen. Dit doet Beyond 

Budgeting door de bij klassiek budgetteren bekende kenmerken te wijzigen, waaronder het 

afschaffen van de begroting. Daarbij is de gebruikte norm relatief, doelstellingen worden door 

teams zelf bepaald en gevolgd door zelfcontrole en het zicht hebben op het resultaat. Prestatie-

beoordeling is gericht op leren en verbeteren. Daarbij is de prestatiebeloning in samenhang met 

de prestaties van anderen en worden individuele beloningen vervangen voor teambeloningen. 

 

3. Statisch vaststellen en opvolgen van de begroting is nadelig. 

De drie alternatieve perspectieven omzeilen dit kritiekpunt omdat er geen begrotingen worden 

vastgesteld waar star op gestuurd wordt. 

 

4. Het theory X mensbeeld is nadelig; het leidt tot de verregaande beheersing en beïnvloeding van 

handelen en gedrag.  

De drie alternatieve perspectieven omzeilen dit kritiekpunt door het in paragraaf 5.2 beschreven 

selectiecriterium van het theory Y mensbeeld. In de bespreking van de perspectieven wordt dit 
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beeld bevestigd. Er wordt een kanttekening geplaatst bij hoe Lean Accounting opgevat kan 

worden door de primaire focus op het voorkomen van verspilling. 

 

5. Nadelige werkverdeling, toekenning en coördinatie vanuit economies of scale. 

De drie alternatieve perspectieven omzeilen dit kritiekpunt door het in paragraaf 5.2 beschreven 

selectiecriterium van een economies of flow organisatieontwerp. 

 

6. Het begrotingsproces als geheel kent nadelen. 

Van de drie alternatieve perspectieven omzeilen Sociotechnisch Accounting en Beyond 

Budgeting dit kritiekpunt doordat zij geen begrotingsproces kennen. Er wordt opgemerkt dat, 

hoewel geïntegreerd in andere bedrijfsprocessen, de verwachting is dat de organisatie hiervoor 

wel de nodige tijd, aandacht en daarmee kosten maakt. Dit is echter niet te specificeren voor de 

begroting. Lean Accounting kent daarentegen wel een begrotingsproces, hetzij aangepast. Of 

dit proces ten opzichte van het klassieke proces minder tijd, aandacht en kosten met zich 

meebrengt is onbekend.  

 

Kritiekpunten Sociotechnisch 

Accounting 

Lean 

Accounting 

Beyond 

Budgeting 

1 Voortdurende financiële beheersing en 

controle 

Ja Ja Ja 

2 Koppeling tussen begroting en 

organisatiedoelen 

Ja Ja Gedeeltelijk 

3 Statisch vaststellen en opvolgen van de 

begroting 

Ja Ja Ja 

4 

 

Theory X Ja Ja Ja 

5 

 

Economies of scale Ja Ja Ja 

6 

 

Het begrotingsproces als geheel Ja Gedeeltelijk Ja 

6.3 Conclusie 

Deze paragraaf geeft antwoord op de onderzoeksvraag of er zinvolle alternatieven voor klassiek 

budgetteren bestaan, waarmee de doelstelling van dit onderzoek wordt gerealiseerd. Hiermee 

worden alternatieve methoden bedoeld die kunnen omgaan met de kritiek op klassiek 

budgetteren.  

 

Om te onderzoeken of er zinvolle alternatieven voor klassiek budgetteren bestaan, is in 

hoofdstuk 2 theoretisch geduid wat budgetteren inhoudt, waarna er een kader is geconstrueerd. 

Vanuit dit kader is in hoofdstuk 3 klassiek budgetteren besproken waarna in hoofdstuk 4 inzicht 

is verkregen in de kritiek op klassiek budgetteren. In hoofdstuk 5 zijn Sociotechnisch 

Figuur 8: Overzicht hoe alternatieve methoden omgaan met de zes kritiekpunten in hoofdlijnen. 
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Accounting, Lean Accounting en Beyond Budgeting als alternatieve perspectieven op 

budgetteren geselecteerd en vanuit het kader geanalyseerd en besproken. In voorgaande 

paragraaf zijn zij getoetst op hun zinvolheid, op basis van de mogelijkheid om te gaan met of 

het omzeilen van de zes hoofdlijnen van kritiek op klassiek budgetteren. Op basis van het 

volledig kunnen omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren blijkt dat Sociotechnisch 

Accounting een zinvol alternatief voor klassiek budgetteren is. Lean Accounting kan in hoge 

mate omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren, en ook een zinvol alternatief voor klassiek 

budgetteren is. Hierbij moet worden opgemerkt dat de kritiek op het begrotingsproces 

gedeeltelijk wordt vermeden omdat dit proces minder uitgebreid is dan het klassieke proces. 

Ten aanzien van het mensbeeld wordt de kanttekening geplaatst dat de primaire focus op het 

voorkomen van verspilling, ertoe kan leiden dat mensen ook als verspilling gezien worden. Ten 

slotte blijkt dat Beyond Budgeting in hoge mate kan omgaan met de kritiek op klassiek 

budgetteren en daarmee ook een zinvol alternatief voor klassiek budgetteren is. Hierbij moet 

worden opgemerkt dat de kritiek op de koppeling tussen begroting en organisatiedoelen slechts 

gedeeltelijk worden vermeden door de kenmerken te wijzigen. 

 

Het blijkt dat Sociotechnisch Accounting volledig, en Lean Accounting en Beyond Budgeting 

in hoge mate kunnen omgaan met de kritiek op klassiek budgetteren. De perspectieven worden 

daarmee als zinvol alternatief voor klassiek budgetteren beschouwd. 

6.4 Reflectie 

In deze paragraaf worden reflecties op dit onderzoek gedeeld. In organisaties is een vorm van 

grip of controle nodig zoals in hoofdstuk 2 besproken is. Organisaties zullen op enige wijze 

moeten omgaan met hun inkomsten en verwachte uitgaven. In dit onderzoek zijn de 

extreemwaarden in twee achtergrondcondities van budgetteren namelijk het organisatieontwerp 

en het mensbeeld als twee theoretische tegengestelde ideaaltypen geanalyseerd. Enerzijds de 

bekendste vorm van omgaan met geld in organisaties danwel budgetteren, het klassiek 

budgetteren, vanuit de kenmerken economies of scale en theory X. Anderzijds de alternatieve 

perspectieven op budgetteren vanuit de kenmerken economies of flow en theory Y. De financiële 

controle in organisaties kan niet helemaal losgelaten worden. Echter, de manier waarop 

organisaties de grip vormgeven, kan totaal van elkaar verschillen.  

 

Reflecterend op de drie alternatieve perspectieven op budgetteren vanuit Ashby’s 

systeemtheorie, wordt het hierop geïnspireerde Viable System Model (VSM) van Stafford Beer 

(1995) benut om een algemener beeld te krijgen van wat de perspectieven willen met 

managementcontrole in organisaties, budgettering specifiek. Dit model beschrijft de vijf 

functies die noodzakelijk en voldoende zijn om als organisatie viable (levensvatbaar) te blijven. 

Drie functies stellen de organisatie in staat tot het realiseren van de doelen en vormen samen de 

realisatiegroep: Function 1 vormt de collectie van primaire activiteiten (F1); Function 2 de 

coördinatie (F2); Function 3 de controle (F3). Tussen de functies bestaan interactieve relaties, 

waarbij de relatie tussen de primaire activiteiten (F1) en controle (F3) herkenbaar is als een 
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command en control relatie, waar ook budgetteren plaatsvindt. Tussen F1 en F3 moet volgens 

Beer slechts een beperkte hoeveelheid informatie uitgewisseld worden, hij beschrijft twee 

basisrelaties: Ten eerste de ‘commands, reports and resource bargaining’. De prestaties worden 

gemonitord door middel van rapporten en mocht daaruit blijken dat die niet in lijn zijn met de 

doelen, kan F3 ingrijpen. Beer stelt dat dit tot het minimum beperkt moet worden, daar de 

primaire activiteiten levensvatbare systemen zijn die zoveel mogelijk met hun eigen 

complexiteit moeten omgaan. Daarmee zou dit enkel by exception moeten zijn. F3 moet F1 de 

vrijheid geven om hun eigen activiteiten te reguleren. De tweede basisrelatie vormt de ‘audits 

of the primary activities’. Doordat enkel de prestatieverslagen de bron van informatie voor F3 

zijn, is er weinig beeld van bij de werkelijkheid evenals een onbekendheid met de knelpunten. 

Middels onregelmatige, discrete audits van een hele order in F1 worden de knelpunten in het 

proces herkend en kan de levensvatbaarheid van het geheel worden verbeterd (Achterbergh & 

Vriens, 2010). 

 

Zoals Beer de command en control relatie stelt, sluit deze niet aan bij de hoeveelheid informatie 

die klassiek budgetteren over deze relatie stuurt waaronder de strikte, gedetailleerde 

voorschrijving en sturing vanuit control. Er is geen sprake van management by exception maar 

juist structureel, wat het geheel relatief complex maakt. Hierdoor wordt de levensvatbaarheid 

van het systeem aangetast, de primaire activiteiten verlopen minder soepel en het geheel kan 

moeilijker omgaan met de complexiteit. 

 

De alternatieve perspectieven met hun kenmerkende tegengestelde condities in economies of 

flow en theory Y laten een radicaal ander beeld zien zoals beschreven is in hoofdstuk 5. Bij 

Sociotechnische Accounting wordt weinig informatie over de relatie gestuurd doordat er geen 

vorm van voorschrijving of gedetailleerde sturing is, de hooflijnen moeten worden verantwoord 

en het gaat er vooral om dat de voorwaarden geschapen zijn. Hierover moet men in gesprek met 

medewerkers overeenkomstig de audits van Beer, ter verbetering van het geheel zodat helder 

wordt of de voorwaarden wel overeenkomen. Ook de praktische aanpak van Lean Accounting 

beschrijft een dunne command en control relatie, waarbij informatie voor de orderstroom is ter 

verbetering en voorkoming van verliezen. Tevens worden operationele audits beschreven. De 

wijze die Beyond Budgeting hanteert in het principe ‘eigenaarschap’ beschrijft dat er gehandeld 

moet worden vanuit vertrouwen door de vrijheid en verantwoordelijkheid te geven. Ook hier 

blijkt dat er weinig informatie over de relatie gestuurd wordt, waarbij niet op detail gedicteerd 

wordt maar dat de principes gehanteerd moeten worden.   

 

De alternatieve perspectieven sluiten aan op Beers’ model voor levensvatbare systemen. 

Budgetteren met een dunne relatie tussen command en control betekent een eenvoudig plan, 

control op hoofdlijnen in de organisatie, weinig informatie-uitwisseling, evenzo de 

verantwoording niet op detailniveau. Organisaties die hun organisatieontwerp vanuit economies 

of flow inrichten, zijn gericht op de kwaliteit van organisatie, arbeid en arbeidsrelaties waarbij 

de primaire activiteiten in handen zijn van de professionals en zij beschikbaarheid hebben over 

de benodigde middelen. Er is vertrouwen in hen naar het theory Y mensbeeld. De planning, 

beheersing en evaluatie daarvan zoals we die kennen in klassiek budgetteren, wordt in de 

alternatieve perspectieven terzijde geschoven. Deze houden budgetteren uiterst simpel, 
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vergelijkbaar met een huishoudboekje. De verantwoording kan op basis van eenvoudige 

variabelen die direct informatief zijn en ter verbetering van de productie of het proces (waarbij 

verspilling wordt tegengegaan). De voorwaarden zijn ondersteunend aan de primaire 

activiteiten en dat wordt regelmatig geaudit. Daar is inzicht op de activiteiten, informatie direct 

beschikbaar zodat zij regie voeren over hun activiteiten, deze monitoren en kunnen bijsturen. 

Management en sturing is by exception. De financiële middelen zijn beschikbaar (gealloceerd) 

in de orderstromen, bij de primaire activiteiten, hebben een klantfocus en moet hieraan 

bijdragen. Medewerkers hoeven niet gedwongen te worden met wortel en stok, zij zijn mensen 

die iets willen bijdragen ten dienste van het product of dienst en de klant. Dit doen zij uit 

overtuiging en met intrinsieke motivatie.  

 

In dit onderzoek komt naar voren dat begroten en budgetteren veel bekritiseerd wordt, en ook 

nadrukkelijk aanwezig is. Waarom organisaties de bekende klassieke en veelal 

geïnstitutionaliseerde Planning en Control cyclus behouden, werd onderzocht door de Waal, 

Hermkens-Janssen en Van de Ven (2011). Het blijkt dat er noodzaak moet zijn om deze te 

wijzigen. Die noodzaak ontstaat door een combinatie van onvrede over de toegevoegde waarde 

en de ervaring van inefficiëntie van het begrotingsproces. Ook moet de behoefte aan 

verandering worden gevoeld en gesteund door andere partijen (management, medewerkers, 

Raad van Toezicht, aandeelhouders, banken). Het vergt vaak aanpassing van statuten en 

reglementen waartoe noodzaak gevoeld moet worden. Ook de gezaghebbende context van de 

organisatie beslist mee, zoals de sturende instituties van governance en kwaliteit. Ook 

daarbuiten, op het macroniveau van de context van de industrie en non-market evenals nationaal 

en internationaal wordt sturing gegeven aan hoe organisaties in control moeten zijn en hoe het 

huishoudboekje van de organisatie eruit zou moeten zien. De illusie van beheersing en control 

in relatie tot geld en gezag hangt samen met een netwerk aan belangen die in dit onderzoek 

slechts aangeraakt zijn. 

6.5 Vervolg 

Dit onderzoek sluit af met de waarde van dit onderzoek in breder perspectief. Het moet worden 

opgemerkt dat de basis voor dit onderzoek theoretisch is. Dit theoretische karakter heeft 

gevolgen voor de manier waarop de resultaten moeten worden beoordeeld en gebruikt. Om hun 

praktische waarde te vergroten, moeten de theorieën en de conclusie empirisch getoetst worden. 

Het zou waardevol zijn om de resultaten van dit onderzoek toe te passen op een specifieke 

organisatie door middel van een kritische casestudy, of op een aantal organisaties (vergelijkende 

casestudy). Een dergelijk onderzoek zou het organisatieontwerp van organisaties in termen van 

de uiteenlopende strategieën van economies of scale en economies of flow kunnen 

diagnosticeren, en de gebruikte methode voor budgetteren schematisch weergeven vanuit 

bedrijfseconomische kennis. 

 

Interessant is het empirische onderzoek dat Frederic Laloux (2015) twee jaar deed in 

organisaties. Hij beschreef kenmerken vanuit stadia van ‘bewustzijn’ over organisatietypen. 
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Hoewel er niet vanuit een bedrijfskundige of met een structuurbril naar organisatiestructuren 

gekeken wordt, zijn er duidelijke overeenkomsten in de kenmerken van de ‘evolutionair-cyane 

organisatievorm’ met de alternatieve kenmerken van mensbeeld, theory Y en organisatie-

ontwerp economies of flow. De gebruikte casestudies laten drie doorbraken zien: (1) 

‘zelfsturing’, effectief werken met een systeem dat uitgaat van gelijkwaardige relaties; (2) 

‘heelheid’, organisaties hebben oog voor zowel emotionele, rationele als professionele kanten 

van mensen; en (3) ‘evolutief doel’, de organisatie is continu in beweging en ontwikkeling. 

Concrete dagelijkse praktijken in deze cyane organisaties worden beschreven in voorbeelden 

en verhalen waarin vertrouwen, verantwoordelijkheid, informatie voor iedereen beschikbaar de 

belangrijkste cultuurelementen vormen (Laloux, 2015, p. 73-78).  

 

Ingaande op de voor klassiek budgetteren kenmerkende voortdurende voorspelling en 

beheersing, proberen cyane organisaties ‘aan te voelen en in te spelen’. Dit is niet ongericht, er 

is nog steeds een doel dat mensen voorwaarts trekt. Het tweede gedeelte van Laloux’ boek is 

gelardeerd met aansprekende praktijkvoorbeelden van bijvoorbeeld Buurtzorg, AES, Holacracy 

Sun Hydrolics en het Amerikaanse Morning Star. Het Franse bedrijf FAVI stelt plannen, 

budgetteren en controleren voor als ‘denk als boeren’ en ‘kijk twintig jaar vooruit, maak een 

plan voor de volgende dag’. Laloux beschrijft ‘in feite zul je beter controle houden over het 

bereiken van je doel door ieder moment bewust en aanwezig te zijn’ en ‘de diepgaande 

uitdaging is: het vraagt om het loslaten van onze mooie illusie van controle, onze troostrijke 

illusie dat we alles in de hand hebben. De illusie dat we als leiders onze job hebben gedaan: we 

hebben de analyse gedaan, we hebben het plan klaar, de dingen gaan volgens plan, we hebben 

alles in de hand. De lat ligt veel hoger en de norm is veel minder gemakkelijk te halen, wanneer 

je die illusies loslaat’ (ibid, p.241-242).  Planning, budgettering, controle in cyane organisaties:  

• Op basis van aanvoelen en inspelen. 

• Voorspelling of budgetten nodig om besluiten te nemen? Een ruwe inschatting is meer dan 

voldoende.  

• Geen prognoses nodig. Prestaties niet meten maar heb vertrouwen in mensen. 

• Het individuele doel en organisatiemodel gaan hand in hand, het een heeft het ander nodig om 

te kunnen floreren. 

• Winst is geen doel op zich, het komt vanzelf wanneer de juiste dingen gedaan worden. FAVI 

voorbeeld ‘geld verdienen zonder dat we weten hoe we het verdienen’. 

• Geen of sterk versimpelde budgetten, afwijkingen worden niet bijgehouden. Als er budget is 

vastgesteld, wordt er niet van bovenaf gestuurd. Bij Morning Star en AES presenteren ze 

plannen en budget aan een ‘budgettaakgroep’ die mening en suggesties opperen.  

• Werkbare oplossingen en snelle iteraties in plaats van het zoeken naar volmaakte antwoorden. 

Op basis van nieuwe informatie kan het besluit op elk punt worden herzien en verbeterd.  

• Voortdurend aanvoelen wat nodig is. Aan het begin staan, met een heldere intentie en de 

bereidheid om ontdekkingen te doen. 

• Geen targets. Mensen kunnen voor zichzelf targets te geven zoals een amateur hardloper 

zichzelf motiveert om zijn grens te verleggen. Lokale targets voor een machine of stap in het 

proces maar vooral ontvankelijk blijven voor het onverwachte (ibid, p.241-257). 
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Een andere vraag voor vervolgonderzoek zou een kritische theoretische en praktische 

vergelijking tussen boekhoudkundige methoden die aansluiten op theory Y en economies of flow 

kunnen zijn. Ook de behoefte aan ‘in control’ zijn, het hebben van grip, vanuit sociologie en 

psychologie en de aanknopingspunten voor organisatiestructuren hiervoor, zou een bijdrage aan 

vervolgonderzoek kunnen leveren. Er worden verbindingen gezien in de verschillende 

theoretische disciplines met hun betekenis voor de bedrijfskunde, economie en psychologie, in 

het bijzonder in de motivatietheorieën in relatie tot organisatiestructuren. De onderzoeker denkt 

en hoopt op een aantal manieren een bijdrage geleverd te hebben aan de bedrijfskundige 

kennisontwikkeling op het gebied van organisatiestructuren en budgetteren de brede zin, ook 

wel accounting.  
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Bijlage 1 

Kwaliteitseisen sociotechniek Lean Production 

 

 Externe 

functie eisen 

Interne functie eisen Muda; voorkomen van…: 

Kwaliteit 

van 

organisatie 

Flexibiliteit - Korte doorlooptijd 

- Voldoende productievarianten 

- Variabele productmix 

- Defecten  

- Overproductie 

- Voorraad 

- Variabiliteit, pieken en dalen 

[mura] 

Beheerstheid - Betrouwbare doorlooptijd 

- Goede kwaliteitsbeheersing 

- Wachttijden 

- Onnodige beweging 

- Onnodig transport 

Innovatie-

vermogen 

- Strategische 

productontwikkeling 

- Korte innovatietijd 

- Onnodige processen 

Kwaliteit 

van arbeid 

Laag verzuim 

Laag verloop 

- Beheersbare stresscondities 

- Mogelijkheden tot leren 

- Mogelijkheden tot 

ontwikkelen 

- Mogelijkheden zich betrokken 

te voelen [inzicht en 

overzicht] 

- Talentverspilling 

- Instabiliteit en overbelasting 

[muri] 

Kwaliteit 

van 

arbeids-

relaties 

Effectief 

overleg 

- Gedeelde 

verantwoordelijkheid 

- Participatie in werkoverleg 

 

 

Kwaliteitseisen organisatie volgens De Sitter (Achterbergh & Vriens, 2010, p. 242), en Lean 

vereisten volgens Charron, Harrington, Voehl & Wiggin, 2015 en Melton, 2005. Met de term 

‘functies’ worden de eigenschappen bedoeld. 
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Bijlage 2 

Budgetteren 

 

Anthony & Govindarajan (2001; 

2003; 2007) 

Merchant & Van der Stede 

(2003, 2017) 

Atkinson et al. (2011) Simons (1995; 2000) 

Doel van 

budgetteren 

- Definitie 

Geplande inkomsten en kosten 

voor een jaar, verdeeld over 

verantwoordelijkheidscentra op 

basis van toegewezen middelen 

over activiteiten. 

Opstellen financieel plan voor 

korte termijn, boekjaar. Budgetten 

passen bij verantwoordelijkheids-

structuur, bieden details inkomsten, 

uitgaven, activa en passiva. 

Kwantitatieve weergave kosten 

opbrengsten, waaruit blijkt of 

huidige plan voldoet aan 

doelstelling, middel korte termijn 

communicatie aan organisatie. 

Winstplannen zijn een 

samenvatting van toekomstige 

financiële in- en uitstromen voor 

een specifieke boekhoudkundige 

periode. 

- Doel - Organisatie onder controle; 

- Grip op winstpotentieel; 

- Vastleggen 

managementverplichtingen 

- Invloed op gedrag en handelen. 

Organisatiedoelstelling nastreven; 

1) Planning: grip toekomst; 

2) Coördinatie: informatie; 

3) Management toezicht: actie- en 

resultaatcontrole; 

4) Motivatie: norm, targets om 

gedrag te beïnvloeden. 

- Coördineren activiteiten  

- Planning afstemming 

- Communiceren korte termijn 

- Prestatiedoelstelling, gedrag 

beheersen, beïnvloeden  

- Voortdurend interne controle 

- Toewijzen van middelen. 

- Beïnvloeden gedrag van 

ondergeschikten 

- Strategie gedetailleerd plan; 

- Evalueren beschikbare middelen; 

- Financiële doelstellingen 

koppelen aan leidende 

indicatoren. 

Proces van 

budgetteren 

- Stappen  

1) Verfijning strategisch plan; 

2) Coördinatie activiteiten van 

organisatiedelen; 

3) Verantwoordelijkheid toekennen 

aan managers; 

4) Commitment verkrijgen door 

prestatie-evaluatie. 

Meerjarige doelstellingen → 

Operat. Doelen + financieel plan. 

Doelstellingen verdeeld over 

eenheden, toegewezen activiteiten, 

middelen, norm. 

Prestatievereisten motivatie en 

gedrag beïnvloeden. 

Planning, doelstellingen, 

activiteiten, maatstaven, uitvoering, 

controle, evaluatie, correctie. 

Operationeel budget; geplande 

richting aan activiteiten. 

- Economische waarde  

- Vertalen naar cijfers 

- Financiële middelen en lange 

termijn investeringen 

- Middelen 

- Afwegingen evalueren 

- Prestaties analyseren. 

- Methoden Managers doen dit top-down of 

bottom-up. Combinatie beide 

methoden. 

Bottom-up en top-down, voor- en 

nadelen targets en motivatie. 

1) Autoritaire budgettering; 

managers wijzen toe 

2) Opgerekt streefcijfer; 

doelstelling overstijgt  

Iteratief proces, drie cycli: profit-

wheel, cash-wheel en return on 

equity wheel. 
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3) Opgerekte budgettering; hogere 

doelstelling bereiken 

4) Participerende budgettering; 

instemming, informatie  

5) Consulterende budgettering; 

betrokkenheid 

Effect van 

budgetteren 

- Gewenst 

Kostenbewust, winstbewust, actief 

effectief management 

Korte termijn optimalisatie. 

Verhoogt zeker-, betrokken-, 

toekomstgerichtheid. 

Gedrag van medewerkers opsporen 

en controleren 

- Managers vrijheid  

- Leer- en adaptatievermogen 

- Grip op gedrag medewerkers 

- Ongewenst  1) Afremming op strategische 

investering. Slack inbouwen.  

Opl.: Een nuchter 

goedkeuringsproces. 

2) Te makkelijke bedragen. Geen 

overeenkomst met strategie.  

Opl.: Zorgvuldige controle. 

1) Slack inbouwen  

Opl.: Nauwkeuriger voorspellen; 

2) Datamanipulatie 

Opl.: Action controls; 

3) Negatieve houding, ongewenst 

gedrag 

Opl.: Personel controls, 

managementcontrole systemen. 

Discongruent gedrag 

Opl.: gedragsnormen en 

prestatiemaatstaven 

1) Informatie kan uitlekken 

Opl.: Voorzichtig informatie; 

2) Druk, verleidingen;ongw. gedrag 

Opl.: Managers beschermt; 

3) Slack in doelstellingen 

Opl.: Managers compenseren; 

4) Gaming en manipulatie 

Opl.: Goede controlesystemen 

Mensbeeld Theory X Theory X Theory X Begin theory Y, later theory X 

Structuur Economies of scale Economies of scale Economies of scale Economies of scale 
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Bijlage 3 

Kritisch op het doel van klassiek budgetteren 

 

Subcategorie Beschrijving 

Financiële 

controle op 

de 

organisatie 

1) Uitgaan neoklassieke markt: Nadruk kwantitatieve metingen. Leidt tot 

activiteiten vertaald in meetbare standaarden, die niet zo uitdrukken en 

rationaliseren. Leidt tot problemen, illusie van beheersing, ten koste van 

professioneel handelen. Controleperspectief leidt tot verticale sturing. 

2) Geen/ beperkte connectie langere termijn strategie, focus korte termijn. Leidt 

tot suboptimale beslissingen: Gaming, reduceren kosten. Bereiken strategische 

organisatiedoelen belemmerd: Sterke afname waardecreatie. 

3) Financiële controle op organisatie tegengewerkt. Begrotingen niet actueel en 

dynamisch genoeg, te statisch en ouderwets. Onvoldoende aansluiting 

onvoorspelbare, onzekere, veranderende omstandigheden, geprognosticeerde 

cijfers nutteloos. 

Invloed op 

gedrag 

1) Gedragsregulering vanuit budgettering leidt tot verminderde aandacht kwaliteit, 

verplichtingen, professionaliteit. Gericht op disciplinering en maximalisatie van 

economische prestaties.  

2) Uitgangspunt opportunistisch gedrag en handelen vanuit eigen belang leunt op 

extrinsieke motivatie: Geen recht aan intrinsieke motivatie. Extern sturen op 

doelcongruentie, blootstelling aan aannames uit agency theory kan leiden tot 

selffulfilling prophecy. 

Coördinatie 

van 

activiteiten 

1) Leidt tot gerichtheid op prestaties onderdelen i.p.v. totale organisatie, niet 

ondersteunend andere structuren, kenmerken functionele structuur. 

2) Functionele structuur leidt tot coördinatieproblemen, inefficiënties in 

herallocatie, verminderde flexibiliteit. Commando en controle structuur 

versterkt, in strijd met professionaliteit, feedback belemmert minimaliseert 

discretie. Geen aansluiting andere organisatiestructuren.  

3) Hiërarchische controlestructuur opgelegd, leidt tot centralisatie van coördinatie 

besluitvorming, beperkt besluit en verantwoordelijkheden. 

Kritisch op het proces van klassiek budgetteren 

 

Subvariabele Beschrijving 

Voorbereiding 

 

1) Budgettering periode creëert conflicten operationele en strategische 

beslissingen, leidt starre vasthoudendheid, niet uitvoeren initiële plannen. 

Onjuiste aannames: ‘same weather tomorrow as today’ en ‘return to normal’; 

sluit niet bij onvoorziene toekomst. Veronderstelling verleden misleidende 

informatie toekomst, geldigheid budgetten sterke afname. 

2) Begrotingsproces duurt lang, complex, tijdrovend, hoge kosten; inefficiëntie. 

Leidt tot motivatieproblemen. 

3) Verband doelstellingen eenheid - strategische doelen moeilijk begrijpen.  

4) Vooraf gedefinieerde doelstellingen sluiten niet op realiteit, negatieve gevolgen 

gereguleerde motivatie. Vooraf gedefinieerde normen leiden instrumenteel 



    

 

131 

onverantwoord gedrag met vervreemding, verminderde verantwoordelijkheid 

en empathie gevolg.  

5) Financiële normen en doelen stellen belemmert organisatie behalen of beter 

presteren. Bureaucratische controledoelen conflicteren nastreven professionele 

doelen, toepassing en ontwikkeling professionele kennis belemmerd, toename 

onprofessioneel gedrag. 

6) Financiële doelen en normen lokt gaming uit, creëert irrationeel gedrag door 

kans gestelde doelen bereiken vergroten, voorkomen moeilijke doelen of lager 

budget. Leidt tot interne en korte termijn gerichtheid. 

7) Koppeling budgetten en prestatie leidt tot interne en taak focus, versterkt 

afdelingsbarrières, veroorzaakt conflicten. Gefragmenteerde prestatie-doelen 

barrière verbetering, succes en kennisdeling. Wat wordt gemeten, wordt 

belangrijk. 

Beheersing 1) Centrale monitoring en bijsturing om hiërarchische eenheden te controleren, 

leidt tot afhankelijkheid en beperkt het reactievermogen. 

2) Procedures en protocollen dwingen opvolgen. Op financiële normen gebaseerd 

in strijd met professionaliteit. Verandering en innovatie verhinderd, budgetteren 

dwingt tot voorspelbaarheid. 

3) Mensen benaderd als bestuurbare individuen, selffulfilling prophecy waarmee 

calculerende individuen gecreëerd worden.  

4) Gedrag gereguleerd op behalen van meetbaar gemaakte doelstellingen. 

Doelstellingen hanteren leidt tot gaming, evenals inzetten incentives. Gevolg 

onjuiste prognoses. 

Evaluatie 1) Evalueren prestaties gebudgetteerde doelstellingen draagt bij aan incentive 

structuur; leidt tot maximalisatie i.p.v. accurate begrotingen.  

2) Meetbare ‘calculatieve’ verantwoording van resultaten doet geen recht aan 

werkelijkheid, biedt perverse prikkels, lokt instrumenteel gedrag uit. 
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Bijlage 4 

 Alternatieve perspectieven 

 Sociotechnisch Accounting Lean Beyond Budgeting 

D
o

el
 

Aantonen dat voorwaarden die professionele 

werk in hun context mogelijk maken, namelijk 

de doelen en de infrastructurele inrichting, 

worden gerealiseerd. 

Bedrijfsbeheersysteem, verschillende (financiële en 

operationele maatregelen) instrumenten, continue 

verbetering en controle op bedrijfsniveaus in cel- en 

orderstroom ondersteunen. 

Reeks leidende principes die, indien gevolgd, 

organisatie in staat stellen prestaties te beheren en 

besluitvormingsproces te decentraliseren zonder 

noodzaak van traditionele budgetten. 

Vertrouwen van publiek in professionals 

bevorderen door te voorzien in bewijs van 

professionele betrouwbaarheid: Zij beschikken 

over tijd, instrumenten, het 

regelgevingspotentieel, informatie of prikkels 

om hun specifieke kennis en ervaring 

daadwerkelijk + op juiste manier toe te passen 

+ zich te wijden aan realiseren van bepaalde 

maatschappelijke waarde. 

- Integratie management accounting + Lean 

manufacturing; 

- Nauwkeurige, tijdige en begrijpelijke informatie;  

- Verspilling boekhoudproces elimineren, behoud 

financiële controle; 

- Voldoen boekhoudprincipes, 

rapportagevoorschriften en -vereisten; 

- Lean-cultuur ondersteunen: Investeringen in 

mensen, relevante en bruikbare informatie, 

continue verbetering. 

Illusie van control omzetten naar werkelijke 

controle door het kantelen van de organisatie met 

een externe klantgerichte focus, een decentrale 

inrichting en een flexibel ritme dat bijdraagt aan 

het heden en de toekomst. Het volgen van de 12 

principes leidt tot een organisatie die empowered 

en adaptive is. 

P
ro

ce
s 

 

Het beoordelen of doelen + infrastructurele 

inrichting het professionele werk belemmeren 

of mogelijk maken. Door professional, 

organisatie, beroepsgroep of -vereniging, 

overheidsinstanties; dmv een eenvoudig, 

algemeen of complex, gedetailleerd oordeel 

over voorwaarden van professionele werk. 

A. Lean en eenvoudige bedrijfsboekhouding; 

B. Boekhoudprocessen die Lean-transformatie 

ondersteunen; 

C. Duidelijke en tijdige communicatie van informatie; 

D. Planning en budgettering vanuit lean perspectief; 

E. Versterk de interne boekhoudkundige controles. 

Organiseer vanuit twaalf principes naar Beyond 

Budgeting. Zes leiderschapsprincipes: hogere doel, 

kernwaarden, openheid, organisatie, eigenaarschap 

en klanten. Zes managementprocessen: ritme, 

normen, plannen en prognoses, overhead, prestatie-

beoordeling en beloning. 

M
et

h
o
d
e Stappen in de procedure waarmee diverse 

partijen beoordelen of doelen en 

infrastructurele inrichting het professioneel 

werk belemmeren of mogelijk maken. 

Techniek voor Lean Accounting: Value Stream 

Costing. Eenvoudige directe kostenberekening per 

afzonderlijke orderstroom. 

Techniek voor Beyond Budgeting: Rolling 

forecast. Voortschrijdende financiële prognose 

vanuit bestaande gegevens, voorspelling over 

bedrijfsprestaties. 
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