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De rol van accounting- 
informatie in functionele 
organisaties
Drs. J.F.M.G. Bouwens'

1 Inleiding

Organisaties zijn veelal functioneel georgani­
seerd. Hiermee wordt de reeks activiteiten die 
nodig is om ‘van zand tot klant’ te geraken 
onderbroken. De afstemming tussen activiteiten - 
bijvoorbeeld tussen maken en verkopen - wordt 
hierdoor bemoeilijkt (De Sitter. 1994 en Milgrom 
& Roberts, 1992). Om het management van 
organisaties in de gelegenheid te stellen efficiënte 
beslissingen te nemen en flexibel op de markt in te 
spelen ontwikkelen organisaties middelen om 
afstemming tussen activiteiten te bevorderen 
(Abernethy en Lillis, 1995). Dit artikel heeft tot 
doel te onderzoeken welke mogelijkheden Mana­
gement Accounting Systemen bieden om de 
afstemming tussen functies te faciliteren. Het 
belang van dit onderzoek is erin gelegen dat de 
verkregen inzichten kunnen worden toegepast in 
het ontwerp van in organisaties toegepaste Mana­
gement Accounting Systemen (Gordon en Naraya­
nan, 1984 en Chenhall en Morris, 1986).

De opbouw van het artikel is als volgt. In de 
tweede paragraaf wordt ingegaan op argumenten 
om voor organisatiestructuren te kiezen. In de derde 
paragraaf wordt ingegaan op de rol van Manage­
ment Accounting Systemen. In de vierde paragraaf 
wordt ingegaan op onderzoek dat is gedaan naar de 
relatie tussen kenmerken van accounting-systemen 
en de onderlinge samenhang tussen functies. In de
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vijfde paragraaf wordt een tweetal proposities 
ontwikkeld met betrekking tot samenhang tussen 
activiteiten en de effectiviteit van Management 
Accounting Systemen. In de laatste paragraaf wordt 
een aantal conclusies getrokken.

2 De keuze voor scheiding van activiteiten

De wijze waarop de produktie van goederen en 
diensten is georganiseerd beïnvloedt de organisa­
tiestructuur. Dit kan als volgt worden ingezien. 
Indien een organisatie één produkt maakt dat vrij 
eenvoudig kan worden geproduceerd, dan is de 
situatie overzichtelijk. Zo overzichtelijk dat een 
medewerker gelijktijdig de activiteiten omtrent 
inkopen, maken en verkopen van hel produkt kan 
overzien. Hierdoor is het mogelijk om de beslisser 
uit het proces bevoegdheden te geven inzake 
inkopen, maken en verkopen. Indien de handelin­
gen inkopen, maken en verkopen zeer eenvoudig 
van aard zijn, dan kan de uitvoering van het 
voortbrengingsproces aan algemene medewerkers 
worden overgelaten. Naarmate het aantal produk­
ten toeneemt en het proces complexer wordt, 
ontstaat een punt waarin de beslisser niet langer in 
staat is alle aan hem gevraagde beslissingen te 
nemen. Voor degenen die feitelijke bewerkingen 
uitvoeren wordt het steeds moeilijker om alle 
verschillende handelingen uit het voortbrengings­
proces te beheersen. Vanwege zijn beperkte 
verwerkingscapaciteit (March & Simon, 1958), is 
de beslisser niet in staat de noodzakelijke hoeveel­
heid informatie te combineren om tot efficiënte 
beslissingen te komen. Voor de produktiemede- 
werker geldt dat deze uit zoveel handelingen moet 
kiezen, dat deze niet langer in staat is uit alle 
mogelijke wijzen van handelen de meest efficiënte 
combinatie te kiezen. De ontwerper van de organi­
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satie moet nu ingrijpen om de variatie waarmee de 
beslisser en de produktiemedewerker worden 
geconfronteerd, te beperken (Thompson. 1967).

De ingreep kan in principe langs twee wegen 
worden bereikt. Aan de ene kant kan men ervoor 
kiezen om voor verschillende produkten specifieke 
gescheiden produktiestromen te creëren, dit wordt 
parallellisatie genoemd. Anderzijds kan men 
ervoor kiezen om gespecialiseerde medewerkers 
en beslissers in dienst te nemen, dit wordt functio- 
nalisering genoemd.:

Tussen de twee aangeduide organisatiestructu­
ren bevindt zich een groot aantal hybride vormen 
(bijvoorbeeld een situatie waarin alleen binnen de 
maak-functie separate stromen zijn gecreëerd, 
terwijl een manager aan het hoofd staat van de 
afdeling maken). In dit artikel dienen de twee 
vormen als het begin- en eindpunt op een conti­
nuüm van organisatiestructuren te worden be­
schouwd.

2.1 Parallellisering

In het geval van parallellisering specialiseren 
medewerkers zich naar een bepaald type omzet- 
tingsproces. Dit houdt in dat medewerkers zoveel 
mogelijk overzicht hebben over de totale voortbren­
ging van het produkt of de dienst. Hierbij wordt de 
voortbrenging opgevat als de transformatie.
Dit zijn alle activiteiten - beslissen en directe 
werkzaamheden - die nodig zijn om een input om 
te zetten in een bij de cliënt geleverde output (van 
zand tot klant). Het behouden van dit overzicht is 
met name van belang indien de verschillende 
activiteiten uit het voortbrengingsproces een 
sterke onderling samenhang hebben. Zo'n geval 
kan worden geïllustreerd met behulp van de 
situatie binnen een software house. Indien men 
software ontwikkelt dan kan men ervoor kiezen 
om deze zodanig te maken dat elke persoon 
onmiddellijk met deze software zou kunnen 
werken. Om deze software te verkopen hoeven 
slechts medewerkers te worden ingeschakeld die 
de superioriteit van de produkten voor het voet­
licht weten te brengen. In plaats daarvan kan men 
ervoor kiezen minder gebruikersvriendelijke 
software aan te bieden en potentiële cliënten in de 
gelegenheid te stellen de software te testen onder 
leiding van professionele verkopers. In de eerste 
situatie wordt in vergelijking met de tweede 
situatie meer geld besteed aan het maken van 
software. In het tweede geval wordt relatief meer

geld besteed aan verkopen dan in het eerste geval. 
Afhankelijk van de ontvang van de kosten is één 
combinatie van ‘maken’ en ‘verkopen' efficiënt. 
Welke keuze de beste is kan op voorhand niet 
gezegd worden. Wel kan met dit voorbeeld 
worden geïllustreerd dat een strikte scheiding 
tussen de activiteiten ertoe zou leiden dat men niet 
anders dan volgens de norm per afdeling software 
zou kunnen ontwikkelen respectievelijk verkopen. 
Parallellisering zou er in dit geval op neerkomen 
dat een naar type cliënt gespecialiseerd cluster van 
‘maken’ en ‘verkopen’ wordt gevormd. Bijvoor­
beeld één cluster - bestaande uit een manager en 
medewerkers - dat gespecialiseerd is in het 
ontwikkelen en verkopen van software ten behoe­
ve van makelaars, naast een cluster gespeciali­
seerd in software voor tandartsen.

Kort gezegd is er een argument voor parallelli­
sering aanwezig indien voortbrengingsprocessen 
niet kunnen worden gestandaardiseerd omdat niet 
bij voorbaat vastligt welke combinatie van activi­
teiten efficiënt is. Aan dit argument wordt tege­
moet gekomen door per type transformatie 
gespecialiseerde medewerkers aan te stellen.

2.2 Functionalisering

Tegenover parallellisering staal een organisa­
tiestructuur waarin het voortbrengingsproces 
wordt opgesplitst naar functionele gebieden. In dat 
geval worden activiteiten samengevoegd die qua 
handeling op elkaar lijken. Er worden afzonderlij­
ke functies gevormd waarin besluiten inzake 
inkopen, maken en verkopen worden verdeeld over 
ter zake gespecialiseerde beslissers. De werk­
zaamheden van de medewerkers die de feitelijke 
bewerkingen aan produkten en diensten uitvoeren 
worden volgens hetzelfde principe ingedeeld. Dit 
wordt functionalisering genoemd.

Een functionele structuur is met name efficiënt 
indien leereffecten worden bevorderd door het 
aantal uit te voeren taken per medewerker te 
beperken (Argyris, 1977). Een tweede reden voor 
functionalisering ligt in het verlengde daarvan, 
namelijk dat een groot aantal produkten kan 
profiteren van een verworven vaardigheid; Econo­
mies of scope. Milgrom & Roberts (1992, p. 598) 
definiëren Economies of scope als volgt: ‘The 
reduction in total costs that is achievable when a 
group of products are all made by a single firm. 
rathcr than being made in the same amounts by a 
set of independent firms’.
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Kort gezegd is er een argument voor functiona- 
lisering aanwezig indien leereffecten door taak- 
versmalling kunnen worden bereikt. Het argument 
wordt versterkt indien scope-effecten optreden 
waardoor een groot aantal produkten kan profite­
ren van de specialistische kennis. Door in taken 
gespecialiseerde medewerkers aan te stellen, kan 
men de voordelen van functionalisering oproepen.

3 De rol van Management Accounting
Systemen

In de praktijk zal zelden voor een volledig 
parallelle of functionele organisatievorm worden 
gekozen. Argumenten voor een parallelle organi­
satievorm worden afgewisseld met argumenten 
voor een functionele vorm. Indien is gekozen voor 
een functionele vorm terwijl er ook argumenten 
zijn die een parallelle vorm rechtvaardigen dan 
worden de laatste mogelijk tekortgedaan, doordat 
de intrinsieke samenhang tussen de activiteiten is 
onderbroken. Deze onderbreking heeft nauwelijks 
gevolgen voor een afdeling verkopen die uit 
voorraad produkten kan afnemen. Er zijn wel 
belangrijke gevolgen te verwachten indien een 
volledig doorgevoerde functionalisering gold in 
het voorbeeld van het software house. In dat geval 
raakt de cliënt-order veel dieper in de organisatie.

Naarmate zich meer variatie voordoet in 
cliëntwensen, neemt het belang van communicatie 
toe (Mia & Goyal 1991). Abernethy en Lillis 
(1995) zeggen hier het volgende over: ‘... manu­
facturing flexibility requires cross-functional 
responsiveness to specific customer-initiated 
demands’. Deze communicatie kan op verschillen­
de wijzen worden georganiseerd. Zo kan men zich 
voorstellen dal deze op informele wijze is georga­
niseerd (Clan control, Ouchi, 1979) of meer langs 
formele wegen is vormgegeven. Een aspect van 
formele vormgeving is het Management Accoun­
ting Systeem (MAS). De afstemming tussen 
functies kan worden gefaciliteerd door de beslisser 
de beschikking te geven over informatie die bij de 
besluitvorming van pas komt. Dit kan zelfs terwijl 
de bestaande organisatiestructuur voor het overige 
wordt gehandhaafd. Uit onderzoek van Gordon & 
Narayanan (1984) volgt de suggestie dat accoun- 
ting-systemen meer door externe factoren worden 
beïnvloed, dan door de interne organisatiestruc­
tuur. Abernethy & Lillis (1995) zeggen in dit 
kader het volgende: i t  is expected that the func­
tional interdependencies - created when firms

pursue flexible manufacturing strategies - will 
increase the use of integrative liaison devices to 
reduce the regidity of functional structures’.
Bowen e.a. ( 1989) zeggen hier het volgende over: 
‘to be customer responsive manufacturing can no 
longer be buffered from the influence of customers 
and other functional units’.

Uit deze citaten kunnen twee zaken worden 
vastgesteld. In de eerste plaats hangt ‘variatie in 
de vraag’ samen met de interdependentie tussen 
functies. Indien zich meer variatie voordoet, dan 
neemt het belang van samenwerking tussen 
afdelingen toe. De tweede vaststelling is dat 
volgens het empirisch materiaal organisaties 
mechanismen ontwikkelen om beter in te kunnen 
spelen op de wensen van de cliënten. Deze wensen 
komen tot uitdrukking in de variatie in de vraag.

In de volgende paragraaf wordt ingegaan op 
empirisch onderzoek dat is verricht naar de 
samenhang tussen functies (interdependentie) en 
het gebruik van Management Accounting Syste­
men. In deze literatuur is aangetoond dat Manage­
ment Accounting Systemen een integrerende rol 
vervullen in het tot stand brengen van afstemming 
tussen functies. De relatie met variatie in de vraag 
wordt terloops genoemd, maar zal verder in 
paragraaf vier worden besproken. Hiervoor is 
gekozen omdat de relatie 'interdependentie’ en 
‘variatie in de vraag’ niet eerder in empirisch 
onderzoek naar Management Accounting Syste­
men werd gelegd.

4 Onderlinge afhankelijkheid en
accounting-systemen

Onderlinge afhankelijkheid tussen functies is 
in een aantal studies uitdrukkelijk meegenomen als 
contingentie waarmee men rekening dient te 
houden bij het ontwerp van accounting-systemen. 
Als eerste wordt in dezen Hayes (1977) genoemd. 
In het ontwerp van zijn studie werd een relatie 
gelegd tussen contextuele variabelen en de effecti­
viteit van de afdelingen R&D, produktie en 
marketing. Hayes heeft onder meer de relatie 
onderzocht tussen interdependentie en effectiviteit 
van afdelingen. Effectiviteit werd gemeten door de 
controller van de organisatie aan te laten duiden in 
welke mate hij de betrokken afdeling als effectief 
percipieerde. Interdependentie werd ondermeer 
gemeten door respondenten aan te laten geven 
welk belang zij hechten aan interfunctionele taken, 
en door andere afdelingen te laten oordelen over
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de samenwerking tussen afdelingen. Het bleek dat 
de effectiviteit van maak-afdelingen in belangrijke 
mate werd beïnvloed door de onderlinge samen­
hang van ‘maken’ met andere afdelingen. Voorde 
verkoopafdelingen werd een gelijksoortige corre­
latie aangetoond. Tegen de verwachting in kon 
Hayes geen bevestiging vinden voor de hypothese 
dat 'interdependence’ een belangrijke verklarende 
variabele zou zijn voor de effectiviteit van de 
R&D-afdelingen.

Chenhall & Morris (1986) onderzochten het 
verband tussen onderlinge afhankelijkheid en 
kenmerken van het Management Accounting 
System (MAS). Zij onderscheidden twee soorten 
onderlinge afhankelijkheid: ‘pooled’ en ‘sequen- 
tial/reciprocal’. ‘Pooled interdependence’ houdt in 
dat transformatie (A) slechts afhankelijk is van 
transformatie (B) voor zover men besluit om 
meer/minder middelen voor de afgezonderde 
capaciteiten beschikbaar te stellen. Van sequen­
tiële afhankelijkheid is sprake indien iedere 
afdeling na ontvangst van de noodzakelijke input, 
zijn werk onafhankelijk van andere afdelingen kan 
voltooien. De output van een voorgaande afdeling 
vormt de noodzakelijke input voor de volgende 
afdeling (Macintosh en Daft, 1987). Kenmerken 
van accounting-systemen werden geïdentificeerd 
binnen een viertal dimensies: ' broad in scope 
MAS information’, ‘timely available MAS 
information’, ‘aggregated MAS information" en 
‘integrated MAS information’ (zie figuur 1). De 
betekenis van de dimensies moet als volgt worden 
opgevat (Mia & Goyal, 1991). Broad in scope

Figuur 1 : Kenmerken Management Accounting Systemen

Dimensie Kenmerken

S c o p e * E x te r n e  in f o r m a t ie

* N ie t  f in a n c ië l e  in f o r m a t ie

* T o e k o m s t g e r ic h t h e id

T im e l i n e s * F r e q u e n t ie  r a p p o r te r in g

*  S n e lh e i d  v a n  r a p p o r te r in g

A g g r e g a t io n * A g g r e g a t ie  in  p e r io d e n

* A g g r e g a t i e  f u n c t io n e le  g e b ie d e n

* G e b r u ik  a n a ly s e m o d e l l e n  (D C F ,  

v o o r r a a d m o d e l le n ,  e t c . )

I n te g r a t io n * P r e c i s ie  ta r g e ts  v o o r  a c t iv i t e i t e n  e n  

d e  o n d e r l in g e  r e la t ie  tu s s e n  f u n c t ie s

* R a p p o r te r in g  o m tr e n t  e f f e c t  v a n  

w e d e r z i j d s  h a n d e le n  o p  p r e s t a t ie s

(Bron: Chenhall & Morris, 1986)

verwijst naar MAS informatie die zowel econo­
misch als niet economisch, kwantitatief als niet- 
kwantitatief kan zijn en bovendien bericht omtrent 
de waarschijnlijkheid van het optreden van 
toekomstige gebeurtenissen. Timely MAS infor­
mation verwijst naar het tijdsinterval tussen 
aanvraag en beschikbaarstelling. Met geaggre­
geerde MAS information wordt verwezen naar de 
toekomstgerichtheid van informatie, ad hoc- 
rapportages en naar informatie die geschikt is voor 
het maken van analyses. Integration of MAS 
verwijst naar informatie die betrekking heeft op 
resultaten die door verschillende afdelingen 
gemeenschappelijk worden beïnvloed.

De resultaten van het onderzoek kunnen als 
volgt worden samengevat. In situaties waarin 
functies onderling sterk (zwak) samenhangen 
wordt een breed (smal) georiënteerd MAS aange­
troffen. Tussen timeliness en interdependence 
werd nauwelijks een relatie aangetroffen. Wel 
werd aangetoond dat in sterk (zwak) interdepen- 
dente situaties meer (minder) nut wordt toegekend 
aan geïntegreerde en geaggregeerde MAS-infor- 
matie. Met name de relatie aggregatie-interdepen- 
dentie was niet verwacht door Chenhall & Morris.

In 1987 volgden Macintosh & Daft met een 
studie waarin kenmerken van het MAS werden 
gekoppeld aan ‘interdependence’. Macintosh & 
Daft rapporteerden dat het gebruik van drie 
elementen uit ‘a package of management controls’ 
(Otley, 1980) verschilden per aangetroffen 
onderlinge afhankelijkheid tussen afdelingen.
Voor ‘pooled interdependence’ werd door de 
afdelingen met name terug gevallen op ‘standard 
operating policies and procedures’. ‘Sequential 
interdependence’ viel samen met een gelijktijdig 
gebruik van ‘standard operating policies and 
procedures’, ‘operating budget’ en ‘statistical 
reports’. Voor ‘reciprocal interdependence’ werd 
(onverwacht) een relatie gevonden met ‘statistical 
reports’. Dit resultaat wekt echter geen verbazing 
als men het vergelijkt met de uitkomsten van 
Chenhall & Morris (1986). Zij troffen een om­
vangrijke correlatie aan tussen aggregatie - 
waartoe ‘statistical reports’ moet worden gere­
kend - en ‘interdependentie’.

In 1991 deden Mia & Goyal verslag van een 
onderzoek dat zij bij Non-profitorganisaties in 
Nieuw Zeeland uitvoerden. In tegenstelling tot de 
studie van Chenhall & Morris (1986) vonden Mia 
en Goyal positieve relaties tussen (toenemende) 
interdependentie en alle MAS-dimensies (broad in
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scope, limely available, aggregated en integrated). 
Statistisch kon worden aangetoond, dat ‘interde­
pendence’ de ‘Span of Control’ verkleint. Span of 
control verwijst naar het aantal medewerkers dat 
ondereen afdelingshoofd werkt (Miaen Goyal, 
1991). Dit negatieve effect werd echter beïnvloed 
door de score op de vier MAS-dimensies. Naar­
mate de score op de vier MAS-dimensies toenam, 
werd het negatieve effect van interdependentie op 
de ‘Span of Control’ geringer.

In 1994 deden Mia & Chenhall onderzoek naar 
‘broad in scope MAS information’ en performance. 
In het onderzoek werd het variatie-argument van 
Thompson (1967) gebruikt om hun hypothese te 
formuleren. De stelling luidde dat naarmate een 
taak met grotere dynamiek was omgeven, de 
effectiviteit van broad in scope information 
toeneemt. Zij troffen die relatie ook feitelijk aan. 
Tnterdependence' tussen afdelingen was niet 
langer het onderwerp van onderzoek in deze 
studie. Met name is het interessant te vermelden 
dat de effectiviteit van ‘broad scope' negatief 
uitwerkt voor afdelingen met een lage dynamiek 
(Mia & Chenhall, 1994). Dat wil zeggen: de 
kwaliteit van de besluitvorming neemt af naarmate 
de hoeveelheid geleverde informatie de hoeveel­
heid benodigde informatie overtreft. De gedachte 
die hiervan uitgaat is dat te veel informatie 
schaadt!

5 Proposities aangaande accounting-
informatie

Op basis van bovengenoemde studies kan 
worden vastgesteld dat (een toenemende) onder­
linge afhankelijkheid tussen functies bij managers 
een verandering teweeg brengt in hun visie op de 
kenmerken waaraan accounting-informatie dient te 
voldoen. Deze conclusie kan ook worden getrok­
ken voor de relatie tussen ‘variatie in de vraag’ en 
gebruik van het MAS. De resultaten van de 
studies bevestigen de vaststelling van Galbraith 
(1973) die inhoudt dat bij een toeneming van 
complexiteit en onzekerheid de behoefte aan 
(beslissings)ondersteunende informatie toeneemt.

Indien argumenten voor parallell isering en 
functionalisering elkaar afwisselen ligt het voor de 
hand dat men binnen de organisatie systemen 
ontwerpt die voor mogelijke tegenstrijdigheden 
mitigeren. Abernethy & Lillis (1995) toonden aan 
dat bedrijven met interdependente functies, 
organisatorische maatregelen treffen die de

afstemming tussen de activiteiten bevorderen. Een 
organisatorische maatregel kan dan bestaan uit het 
instellen van permanente ‘liaison-functies’. Dit 
zijn functies waarin een medewerker de specifieke 
opdracht krijgt om afstemming tussen de functies 
ter realiseren. Een systeem dat daarin een rol kan 
spelen is het accounting-systeem. Ontworpen als 
het is om (complexe) produktiefuncties in kaart te 
brengen (Cooper & Kaplan, 1991), is het bij 
uitstek een instrument om te dienen als communi­
catiemiddel van interdependenties tussen activitei­
ten. In het werk van Baumler (1971) en Galbraith 
(1973) wordt aan geïntegreerde MAS-informatie 
grote bruikbaarheid toegedicht.

Twee vragen met betrekking tot interdependen­
tie en MAS zijn tot op heden nog onbeantwoord 
gebleven. De eerste heeft betrekking op de ge­
meenschappelijke relatie die interdependentie en 
onzekerheid/dynamiek hebben tot het MAS. De 
tweede vraag is: welk MAS is onder welke 
omstandigheden van interdependentie en onzeker­
heid/dynamiek effectief? Met betrekking tot beide 
vragen zal hieronder een tweetal proposities 
worden ontwikkeld.

Intei dependentie en variatie in de vraag naar
produkten en diensten

Chenhall en Morris (1986) onderzochten de 
gemeenschappelijke relatie van interdependentie 
met decentralisatie en verwacht nut van het MAS. 
Daarnaast werd de gemeenschappelijke relatie van 
een onzekere omgeving met decentralisatie en 
verwacht nut van het MAS onderzocht. De relatie 
tussen het MAS en het gelijktijdig samengaan van 
een onzekere omgeving met interdependentie bleef 
onbesproken. Het is echter aannemelijk dat 
interdependentie en externe onzekerheid (inzake 
het type produkten of diensten dat wordt ge­
vraagd) onderling zijn gerelateerd. Hayes (1977) 
toonde de aanwezigheid van deze relatie feitelijk 
reeds aan. Ook Bowen e.a. (1989) en Abernethy 
& Lillis (1995) suggereren dat deze relatie 
aanwezig is. Met andere woorden alle afdelingen 
worden geconfronteerd met door de markt geïndu­
ceerde variatie,3 en worden daardoor in hun 
functioneren in toenemende mate afhankelijk van 
elkaar. Dit komt doordat het zo geheten order- 
penetratiepunt de organisatie dieper treft (De 
Sitter, 1994). Indien deze vaststelling geldig is 
dan kan aan de variabele ‘variatie in de vraag’ een 
sterkere samenhang worden toegedicht dan men
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aan de directe relatie tussen MAS en ‘variatie’ 
kan aflezen. De relatie naar het MAS is dan 
namelijk tweeërlei. In de eerste plaats is er de 
directe relatie tussen MAS en variabiliteit. In de 
tweede plaats geldt voor dat deel dat interdepen­
dentie aan ‘variatie in de vraag' moet worden 
toegeschreven, ‘variatie in de vraag’ een effect via 
‘interdependentie’ aan het MAS doorgeeft. Een 
deel van het effect van ‘variabiliteit' op MAS, 
wordt dus op indirecte wijze doorgegeven (via 
interdependentie) (Mia & Goyal, 1991). Deze 
indirecte relatie bestaat er kort gezegd uit dat (een 
deel van) de invloed van ‘variatie’ op MAS, wordt 
doorgegeven via de variabele ‘interdependentie’. 
Hierin treft men het belang aan van de variabele 
‘interdependentie’.

Dit leidt tot de volgende propositie:

Propositie I
Er is een indirect effect vanuit ‘variatie in de 

vraag’ op MAS-dimensies, dat via interdepen­
dentie verloopt.

Effectiviteit van het MAS

Tot nog toe is niet ingegaan op de vraag of er 
een relatie bestaat tussen effectiviteit van de bij 
organisaties aangetroffen patronen inzake variatie/ 
interdependentie en MAS-kenmerken. Vanuit de 
positieve theorie (zie onder andere: Zimmerman, 
1995) kan een veelvuldig aangetroffen praktijk als 
effectief worden aangemerkt. Dat wil zeggen 
handelingen/kenmerken die soortgelijke organisa­
ties gemeen hebben, zijn kennelijk effectief 
gebleken, anders waren deze handelingen/kenmer­
ken niet aangetroffen. Zimmerman (1995) typeert 
deze situatie als ‘economie Darwinism’. De 
relaties die Chenhall & Morris (1986) en Mia & 
Goyal (1991) aantroffen zouden dan ook feitelijk 
effectief moeten zijn.

Vanuit deze positieve theorie kan men derhalve 
de hypothese ontwikkelen dat de aangetroffen 
patronen effectief zijn. Hieronder wordt gesproken 
over het effect van variatie in de vraag op MAS­
kenmerken. Daarin is steeds aangenomen dat 
‘variatie in de vraag’ een direct effect en een 
indirect effect op MAS heeft.

Scope

Broad in scope verwijst naar MAS-informatie 
die zowel economisch als niet economisch.

kwantitatief als niet-kwantitatief kan zijn en 
bovendien bericht omtrent de waarschijnlijkheid 
van het optreden van toekomstige gebeurtenissen. 
Het wordt verwacht dat een breder georiënteerd 
MAS effectief is indien zich belangrijke variatie 
voordoet in de vraag. Dit type MAS-informatie is 
effectief omdat het managers in de gelegenheid 
stelt zich te richten op de bronnen van variatie 
(Govindarajan, 1984, Simons, 1990). Ook Simon 
(1954) refereerde aan de bruikbaarheid van 
‘scope’ in de activiteiten ‘attention directing’ en 
'problem solving’.

Omdat alle afdelingen variatie dienen op te 
vangen wordt verwacht dat de effectiviteit van de 
gehele organisatie toeneemt indien alle afdelingen 
van breder georiënteerde informatie gebruik zullen 
maken, bij een toename in de variatie.

Tijdigheid

. Timely MAS information verwijst naar het 
tijdsinterval tussen aanvraag en beschikbaarstel­
ling van informatie.

Timeliness was voor Johnson en Kaplan 
(1987) een belangrijke reden tot het schrijven van 
‘relevance Lost’. Het is de waarneming van 
Williamson (1992) dat timeliness een cruciale rol 
speelt in organisaties die veranderingen moeten 
kunnen opvangen. Op basis hiervan wordt ver­
wacht dat in het geval van een toegenomen 
variatie in de vraag kleinere tijdsintervallen tussen 
informatie-aanvraag en informatieverstrekking, 
feitelijk effectief is voor alle delen van de organi­
satie.

Geaggregeerde informatie

Geaggregeerde MAS information is toekomst­
gericht, bevat gelegenheidsrapportages en is 
geschikt om analyses te maken.

Indien veel variatie moet worden opgevangen 
en voortbrengingsprocessen in meer of mindere 
mate per order moeten worden ontwikkeld, bestaat 
er behoefte aan informatie waarmee het effect van 
handelen kan worden ingeschat (zie onder andere 
Otley, 1980). Hiermee wordt met name gedoeld 
op het effect dat een beslissing heeft binnen de 
betrokken afdeling (Chenhall & Morris, 1986).
Uit het onderzoek van Gordon en Narayanan 
(1984) bleek dat managers die werden geconfron­
teerd met grote onzekerheid gebruik maken van 
toekomstgeoriënteerde informatie. Uit het empi­
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risch onderzoek van Simons (1990) blijkt dat 
rapportages in organisaties die veel variatie 
moeten verwerken vaak worden gebruikt om 
daarmee de individuele medewerkers te motiveren 
tot het zoeken naar oplossingen voor geconstateer­
de problemen. In deze rapporten wordt informatie 
opgenomen die specifiek voor een aangetroffen 
situatie wordt opgesteld. Ansari (1978) suggereert 
dat MAS-informatie die geaggregeerd is naar tijd, 
verantwoordelijkheid en naar functies bruikbaar 
zou zijn bij het benaderen van een onzekere 
omgeving.

Er wordt verwacht dat organisaties die worden 
geconfronteerd met een omvangrijke variatie in de 
vraag effectiever functioneren wanneer dwars 
door de organisatie heen informatie beschikbaar is 
met de kenmerken ‘toekomstoriëntatie’ en ‘op 
analyse gericht’ dan organisaties met een gelijke 
variatie, maar waarbij de desbetreffende MAS­
kenmerken in mindere mate aanwezig zijn.

Integration

Inlegration of MAS verwijst naar informatie 
die betrekking heeft op resultaten die door ver­
schillende afdelingen gemeenschappelijk worden 
beïnvloed.

Uit het onderzoek van Parthasarthy & Sethi 
(1993) komt de vaststelling dat: ‘structures that 
emphasize a high differentiation of task and 
vertical information llows are incongruent with a 
commitment to flexibility’. Andere onderzoekers - 
zoals Baumler (1971) en Galbraith (1973) - 
merken geïntegreerde MAS-informatie als bruik­
baar aan voor beslissers die in een complexe 
omgeving opereren. Het empirisch onderzoek van 
Chenhall & Morris (1986) bevestigt een relatie 
tussen interdependentie en de MAS-dimensie 
integratie. Er werd echter maar een heel zwakke 
relatie gevonden tussen externe onzekerheid en 
integratie. Wellicht dat integratie voor het belang­
rijkste deel op indirecte wijze tot stand komt; van 
variatie, via interdependentie naar het MAS.

Verwacht wordt dat er een positieve relatie 
bestaat tussen variatie en de MAS-dimensie- 
integratie. Er wordt een sterke relatie verwacht 
omdat met name hier mogelijkheden liggen om de 
nadelen van de functionele structuur te corrige­
ren.

De scores op de dimensies van het MAS 
dienen alle toe te nemen (grotere scope, vaker

informeren, meer aggregatie en meer integratie) 
indien de variatie in de vraag toeneemt. Als 
gevolg hiervan wordt verwacht dat organisaties 
die hun MAS overeenkomstig de gesignaleerde 
variatie aanpassen, ‘beter’ presteren dan concur­
renten waarvoor een slechtere ‘fit’ geldt tussen 
MAS en variatie. De effectiviteit kan dan worden 
gemeten dooreen vergelijking op te stellen tussen 
de verwachting en de realisatie van de doelen die 
de organisatie zich heeft gesteld. Er wordt ver­
wacht dat er een interactie aanwezig is tussen een 
toename van variatie en een toename op de 
dimensies van MAS. Deze interactie kan als volgt 
worden verwoord.

Propositie 2
Er is sprake van een significante interactie 

tussen de aanwezigheid van NI AS-kenmerken en 
de variatie in de vraag (die samenvalt met 
interdependentie tussen functies) die de effectivi­
teit van de organisatie beïnvloedt.

6 Conclusies

Zo lang men er binnen organisaties voor kiest 
om de produktie geheel of gedeeltelijk functioneel 
te organiseren, doorbreekt men de intrinsieke 
samenhang tussen activiteiten die in combinatie in 
een specifieke output resulteren (De Sitter, 1994). 
Het belang van deze samenhang neemt toe naar­
mate de organisatie met meer variatie in de vraag 
naar produkten/diensten wordt geconfronteerd. 
Handhaving van de functionele structuur hindert 
de communicatie tussen functies (Milgrom en 
Roberts, 1992). Organisaties ontwikkelen mecha­
nismen om voor dit nadeel te corrigeren (Aber- 
nethy & Lillis, 1995). Indien het voor de besluit­
vorming van belang is dat men overzicht houdt 
over de gehele transformatie en de factoren die 
deze beïnvloeden, dan dient men over zulke 
mechanismen te beschikken. Dit kan onder meer 
worden bewerkstelligd door het Management 
Accounting Systeem op de verwerving van het 
gewenste overzicht in te richten (Baumler, 1971, 
Galbraith, 1973, Bowen e.a., 1989).4

Bij een toename van de ‘variatie in de vraag’ 
komt het order-penetratiepunt dieper in de organi­
satie te liggen. Hierdoor neemt de samenhang 
tussen functies toe. Indien dit het geval is dan 
dient in het bijbehorende MAS-ontwerp aandacht 
te zijn voor de volgende punten. Het MAS moet 
meer dan louter financieel informeren. Het sys-
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teem moet snel nieuwe informatie kunnen opleve­
ren. Het dient toekomstgericht te zijn, geschikt om 
ad hoc-rapportages samen te stellen en het dient 
handvatten te bieden om financiële analyses uit te 
voeren. Tevens dient informatie beschikbaar te 
zijn over andere afdelingen dan de afdeling 
waarbinnen een beslissing wordt genomen. Met 
behulp van zulke systemen zijn managers binnen 
functionele organisaties beter in staat flexibel te 
reageren op de wensen van de cliënt, dan mana­
gers bij concurrenten bij wie zo'n verfijnd MAS 
ontbreekt.
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N O T E N

1 De auteur wil dank zeggen aan de referenten van de 
MAB-redactie voor hun bruikbare suggesties. Dank gaat ook 
uit naar Prof. Dr. R. Bannink, Drs. L.A.G.M. van Lent en Dr. 
M .F.C.M . Wijn voor hun commentaar op eerdere versies van 
dit artikel.

2 Dit artikel concentreert zich op de positie van de beslis­
ser. Dat moet niet worden opgevat alsof de positie van de 
produktiemedewerker als onbelangrijk wordt aangemerkt, 
integendeel een summiere behandeling van zijn positie zou de 
omvang van een artikel ver te boven gaan! Daarom is ervoor 
gekozen de positie van produktiemedewerkers slechts expliciet 
te noemen als dit voor het inzicht noodzakelijk is.

3 Om de invloed van onzekerheid beter te kunnen illustre­
ren zal in het vervolg van dit artikel onzekerheid vertegen­
woordigd worden door de variatie in de vraag naar produkten

of diensten. Dit heeft de volgende reden. In het onderzoek van 
Chenhall en Morris is variatie in de vraag één aspect om 
environmental uncertainty te meten. Hierdoor is het niet 
mogelijk om aan hun data het effect van variatie in de vraag te 
ontlenen. Daarnaast is nog het volgende van belang: interde­
pendentie hoeft niet samen te gaan met Environmental 
uncertainty. Zo toonde Simons (1990) aan dat in de farmaceu­
tische industrie regelgeving een van de belangrijkste variabelen 
is die de organisatie moet volgen en proberen te beïnvloeden. 
Deze onzekerheid vergt werkzaamheden aan de buitenkant 
van de organisatie (verkoopfunctie), die gevolgen voor de 
binnenkant (de maakfunctie en de ontwikkelfunctie) zo lang 
mogelijk tracht uit te stellen. Uit dit onderzoek kan worden 
geconcludeerd dat Environmental uncertainty aanleiding kan 
geven tot diverse handelingen die niet perse op interdepen­
dentie hoeven te wijzen.

4 De Sitter, 1994 meent dat van zo'n correctie slechts een 
zeer beperkt effect uit zal gaan!
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