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Samenvatting

In dit artikel staat de performatieve werking van management accounting en control (MAC) centraal. Performativiteit betekent in dit
verband dat accounting niet alleen de werkelijkheid beschrijft en verklaart maar deze ook vorm geeft. Deze performatieve werking
wordt nader beschreven aan de hand van een case study van de toepassing van MAC bij Viventium, een grote zorgorganisatie in
Nederland. Deze case beschrijft diverse door MAC bewerkstelligde performatieve effecten die varieerden naar gelang de plek in
de organisatie en de betrokken personen. Tevens worden er uit de case handvaten afgeleid hoe als management om te gaan met de
performativiteit van accounting.

Relevantie voor de praktijk

Een relationeel perspectief, waarbij accounting niet slechts een willoos instrument is, maar een ‘actor’ die vorm geeft aan netwerkver-
banden en andersom ook in het netwerk vorm krijgt, biedt meer zicht op de complexiteit van MAC-toepassingen en de performa-
tiviteit die ervan uitgaat. Managers dienen hierbij te bedenken dat hun mogelijkheden om deze processen te sturen en te beheersen
beperkt zijn. Voor een optimaal gebruik van deze beperkte mogelijkheden doen managers er goed aan het ‘in control’-concept in te
ruilen voor het ‘in charge’-concept en bovendien te kiezen voor een interactieve benadering van MAC waarbij resultaten niet het

eindpunt zijn maar het vertrekpunt voor overleg en discussie op zoek naar leerpunten en verbeteringen.

1. Introductie

De financiering van de Nederlandse verpleeghuizen, ver-
zorgingshuizen en thuiszorg, afgekort aangeduid als de
VVT-sector, is in korte tijd fors veranderd (ActiZ 2013;
ActiZ 2014a; ActiZ 2014b; BDO 2013). In het beleid
dat gericht is op beheersing van de stijgende kosten van
langdurige zorg voor ouderen is in Nederland gekozen
voor een beleid van gereguleerde marktwerking (Neder-
landse Zorgautoriteit 2014). Hierbij heeft de risicovrije
financiering op basis van beschikbare capaciteit plaats-
gemaakt voor vormen van outputfinanciering, waarbij
bedrijfsrisico’s zijn overgeheveld van de overheid naar
de individuele zorgorganisaties. In de afstemming van
hun bedrijfsvoering op deze toename van financiéle ri-
sico’s maken VVT-organisaties in toenemende mate ge-
bruik van meer gedetailleerde management accounting
en control (MAC)-toepassingen. Hieraan ligt de veron-
derstelling ten grondslag dat deze MAC-instrumenten de
noodzakelijke stuurinformatie opleveren om risico’s tij-
dig te onderkennen en adequate maatregelen te nemen ten
behoeve van de continuiteit van de organisatie.

Voornoemde voorstelling van MAC is vooral functi-
oneel van karakter. Hij veronderstelt een instrumentele
toepassing van MAC-informatie die de uitkomsten van
activiteiten eenduidig in beeld brengt en die het manage-
ment in staat stelt processen bij te sturen overeenkomstig
het vastgestelde beleid. Dat deze voorstelling op z’n minst
een beperkte weergave is van wat MAC bewerkstelligt,
wordt duidelijk als we de literatuur in ogenschouw ne-
men die geschreven is vanuit een relationeel perspectief
op MAC, waarbij MAC gezien wordt als ‘actor’ die vorm
geeft aan netwerkverbanden en andersom ook in het net-
werk vorm krijgt (Mahama et al. 2016; Minnaar et al.
2016; Vosselman 2014). In deze studies wordt de per-
formatieve werking van MAC belicht. Performativiteit
betekent hier dat accounting niet alleen de werkelijkheid
beschrijft en verklaart maar deze ook vorm geeft (Mou-
ritsen and Kreiner 2016; Revellino and Mouritsen 2015).

Een performatieve visie op MAC logenstraft het beeld
dat MAC zich beperkt tot het neutraal weergeven van
bedrijfsprocessen door middel van calculaties en ken-
getallen. De introductie van nieuwe MAC-informatie
schept nieuwe mogelijkheden en bedreigingen, roept
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nieuwe spanningen op en bewerkstelligt veranderingen
in de relaties en machtsverhoudingen rondom MAC en
haar gebruikers. Kortom, MAC roept nieuw gedrag op
bij haar gebruikers, met als gevolg dat MAC in staat is
om processen en relaties in de organisatie te veranderen.
Deze relationele benadering van MAC wordt in dit arti-
kel geillustreerd aan de hand van een case study van de
toepassing van MAC bij Viventium, een grote VVT-zor-
gorganisatie in Nederland. Welke performatieve effecten
heeft de toepassing van MAC bij Viventium? En welke
lessen kunnen we hieruit leren?

Dit artikel is als volgt opgebouwd. In de volgende pa-
ragraaf wordt uitgelegd wat de literatuur ons leert over
een relationele benadering van MAC. Dit wordt in pa-
ragraaf 3 verder onderbouwd aan de hand van de Actor
Network Theory (ANT). Dit artikel is gebaseerd op een
case study. De opzet van dit onderzoek komt aan bod in
paragraaf 4. In paragraaf 5 wordt de case geintroduceerd
en geanalyseerd. In paragraaf 6 volgen tenslotte de con-
clusies en afronding.

2. Een relationeel perspectief op

MAC

Het relationele perspectief op MAC staat haaks op het
functionele perspectief (Minnaar et al. 2016). Vanuit een
functioneel perspectief zijn accounting-toepassingen
vooraf ingeregelde instrumenten met voorspelbare effec-
ten en processen die eenduidige informatie opleveren en
control-problemen volgens een vastomlijnde procedure
ondervangen. De onderzoeksliteratuur laat echter zien
dat dit perspectief een onvolledige weergave geeft van
de introductie van accounting en control-toepassingen.
Deze onderzoeken bieden talloze voorbeelden van hoe
beoogde functionele effecten van MAC niet werden gere-
aliseerd en hoe verwachtingen omtrent de toepassing van
MAC werden gelogenstraft (Alcouffe et al. 2008; Baxter
and Chua 2003). Implementatie van eenzelfde accoun-
ting-toepassing in verschillende organisaties blijkt maar
al te vaak tot verschillende resultaten te leiden.

Kortom, de toepassing van MAC zet gebruikers vaak
aan tot andere handelingen dan voorzien. Vanuit een re-
lationeel perspectief is dit te verklaren doordat nieuwe
MAC-toepassingen opgenomen worden in de bestaande
netwerken van gebruikers en belanghebbenden in een
organisatie. Een nieuwe MAC-toepassing, zoals bijvoor-
beeld een nieuwe systematiek van budgetteren, roept bin-
nen dergelijke netwerken reacties en nieuwe spanningen
op waarbij MAC het gedrag van gebruikers beinvloedt.
Vanuit dit relationele perspectief verschijnen er allerlei
relaties en netwerkverbanden van actoren die elkaar bein-
vloeden waarbij MAC één van de actoren in het netwerk
is (Mahama et al. 2016). In deze netwerken geeft MAC
(mede) vorm en inhoud aan de netwerkrelaties. MAC
heeft dus allerminst een neutrale werking maar veeleer
een performatieve werking. Performativiteit betekent hier
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dat accounting niet alleen de werkelijkheid beschrijft en
verklaart maar deze ook vorm geeft (Mouritsen and Krei-
ner 2016; Revellino and Mouritsen 2015). De uitkomst
van deze interacties laat zich moeilijk voorspellen.

Andersom geldt dat andere actoren in het netwerk op
onvoorziene wijzen relaties aan kunnen gaan met MAC
en daarmee aan MAC-toepassingen een nieuwe betekenis
geven. Dergelijke netwerkeffecten kunnen zelfs leiden tot
aanpassingen van MAC. Zo beschrijven Qu en Cooper
(2011) hoe in een ziekenhuisorganisatic de toepassing
van MAC in de vorm van een Balanced Score Card leidt
tot een krachtenspel waarbij diverse belanghebbenden de
keuze en vormgeving van prestatie-indicatoren ter discus-
sie stellen en veranderingen weten te bewerkstelligen. Er
is dus sprake van een wisselwerking: de introductie en
toepassing van MAC leiden tot netwerkeffecten die de po-
sitie en het handelen van andere actoren beinvloeden en
vormgeven. En andersom zullen actoren proberen MAC
naar hun hand te zetten (Law and Singleton 2014, p. 380).

De keuze voor een relationele invalshoek heeft conse-
quenties voor de wijze van onderzoek. Als we de volledi-
ge en ook onvoorziene effecten van MAC willen begrij-
pen is een nauwgezet empirisch onderzoek noodzakelijk
van de vele relaties tussen alle actoren die op de een of
andere wijze betrokken zijn rondom MAC. De in dit arti-
kel gemaakte keuzes voor Actor-Netwerk Theorie (ANT)
en een case study-onderzoek vloeien direct voort uit deze
noodzakelijkheid. ANT richt zich immers op het gedrag
van actoren, die netwerken bouwen en daarbij bondgeno-
ten en artefacten mobiliseren om eigen ideeén en belan-
gen kracht bij te zetten (Pipan and Czarniawska 2010).
De keuze voor een case study-onderzoek is gebaseerd op
de mogelijkheden die deze methode biedt om de relaties,
opvattingen en belevingen binnen een organisatie inzich-
telijk te maken (Berry and Otley 2004).

3. Performativiteit nader geduid:

ANT

Hopper en Bui (2015, p. 33) verwoorden de bijdrage van
ANT aan accounting-onderzoek als volgt: “Rather than
regarding accounting as ‘given’, ANT sees accounting
as an unstable technology constructed in networks of hu-
mans and non-humans in contingent socially negotiated
processes of knowledge creation, i.e. it is neither inde-
pendent nor stable and only exists in its performance”.
ANT richt zich vooral op actoren die door middel van
hun acties sociale constructies en relaties in gang zetten
die op hun beurt reacties veroorzaken van andere actoren.
ANT onderscheidt zich van andere theorieén door con-
sequent menselijke en niet-menselijke actoren op gelijke
voet te plaatsen en als zodanig te benaderen in onderzoek
en analyse (Lowe 2001a). In de zienswijze van ANT is
technologie immers onlosmakelijk verweven met onze
samenleving. Technologie, zoals MAC, zet mensen aan
tot acties en andersom zullen menselijke actoren deze
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technische actoren zoveel mogelijk naar hun hand zetten
voor eigen gebruik (Lowe 2001a; Lowe 2001b).

Overigens zijn binnen ANT niet de actoren zelf onder-
werp van onderzoek, maar de relaties die deze actoren
aangaan. Juist in die relaties verwerven actoren hun vorm
en eigenschappen. Door het bestuderen van deze rela-
ties wil ANT uitleggen hoe MAC veranderingen teweeg
brengt en daarbij zelf ook verandert. ANT kiest hierbij
nadrukkelijk niet voor de term ‘verspreiding’ maar voor
‘translatie’: met de introductie en uitbreiding van MAC
bewerkstelligt MAC allerlei veranderingen in de organi-
satie en tegelijkertijd wordt MAC veranderd door netwer-
keffecten die binnen diezelfde organisatie werkzaam zijn
(Akrich et al. 2002; Alcouffe et al. 2008; Emsley 2008).
De uitkomsten van dergelijke processen van manipulatie
en afstemming zijn ongewis (Briers and Chua 2001).

Door te stellen dat relaties bepalend zijn voor de vorm
en eigenschappen van actoren krijgt de relationele be-
nadering een ontologische duiding. Doordat MAC op
verschillende knooppunten in het netwerk vorm geeft
aan het handelen van actoren en omgekeerd door die
actoren gemanipuleerd wordt, ontstaan er verschillen in
MAC (Engestrom and Blackler 2005; Law and Singleton
2005). Hierdoor kan er sprake zijn van meerdere MACs,
die weliswaar overeenkomsten vertonen, maar tevens ie-
der afzonderlijk tot stand gekomen zijn in verschillende
netwerkrelaties en daardoor onderling ook verschillen.
Deze ontologische duiding geeft een extra diepgang aan
de verschillen in interpretatie en beleving van MAC bin-
nen eenzelfde organisatie.

4. Case study-onderzoek

De methode van onderzoek is ingevuld aan de hand van
een case study naar de praktijken rondom MAC bij Vi-
ventium, een grote VVT-zorgorganisatie in Nederland.
Case study-onderzoek is met name geschikt voor “sticky,
practice-based problems where the experiences of the ac-
tors are important and the context of action is crucial”
(Benbasat et al. 1987, p. 2). Op deze wijze kan een kleur-
rijk inzicht verworven worden in de introductie van MAC
bij Viventium, de reacties van de betrokken medewerkers
en de wisselwerking aan effecten die MAC in deze orga-
nisatie heeft bewerkstelligd.

De centrale vraag van dit artikel luidt: welke perfor-
matieve effecten heeft de toepassing van MAC bij Viven-
tium bewerkstelligd? Voor het beantwoorden van deze
vraag zijn drie typen bronnen gebruikt: semigestructu-
reerde interviews, bedrijfsdocumenten en observaties. In
de periode van november 2012 tot en met juni 2013 zijn
er 34 interviews afgenomen, ruim 20 interne documenten
geraadpleegd en zijn er diverse vergaderingen, variérend
van directicoverleg tot teamvergaderingen, bijgewoond.
De interviews werden op een opeenvolgende wijze af-
genomen; de verworven inzichten bij het ene interview
werden als input gebruikt voor daaropvolgende inter-
views. Op deze manier ontstond tijdens het veldonder-

zoek een dooreengevlochten proces van dataverzameling
en data-analyse. De interviews duurden ieder 60 tot 90
minuten. Van ieder interview is een transcriptie gemaakt
die ter goedkeuring en mogelijke correcties en aanvul-
lingen aan de geinterviewde persoon is voorgelegd. Alle
geinterviewde personen waren binnen Viventium op de
een of andere manier betrokken bij MAC: hetzij als se-
nior management (raad van bestuur en locatiemanagers),
hetzij als teammanagers, hetzij als medewerkers van de
afdeling finance & control.

Door het vergelijken van de diverse bronnen, zowel
interviews onderling als interviews met documenten en
observaties, werden missende en conflicterende data aan-
getroffen die weer aanleiding waren voor vervolgvragen.
Zo konden de overeenkomsten en verschillen in de diver-
se ‘waarheden’ met betrekking tot de effecten van MAC
in kaart worden gebracht (Lukka and Modell 2010). Het
afnemen van interviews ging door tot het punt waarop in-
terviews amper nieuwe informatie opleverden, een staat
die ‘theoretische verzadiging’” wordt genoemd. Naast
de geijkte documenten, zoals jaarverslagen en interne
managementrapportages, werden met name ook die do-
cumenten opgevraagd en geraadpleegd waar de geinter-
viewde personen tijdens het gesprek naar verwezen.

Alle transcripties, interne documenten en observatiever-
slagen werden getipload in het programma ATLAS.ti. Met
toepassing van deze software werden alle data gecodeerd,
gesorteerd en geanalyseerd. Bovendien bood deze soft-
ware de mogelijkheid tot het herleiden van een audit trail
van ruwe data tot uiteindelijke conclusies en vice versa.
Het proces van coderen startte met een lijst van conceptu-
ele codes die werden ontleend aan het theoretisch kader.
Deze lijst werd vervolgens op grond van de empirische
bevindingen uitgebreid met zogenaamde vrije codes, ook
wel inductieve codering genoemd, om te voorkomen dat
de data in een prematuur gekozen theoretische mal werden
geperst. Om te komen tot een definitieve lijst van codes
werden acht interviews door twee onderzoekers onathan-
kelijk van elkaar gecodeerd. Dit leidde tot een ‘inter-rater
coding’ betrouwbaarheid van 88,7%. Dit percentage past
uitstekend binnen de bandbreedte van 80% tot 90%, die
algemeen gezien wordt als vereist minimum in dit type on-
derzoek (Malina and Selto 2001; Miles et al. 2014).

5. Case-analyse

De uit het case study-onderzoek verkregen data zijn als
volgt gerangschikt en geanalyseerd. Allereerst worden
de sectorontwikkelingen geschetst die als achtergrond en
verklaring dienen voor de introductie van MAC bij Vi-
ventium. Na een korte beschrijving van Viventium wordt
geschetst met welke verwachtingen deze organisatie
MAC introduceerde als cruciaal onderdeel van een nieu-
we strategie als antwoord op de nicuwe regelgeving in de
sector. Vervolgens wordt geschetst hoe MAC infiltreerde
in alle managementechelons van Viventium en welke per-
formatieve effecten dit bewerkstelligde.
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5.1. Sectorontwikkelingen

De VVT-sector in Nederland staat voor grote uitda-
gingen die hoofdzakelijk voortkomen uit de stijgende
kosten van langdurige zorg voor ouderen (Nederland-
se Zorgautoriteit 2014). Het betreft hier geen exclusief
Nederlands probleem. Ook andere West-Europese lan-
den kampen met het vraagstuk hoe de oplopende kosten
voor gezondheidszorg in de hand te houden. En net als
in die andere landen wordt ook in Nederland onder de
noemer van gereguleerde marktwerking gekozen voor
een beleid dat doordesemd is van New Public Manage-
ment (NPM). Volgens de NPM-zienswijze kunnen pu-
blieke organisaties, waartoe in dit kader gemakshalve
ook zorgorganisaties gerekend worden, effectiever, ef-
ficiénter en daardoor ook goedkoper hun diensten aan-
bieden als zij blootgesteld worden aan marktwerking en
de daaruit voortkomende prikkels. Voor de VVT-sector
betekent dit dat de risicovrije financiering op basis van
toegekende capaciteit — veelal uitgedrukt in aantal bed-
den — vanaf 2009 in snel tempo plaats heeft gemaakt
voor vormen van outputfinanciering, waarbij het risico
van kostenoverschrijding is overgeheveld van de over-
heid naar de individuele zorgorganisaties (Custers et al.
2007, p. 226).

In de stroom aan nieuw beleid ter financiering van de
langdurige zorg, zijn er drie regelingen die nadere uitleg
behoeven. De eerste regeling betreft de financiering aan
de hand van zorgzwaartepakketten (ZZP’s). Afhankelijk
van de zorgindicatie voor een specifieke cliént kan de
VVT-instelling voor die individuele cliént een vergoe-
ding declareren. Hoe hoger c.q. zwaarder de zorgindi-
catie, des te hoger is de daaraan gekoppelde financiéle
vergoeding. De tweede regeling betreft de Normatieve
Huisvestingscomponent (NHC). Een consequentie van
deze NHC-regeling is dat voor (tijdelijk) leegstaande
bedden geen declaraties mogelijk zijn. De effecten van
voornoemde NHC-regeling werden des te nijpender in
combinatie met een derde regeling, namelijk de extramu-
ralisatie van cliénten met een lage zorgindicatie. Concreet
betekent dit dat vanaf 2013 nieuwe cliénten met een lage
indicatie enkel een vergoeding krijgen voor zorg en niet
langer ook voor huisvesting. Deze regeling trekt een forse
wissel op de bezetting van de in Nederland aanwezige
verzorgingshuizen. Zo becijfert ActiZ, de koepelorgani-
satie van werkgevers in de VVT-sector, dat onvermijde-
lijke impairment-verliezen op vastgoed de financiéle ge-
zondheid van de sector fors zullen aantasten (ActiZ 2013;
ActiZ 2014b).

Voornoemde ontwikkelingen noodzaken VVT-orga-
nisaties om te transformeren van een risicovrij gefinan-
cierde publieke dienstverlener naar een marktgeoriénteer-
de maatschappelijke onderneming (ActiZ 2013; ActiZ
2014a; ActiZ 2014b; BDO 2013). Deze nieuwe rol wordt
gekenmerkt door een bedrijfsvoering met aanzienlijk
meer financiéle risico’s. Om deze onzekerheden doelge-
richt in kaart te brengen, worden in VVT-zorgorganisaties
allerlei MAC- toepassingen uitgerold in de veronderstel-
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ling dat deze instrumenten de noodzakelijke stuurinfor-
matie opleveren om risico’s tijdig te ondervangen.

5.2. Introductie van Viventium

In de periode van het veldonderzoek telde Viventium als
een zorgorganisatie in totaal 16 verzorgings- en verpleeg-
huizen. Daarnaast beschikte Viventium over een divisie
thuiszorg. In het jaarverslag over 2013 meldde Viventium
te beschikken over 1.761 intramurale plaatsen en 917 ex-
tramurale cliénten. Eind 2013 telde Viventium 2.870 me-
dewerkers (1.636 fte) en meer dan duizend vrijwilligers.
Volgens de resultatenrekening werd 2013 afgesloten met
een omzet van 131 miljoen euro en een positief resultaat
van ruim 1,2 miljoen euro.

Ten tijde van het veldonderzoek werd Viventium aan-
gestuurd door een tweekoppige raad van bestuur, zes di-
recteuren die leiding gaven aan 16 intramurale locaties,
een directeur van de divisie thuiszorg en zes stathoofden
van onder meer de afdelingen medische diensten, vast-
goed en finance & control. Tezamen vormden deze per-
sonen het directieteam. Per locatie beschikte iedere di-
recteur over een manager zorg en een manager facilitaire
zaken. Geassisteerd door deze twee locatiemanagers gaf
elke directeur leiding aan de teamleiders van de desbe-
treffende locatie. De teamleiders op hun beurt gaven lei-
ding aan het verzorgend en verplegend personeel op hun
afdeling.

5.3. Worsteling met nieuwe regelgeving

Hoewel de nieuwe regelgeving met betrekking tot finan-
ciering van zorg doorspekt was met NPM-terminologie
zoals marktwerking, zelfregulering en ondernemerschap,
realiseerde de directie van Viventium zich al vrij snel dat
er qua nieuw beleid weinig te kiezen viel. Feitelijk kwam
het erop neer dat de in de nieuwe regelingen verweven
financiéle risico’s van dien aard waren dat er maar één lo-
gische keuze mogelijk was: het zo nauwkeurig mogelijk
monitoren van de operationele kosten om er zeker van te
zijn dat die de nieuwe declaratiemogelijkheden niet zou-
den overtreffen.

De eerste opvallende reactie op voornoemde veran-
deringen in de VVT-sector was de organisatie Viventi-
um zelf. Viventium was namelijk het resultaat van een
reeks van fusies, ingegeven door de beleefde noodzaak
tot het creéren van schaalgrootte. Deze schaalgrootte,
zo was de redenering, stelde Viventium in staat om een
krachtige onderhandelingspositie in te nemen tegenover
de zorgverzekeraars, maakte allerlei kwantumkortingen
mogelijk op inkopen van voedsel, materialen en energie
en stelde de organisatie in staat tot het spreiden van risi-
co’s inzake personeel en vastgoed. Bovendien werd de
fusieorganisatie Viventium zo de enige grote speler voor
langdurige ouderenzorg in de regio wat de relatie met lo-
kale overheden ten goede kwam.

Het voornoemde op schaalgrootte gerichte beleid had
een belangrijke keerzijde als het ging om de interne aanstu-
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ring van de primaire zorgprocessen en de daarmee samen-
hangende financién. In de visie van de directie werd het
primaire proces van zorgverlening gekenmerkt door een
wirwar van specifieke klantgerichte afspraken en regelin-
gen. Het monitoren van deze afspraken, inclusief de daar-
aan gekoppelde budgetten en financiéle declaraties, was
enkel mogelijk door het delegeren van de desbetreffende
taken en bevoegdheden aan de managers van de zorgteams
op de werkvloer. Rapportages van (geaggregeerde) kos-
ten en opbrengsten bleken voor de directie keer op keer
moeizaam te doorgronden op onderliggende causaliteit.
Teammanagers daarentegen waren vanuit hun dagelijkse
waarnemingen vaak wel bekend met de oorzaken achter
de ontwikkelingen van kosten. Deze teammanagers leken
bij uitstek gepositioneerd te zijn om eventuele kostenover-
schrijdingen in de kiem te smoren. Delegatie van de daar-
voor noodzakelijke taken en bevoegdheden was voor de
directie van Viventium een logische consequentie.

In feite hanteerde Viventium een tweeledige strategie:
een centraal op schaalgrootte gestoeld beleid in relatie tot
externe stakeholders zoals zorgverzekeraars en een gede-
centraliseerde aansturing van de primaire zorgprocessen.
De verbindende schakel in deze tweeledige strategie was
het nieuwe MAC-systeem van Viventium, intern door de
medewerkers aangeduid als MIS (Management Informa-
tie Systeem). Dit MIS was op initiatief van de afdeling fi-
nance & control aangeschaft en geimplementeerd met als
breed gedeeld argument dat dit instrument noodzakelijk
was voor het tijdig onderkennen van de met de nieuwe
regelingen vervlochten risico’s. In feite werd de nieuwe
risicoperceptie gevisualiseerd, gekwantificeerd en gemo-
biliseerd door het MIS. Primaire zorgprocessen werden
door dit MIS verpakt in productiecijfers en de daarmee
samenhangende kosten en opbrengsten, om vervolgens
deze cijfers breed uit te dragen en ieder echelon van de
organisatie ermee te infiltreren.

5.4. Meer vraag naar MAC

Met de introductie van het MIS werd er binnen Viventium
een vliegwiel in werking gezet waarbij accounting-infor-
matie leidde tot een vraag naar nog meer accounting-in-
formatie. Zo waren op directieniveau geintroduceerde
meerjarige begrotingen aanleiding tot een vervolgvraag
naar scenarioanalyses. Directieleden wilden immers we-
ten wat de effecten zouden zijn van beleidsalternatieven
op de uitkomsten in deze begrotingen. De extramurali-
sering van de lichte zorg bijvoorbeeld leidde tot forse
discussies aan de directietafel; discussies die telkens
weer aanleiding waren tot verzoeken om aanvullende
accounting-informatie. Diverse scenario’s wezen uit dat
de extramuralisatie voor Viventium tot een omzetderving
van 20% tot 40% zou leiden en bovendien tot een forse
onderbezetting van de aanwezige wooncapaciteit en daar-
mee samenhangede impairment-verliezen. Als antwoord
hierop werden er door de directie plannen ontwikkeld
zoals de verhuur van kamers aan ouderen met een voor-
keur voor een veilige woonomgeving met professionele

zorg in de directe nabijheid. Om de haalbaarheid van een
dergelijk beleid te toetsen was nieuwe informatie nodig.
Immers, hoeveel huur zou zo’n kamer — al dan niet omge-
bouwd tot appartement — moeten opbrengen om het plan
kostendekkend te krijgen? Wat was de sociale status van
de ouderen uit het referentiegebied van Viventium en in
hoeverre waren deze ouderen in staat en bereid om voor
een dergelijke kamer de vereiste huur neer te tellen? Der-
gelijke vragen kwamen terecht bij stafmedewerkers van
finance & control, die op hun beurt de directie trakteerden
op uitgebreide business case-analyses.

Daarnaast kreeg iedere locatie van Viventium een
vaste medewerker van finance & control toebedeeld als
(locatie)controller. In deze rol functioneerde de controller
als vraagbaak en adviseur voor de directie van de des-
betreffende locatie. Hoewel managers binnen Viventium
unaniem de diverse MAC-overzichten als zeer belangrijk
aanduiden, waren deze cijfers voor hen lang niet altijd
duidelijk op inhoud en daaruit voortvloeiende conse-
quenties. De meeste managers hadden een achtergrond
vanuit de zorg en waren weinig financieel geschoold. Dit
verklaarde waarom deze controllers intensief werden ge-
raadpleegd. Feitelijk werd nagenoeg ieder besluit met een
accounting en controldimensie door het locatiemanage-
ment getoetst bij de toebedeelde controller. Hoezeer me-
nig locatiedirecteur hechtte aan zijn ‘financiéle rechter-
hand’ bleek tijdens het overleg van het directieteam waar
menigmaal met succes gepleit werd voor het beschikbar
stellen van extra uren voor deze controllers.

Dit proces van ‘accountificering’ of ‘vercalculering’
van vraagstukken was ook in het beleid van teamma-
nagers waar te nemen. Onzeker over hoe de nieuwe
MIS-overzichten te interpreteren, trokken deze teamma-
nagers met grote regelmaat aan de bel voor nadere uit-
leg bij hun collega’s van finance & control. De grootste
kostenpost in de budgetten van teammanagers waren de
salarissen. Teammanagers hadden al snel in de gaten dat
minder gekwalificeerd personeel goedkoper en derhalve
binnen eenzelfde budget voor meer uren inzetbaar was.
Daarmee ontstond het wankel evenwichtsspel tussen de
inzet van meer uren aan goedkoper maar minder gekwa-
lificeerd personeel enerzijds en het behoud van kwaliteit
van zorg anderzijds. Om dit evenwichtsspel goed te kun-
nen invullen wilden teammanagers kunnen beschikken
over de salarisschalen, bij voorkeur in combinatie met
overzichten van tijdelijk beschikbaar personeel.

Teammanagers beseften al snel dat overschrijding van
het oorspronkelijk toegekende personeelsbudget enkel
viel te rechtvaardigen als daar ook extra te declareren
zorgproductie in de vorm van ZZP’s tegenover stond.
Om te kunnen anticiperen op deze budgettaire flexibiliteit
vroegen teammanagers aan de stafdienst finance & con-
trol om hiervoor een reken-tool te ontwikkelen. Door het
invullen van het aantal en het type ZZP’s kon een team-
manager aan de hand van deze zogenoemde ZZP-tool be-
palen hoeveel hij aan personeel zou mogen inzetten.

Deze voorbeelden illustreren hoe een gestaag groeiend
MAC een maatgevend knooppunt werd in de relaties tot
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alle managementniveaus binnen Viventium. De in deze
paragraaf beschreven accountificering liet duidelijke spo-
ren na in het handelen van het management en illustreert
daarmee de performatieve werking van MAC.

5.5. Performatieve effecten van MAC

De performatieve effecten van de penetratie van MAC bin-
nen Viventium bleken met name uit de interviews met ma-
nagers en medewerkers, die van doen hadden met MAC.
Zo meldden de medewerkers van finance & control dat zij
een sterke opwaardering van hun functie hadden ervaren.
De oude functieduidingen als ‘boekhouder’ en ‘administra-
teur’ waren vervangen door die van ‘controller’ ter onder-
streping van het nieuwe gewicht dat aan deze functie werd
toegekend. Zo meldde het hoofd van de afdeling finance &
control, die de formele titel concern controller toebedeeld
had gekregen, dat de agenda van het managementteam in
toenemende mate gedomineerd werd door financieel-gere-
lateerde onderwerpen. Feitelijk hield dit in dat nagenoeg
alle beleidszaken, zowel met betrekking tot de zorg als ook
facilitaire zaken zoals vastgoed, ook vanuit financieel oog-
punt gewogen en beoordeeld werden met als consequen-
tie dat die zaken, die geen financiéle voldoende scoorden,
automatisch als problemen werden geoormerkt. Met deze
ontwikkeling werd de eens zo dominante zorglogica ver-
drongen om plaats te maken voor een accounting-logica.

Menig directielid benutte de legitimerende werking
van financiéle argumenten. In overleggen met externe
stakeholders zoals de zorgverzekeraars en lokale overhe-
den, werden financiéle argumenten gemakkelijk herkend
en erkend. Dit gold met name voor de jaarlijkse onder-
handelingen over de hoeveelheden te contracteren zorg
en de bijbehorende tarieven. In deze onderhandelingen,
die vaak als moeizaam en weerbarstig werden ervaren,
domineerden de financieel gekleurde argumenten. Bo-
vendien ervoeren directieleden dat dit type argumentatie
binnen de eigen organisatie effectief was in de gesprek-
ken met ondergeschikten. Indien voorzien van een fi-
nanciéle onderbouwing of dito noodzakelijkheid werden
impopulaire maatregelen, zoals het strakker en zuiniger
roosteren van verzorgend personeel en het sluiten van een
keuken in een verzorgingshuis, met veel minder discussie
en weerstand geaccepteerd.

MAC-informatie speelde ook een belangrijke rol in
de relatie tussen teammanagers en hun leidinggevenden.
Teammanagers die bij herhaling de budgettaire doelstel-
lingen wisten te realiseren werden daarvoor nadrukkelijk
geprezen en als voorbeeld aangehaald in gesprekken met
managers die in dat opzicht minder succesvol waren, het-
zij omdat ze tekort schoten in hun financiéle kennis, hetzij
omdat zij ernstige bedenkingen hadden bij een naar hun
mening te dominante rol van financiéle cijfers. Deze laatste
categorie teammanagers zag in de steeds meer door MAC
ingegeven besluitvorming een ondermijning van hetgeen
hen motiveerde: goede persoonlijke zorg en aandacht.

Teammanagers waren zich er terdege van bewust dat
hun leidinggevenden dankzij MAC in staat waren om
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over hun schouders mee te kijken. Dit riep ambivalente
reacties op: MAC creéerde weliswaar meer inzicht maar
maakte tevens teammanagers meer kwetsbaar voor het
oordeel van hun leidinggevenden. Dit besef was des te
gevoeliger omdat de taak om toch vooral de budgetli-
mieten te eerbiedigen een moeilijke opgaaf bleek. Al een
paar jaar op rij resulteerden de onderhandelingen met
zorgverzekeraars in lagere tarieven', die op hun beurt
weer werden vertaald in krappere budgetten. Hoe diende
deze krimp in de budgetten verwerkt te worden zonder
dat de kwaliteit van de zorgverlening er wezenlijk door
geschaad zou worden? Verscheidene teammanagers ga-
ven bovendien aan dat hun invloed op het budget slechts
beperkt was. Ter illustratie vertelde een enigszins gefrus-
treerde teamleider dat zij gedurende het gehele jaar erin
was geslaagd om ruim binnen de marges van haar budget
te blijven totdat in december twee van haar teamleden
zich voor een langere periode ziek meldden met als ge-
volg dat zij alsnog fors in het rood eindigde. Haar onze-
kerheid over de vraag hoe haar leidinggevende dit resul-
taat zou beoordelen, had een direct effect op de kwaliteit
van haar nachtrust.

Bijna ongemerkt werd ook het klantperspectief gein-
fecteerd met accounting-facetten. Het beeld van de zorg-
afthankelijke oudere cliént werd vermengd met de vraag
met welke ZZP deze cliént was toegerust. Vanuit het di-
rectieteam werd nauwlettend gestuurd op het tijdig herin-
diceren voor een hogere ZZP en dus een hogere financiéle
vergoeding zodra de gezondheidssituatie van de desbe-
treffende cliént daar aanleiding toe gaf. En in de eerder
al aangehaalde discussie aan de directietafel inzake de
verhuur van kamers werd het beeld van de cliént verder
ingekleurd met diens koopkracht. Deze ontwikkeling laat
zich nog het best samenvatten in de nieuwe term ‘zorg-
consument’ die langzaam maar zeker zijn intrede deed.

6. Discussie en conclusies

De bijdrage van dit artikel is gelegen in de gedetailleerde
beschrijving van de ‘scheppingskracht’ van MAC in de
Viventium-case. Behoudens een instrumentele toepassing
als antwoord op de nieuwe financi€le regelgevingen in de
VVT-sector, blijkt uit deze case dat MAC onmiskenbaar
performatieve uitwerkingen had. Bovendien laat de case
zien dat deze performativiteit voor Viventium een nieuw
fenomeen was dat functioneerde als vliegwiel. Het over-
heidsbeleid, gericht op outputfinanciering en marktwer-
king, bleek zich allerminst te beperken tot nieuwe spel-
regels rondom de financiering van zorgverlening. Deze
case laat zien hoe dit overheidsbeleid voor Viventium een
proces in gang zette waarbij de invloed van accounting op
haar bedrijfsvoering steeds groter werd en leidde tot een
organisatie die in toenemende mate geconditioneerd was
om efficiency en kwaliteit van zorg in accountingtermen
te evalueren. Aanvankelijk was het management van Vi-
ventium geenszins bedacht op de performatieve effecten
van MAC. Pas gaandeweg stelde zij vast hoe de variéteit
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en onvoorspelbaarheid van deze effecten enigszins han-
teerbaar te maken door middel van een ‘in charge’-ma-
nagementstijl en een interactieve benadering van MAC.
Beide oplossingsrichtingen worden verderop in deze pa-
ragraaf toegelicht.

De performatieve uitwerkingen van MAC varieerden
naar gelang de plek in het netwerk en de betrokken actoren.
Zo was MAC voor de medewerkers van de stafdienst fi-
nance & control de uitgelezen bondgenoot om hun functie
en verantwoordelijkheden extra gewicht te verlenen. Een
goed functionerend MAC, zo was de overtuiging van deze
controllers, was een waarborg voor een solide bedrijfsvoe-
ring als antwoord op de vele nieuwe onzekerheden. Met de
verspreiding van MAC binnen Viventium en de daarmee
samenhangende accountificering van het beleid, groeide
ook de status van deze pleitbezorgers van MAC. Welis-
waar produceerde MAC als actor informatie waar alom
een groot gewicht aan werd toegekend, gemakkelijk te
doorgronden was deze informatie voor menig zorgmana-
ger geenszins. Daarmee creéerde MAC het podium voor
de stafdienst finance & control om zich meer dan ooit te
laten gelden bij strategische en operationele beslissingen.

Voor de directie van Viventium was MAC vooral een
bondgenoot in het hanteren van de vele onzekerheden als
gevolg van de nieuwe regelingen in de VVT-sector. MAC
bleek zeer behulpzaam in het verschaffen van antwoor-
den op de vele vragen en werd daarmee de hoeksteen
van de te volgen strategie. Met name de legitimerende en
sanctionerende kracht die uitging van MAC, verschafte
de directie onderhandelingsruimte in zowel hun relaties
met externe stakeholders als in de hi€rarchische relaties
binnen de organisatie.

Teammanagers daarentegen onderhielden een ambiva-
lente relatie met MAC. Daar waar controllers zich menig-
maal verbaasden over het gebrek aan financi€le kennis bij
deze collega’s, worstelden teammanagers met het vertalen
van het als maar gewichtiger wordende MAC naar de dage-
lijkse zorgpraktijk. Hoe de telkens weer krappere budget-
ten uit het door MAC opgelegde keurslijf in evenwicht te
brengen met de niet aflatende vraag naar zorg en aandacht?

De Viventium-case laat zien dat verwachtingen als zou
een functionele toepassing van MAC leiden tot voorspel-
bare resultaten, geen reéel vooruitzicht is. De introductie
en uitbreiding van MAC leidden bij Viventium tot een
verscheidenheid van onderling uiteenlopende relationele
effecten waarbij de gevolgen een veel grotere performa-
tieve werking hadden dan men op basis van enkel een
functioneel perspectief voor mogelijk zou houden. Juist
de gewaarwording dat een relationeel perspectief meer
zicht biedt op de complexiteit van MAC-toepassingen
en de performativiteit die ervan uitgaat, pleit voor deze
invalshoek. Managers dienen hierbij te bedenken dat hun
mogelijkheden om deze veranderingsprocessen te sturen

en te beheersen beperkt zijn (Lancione and Clegg 2013).
Het idee om een customized MAC te ontwerpen, dit te
implementeren en vervolgens hiermee planmatig de orga-
nisatie aan te sturen, bleek een illusie te zijn en vroeg om
een wezenlijk andere houding van het management. Me-
nig manager beschreef situaties waarin het klassieke ‘in
control’-concept (Streatfield 2001) allerminst de beoogde
effecten bewerkstelligde. Tegelijkertijd getuigden de —
naar het oordeel van de organisatie — succesvolle mana-
gers van oplossingen die veel overeenkomsten vertoon-
den met het ‘in charge’-concept (Streatfield 2001). Vanuit
een functionele gedachtegang veronderstelt het eerste
concept een vaste, op enige afstand te managen volgorde
van rationele stappen om van plannen via uitvoeren tot
realisatie en beheersing te komen. Het ‘in charge’-con-
cept daarentegen ziet organisaties als dynamische, socia-
le en relationele constructies waarbij het management tot
opdracht heeft om volop te participeren in deze dynamiek
van interacties en relaties om zo naar bevind van zaken
de ontwikkelingen zo goed mogelijk bij te sturen in de
gewenste richting (Van "t Hek and Van Oss 2009).

De Viventium-case toont hoe nieuwe regelgeving met
betrekking tot de bekostiging van zorg leidde tot onze-
kerheid en hoe deze nieuwe risicobeleving vervolgens de
aanleiding was voor het ingang zetten van een vliegwiel
dat aldoor meer MAC-informatie genereerde. Hierbij koos
Viventium voor een tweeledige strategie waarbij financi-
ele taken en verantwoordelijkheden werden gedelegeerd
aan teamleiders. Of MAC ook daadwerkelijk de met deze
decentralisatie beoogde voordelen wist te bewerkstelligen,
zoals beschreven door Kastberg en Siverbo (2016), was on-
duidelijk gelet de wijze waarop teammanagers worstelden
met MAC. Teveel teammanagers toonden zich weinig ver-
trouwd met MAC. De diagnostische benadering van MAC
door met name de stafdienst finance & control droeg niet
bij aan een verbetering hierin. Dit laatste aspect is aanlei-
ding voor een pleidooi voor een interactief gebruik van ac-
counting in de zorg. Bij een interactieve benadering zijn de
resultaten niet het eindpunt maar juist het vertrekpunt voor
overleg en discussie, zowel met collega’s als leidinggeven-
den, op zoek naar leerpunten en mogelijke verbeteringen.
De interactieve benadering ziet MAC als een ‘leermachine’
waarbij afwijkingen tussen prognoses en realisatie als leer-
moment worden geduid en nieuwe (strategische) kansen en
mogelijkheden worden verkend (Chong and Mahama 2014;
Naranjo-Gil and Hartmann 2007). Een dergelijke interactie-
ve omgang met MAC doet meer recht aan de relationele vi-
sie op accounting. Het geeft ruimte aan de verschillen in be-
leving en relaties die MAC bewerkstelligt en draagt bij tot
het overbruggen van deze verschillen. Gegeven de eerder
geconstateerde performatieve werking van MAC, biedt de
interactieve omgang met MAC ruimte voor een meer bete-
kenisvolle en relevante vormgeving en invulling van MAC.
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