
486     MAB 90 (11)  NOVEMBER 2016

1 Inleiding
De afgelopen decennia heeft de wereldeconomie een 

fundamentele transitie ondergaan. Een belangrijke 

aanjager is de technologische ontwikkeling die heeft 

geleid tot een digitale revolutie. Door deze digitale re-

volutie zijn veel nieuwe markten ontstaan, en ontstaan 

nog steeds nieuwe markten. Bijvoorbeeld de ontwik-

keling van de zero marginal cost society, waarin Rifkin 

(2015) spreekt over de ontwikkeling van “digital fabri-

cation and digital design” onder andere via 3D-prin-

ting. Hierdoor is steeds minder kennis nodig om pro-

ducten te maken, waardoor niet alleen het 

traditionele model van massaproductie onder vuur 

ligt, maar ook het model van de huidige kennisecono-

mie. Het wordt nu productie door de massa. Rifkin 

(2014) voorspelt dat deze revolutie zich verder ontwik-

kelt. Regelmatig zullen daardoor nieuwe businessmo-

dellen ontstaan en huidige modellen verouderd zijn. 

Welke eisen stelt deze dagelijks veranderende wereld 

aan het management control-systeem? Een groot deel 

van de huidige management control-systemen is geba-

seerd op het stellen van doelen/performance indica-

tors op basis waarvan monitoring en sturing plaats-

vindt. In hoeverre is het nog reëel om doelen voor de 

toekomst te stellen als ontwikkelingen in de toekomst 

niet meer te voorspellen zijn, dan wel dagelijks wijzi-

gen?

Naast de technologische ontwikkelingen die de wereld 

ingrijpend veranderen, is ook op maatschappelijk ge-

bied de afgelopen decennia veel veranderd. Hierdoor 

is het sturen op winstmaximalisatie lang niet meer het 

enige perspectief waarop bedrijven sturen, maar gaat 

het om meervoudige waardecreatie. Deze meervoudi-

ge waardecreatie wordt door Jonker (2014) omschre-

ven als het tegelijkertijd werken aan een samenhangen-

de set van sociale, ecologische en economische 

waarden, die naast geld kan bestaan uit uren, energie 

en andere transactiemiddelen. Het verdienen van geld 

(economische waarde) gaat dan nadrukkelijk samen 

met andere ‘zaken’ van waarde zoals bijvoorbeeld het 

zorgen voor elkaar, het creëren van veiligheid (sociale 

waarden) of het beschermen van de natuur (ecologi-

sche waarden) (Jonker, 2012). De vraag is hoe het ma-

nagement control-systeem kan bijdragen aan de crea-

tie van deze waarden.

Tegen het licht van bovenstaande ontwikkelingen luidt 

de hoofdvraag van dit artikel: 

“In hoeverre komen de levers of control tegemoet aan 

de veranderende eisen met betrekking tot management 

control die het gevolg zijn van nieuwe businessmodel-

len?”

In paragraaf 2 wordt toegelicht wat wordt verstaan on-

der nieuwe businessmodellen en in paragraaf 3 volgt 
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groter wordend onderdeel van de economie. Onderzoek naar het management con-

trol-systeem binnen deze nieuwe businessmodellen is tot op heden beperkt. De uit-
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de levers of control van Simons (1995).
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de relatie tussen nieuwe businessmodellen en manage-

ment control. In paragraaf 3 wordt de keuze voor de 

levers of control van Simons (1995) als theoretisch mo-

del gemotiveerd en uitgewerkt. In paragraaf 4 komt de 

methodologie van het case study-onderzoek van dit ar-

tikel aan de orde, gevolgd door de bevindingen in pa-

ragraaf 5. In paragraaf 6 zijn de belangrijkste conclu-

sies vastgelegd en in paragraaf 7 wordt geëindigd met 

een discussie en de mogelijkheden voor vervolgonder-

zoek.

2 Wat zijn nieuwe businessmodellen?
De in de vorige paragraaf beschreven technologische 

en maatschappelijke ontwikkelingen hebben geleid tot 

allerlei soorten nieuwe businessmodellen. Maar wat 

verstaan we eigenlijk onder nieuwe businessmodellen 

en wat is er precies nieuw aan deze modellen en waar-

om is dat relevant voor het management control-sys-

teem? Blanken et al. (2016, p. 9) hanteren de volgende 

onderverdeling van nieuwe businessmodellen:

“De economie verandert in een razend tempo. We ko-

pen, verkopen en handelen steeds vaker via internet 

(“I-Conomy”). Er ontwikkelt zich een ‘We-Conomy’ waar-

in toegang (delen of ruilen) belangrijker is dan bezit. 

Daarnaast wordt de economie in toenemende mate cir-

culair (“C-conomy”): er ontstaat meer aandacht voor 

het sluiten van kringlopen en hergebruik van grond-

stoffen (‘cradle to cradle’).” Een combinatie van tech-

nologische en belangrijke maatschappelijke ontwikke-

lingen.

De We-Conomy wordt door Jonker (2012, 2014, 2015a, 

2015b)) breder geformuleerd dan door Blanken et al. 

(2016). “We” gaat dan vooral over “samen” en niet uit-

sluitend over “delen of ruilen”. “Daarbij komen ook 

andere waarden in het spel. Het gaat niet alleen om 

winst maken, maar ook om het gezamenlijk creëren 

van aandacht, betrokkenheid en zorg. Samen welzijn 

organiseren en niet alleen maar welvaart” (Jonker, 

2015a, p. 35). In zijn boek “Nieuwe Business Model-

len” heeft Jonker (2014) een overzicht opgesteld waar-

in de verschillen tussen de conventionele businessmo-

dellen en de nieuwe businessmodellen helder zijn 

weergegeven (zie tabel 1).

Management control-systemen vinden in belangrijke 

mate aansluiting bij de basisuitgangspunten van de 

conventionele businessmodellen, zoals bijvoorbeeld 

het meten van waarde in geld (1, 3, 5, 7), gebaseerd op 

een lineaire realisatie in de waardeketen (2, 4), gericht 

op een functioneel organisatieontwerp (6). Het gaat 

daarbij vooral om financiële stromen, transacties, di-

visiestructuren, functionele organisatie etc. Daartegen-

over staat dat er in de huidige literatuur over manage-

ment control-systemen weinig te lezen is over 

bijvoorbeeld meervoudige waardecreatie waarin toe-

gang belangrijker wordt dan bezit en waarin de orga-

nisatievorm een ‘zwerm’ van netwerken is. De vraag is 

dan gerechtvaardigd of de huidige management con-

trol-systemen nog wel bruikbaar zijn in de nieuwe eco-

nomie en of nieuwe systemen ontwikkeld moeten wor-

den, of gaat het vooral om accentverschuivingen? 

3  Nieuwe businessmodellen en management 
control

Over nieuwe businessmodellen is, en wordt nog steeds, 

veel gepubliceerd (Cordon, Garcia-Mila, Ferreiro Vila-

rina & Caballero, 2016; Foss & Saebi, 2015; Karmasin, 

Diehl & Koinig, 2016; Osterwalder & Pigneur, 2010; 

Voigt, Buliga & Michl, 2016). Nieuwe businessmodel-

len en “sustainability” (Bieker & Waxenberger, 2002; 

Bocken, Short, Rana & Evans, 2014; Epstein & Wisner, 

2001; Lewandowski, 2016; Ludeke-Freund, 2009) is een 

Conventionele Businessmodellen Nieuwe Businessmodellen

1 Principes: enkelvoudig en vaak alleen financieel Principes: meervoudig, gedeeld en collectief

2 Economie: lineaire realisatie van de waardepropositie, distributie, gebruik Economie: circulaire realisatie van waarden, zowel materieel als sociaal

3 Eigenaarschap: financieel aandeelhouderschap staat centraal Eigenaarschap: toegang wordt belangrijker dan bezit

4 Samenwerken: lineaire realisatie van de waardepropositie in (functionele) waar-

deketen

Samenwerken: draait om samenwerken in een netwerk van mensen (en institu-

ties) die samen het vermogen hebben een bepaalde propositie te organiseren 

c.q. realiseren

5 Transactie: producent en consument zijn gescheiden – transacties zijn primair 

gebaseerd op geld

Transactie: producent en consument kunnen een en dezelfde persoon zijn. Bre-

der palet aan transactievormen en middelen mogelijk zoals tijd, afval en pun-

ten, naast geld

62 Organisatie ontwerp: organisatie-centrisch – functioneel organisatieontwerp Organisatieontwerp: community-centrisch – mengvorm van verschillende orga-

nisatievormen in een netwerk, een ‘zwerm’

7 Succes: wordt zichtbaar in een kosten-baten-analyse gebaseerd op geld als 

centrale waarde

Succes: meerdere soorten opbrengsten (in termen van winsten en waarden) 

voor meerdere personen

Tabel 1 Conventionele Businessmodellen – Nieuwe Businessmodellen (Jonker, 2014, pp. 26-27)
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bekend publicatieonderwerp, maar ook specifiek over 

de deeleconomie verschijnen veel publicaties (Kramer, 

2016; Matzler, Veider & Kathan, 2015; Stephany, 2015; 

Sundararajan, 2016).

De in de inleiding omschreven continue technologi-

sche ontwikkeling vormt een belangrijk kenmerk van 

de nieuwe economie en haar nieuwe businessmodel-

len. Het dwingt bedrijven tot continue innovatie en 

ontwikkeling. Productontwikkelprojecten en de be-

heersing daarvan spelen daarom een cruciale rol bin-

nen nieuwe businessmodellen. Over dit onderwerp is 

(ook recentelijk) veel gepubliceerd (Van der Meer-

Kooistra & Scapens, 2015; Revellino & Mouritsen, 

2015; Bedford, 2015). Technische productontwikkel-

projecten gaan vaak uit van tijdelijke organisaties die 

samenwerken in een complex netwerk van interne en 

externe partijen (Van der Meer-Kooistra & Scapens, 

2015). Ook hier ligt een parallel met nieuwe business-

modellen (zie punten 3, 4 en (in mindere mate) 6 van 

tabel 1). Naast deze overeenkomsten bestaan echter 

ook wezenlijke verschillen tussen productontwikkel-

projecten en de principes van nieuwe businessmodel-

len. Belangrijke onderdelen van de punten 1, 2, 5 en 7 

van tabel 1 worden niet expliciet benoemd in de litera-

tuur over productontwikkelprojecten, waarbij met be-

trekking tot deze punten impliciet wordt uitgegaan 

van de uitgangspunten van de conventionele business-

modellen.

Als we zoeken naar management control-systemen, 

specifiek gericht op alle kenmerken van nieuwe busi-

nessmodellen, is daar nog weinig over te vinden. Uit-

zondering daarop is Schelkens (2016), die aangeeft dat 

er veel nieuwe businessmodellen zijn, maar “the bridge 

to controlling is never made”. In zijn boek heeft Schel-

kens (2016) de “levers of control-decision matrix” ont-

wikkeld. Hierin geeft Schelkens (2016) aan dat de na-

druk binnen de levers of control van Simons (1995) 

ligt op één van de vier levers, waarbij dit afhankelijk is 

van enerzijds de indeling naar product leadership, cus-

tomers intimicy en operational excellence (Treacey & 

Wiersema, 1995) en anderzijds van de kenmerken van 

de omgeving (dynamisch of stabiel). Daarin wordt een 

aantal voorbeelden van nieuwe businessmodellen na-

der uitgewerkt (o.a. Skype). Schelkens (2016) claimt de 

enige te zijn die de relatie tussen (nieuwe) businessmo-

dellen en de gevolgen voor control heeft onderzocht 

en beschreven. Wel wordt in diverse publicaties het be-

lang en noodzaak van een veranderende rol van con-

trol benadrukt. Zo geeft Vosselman (2011) enkele in-

teressante onderzoeksthema’s voor vervolgonderzoek 

aan en stelt hij het besturingsconcept dat wordt gehan-

teerd binnen de huidige accountingdiscipline ter dis-

cussie. De huidige accountingdiscipline gaat uit van 

een gesloten systeembenadering waarbij de organisa-

torische eenheid beheersbaar en maakbaar is vanaf de 

buitenkant door haar helder af te grenzen van andere 

eenheden. In het licht van conventionele businessmo-

dellen is dit een logisch besturingsconcept omdat hier-

in uitgegaan wordt van een organisatie-centrisch-func-

tioneel organisatie- ontwerp2. Binnen de nieuwe 

businessmodellen wordt echter uitgegaan van een or-

ganisatie die een mengvorm is van verschillende orga-

nisatievormen in een netwerk, een ‘zwerm’ en daarmee 

geenszins helder is af te grenzen van andere eenheden. 

Vosselman (2011) vraagt zich dan ook af hoe accoun-

tingbesturingsconcepten zich verhouden tot proces-

sen van spontane hybridisering en hoe een dergelijke 

hybridisering zich verhoudt tot modern prestatiema-

nagement.

Welke gevolgen hebben de eerder beschreven techno-

logische ontwikkelingen op de wijze van aansturen van 

een organisatie? Vosselman (2011) legt hierbij de link 

naar het belang van ‘tacit knowledge’ en vraagt zich 

daarbij af in hoeverre voor de besturing van een orga-

nisatie volledig kan worden vertrouwd op formele in-

formatiesystemen. Of zijn het aanpassingsvermogen 

en het innoverend vermogen van een organisatie meer 

afhankelijk van informele, meer lokaal beschikbare in-

formatie en van ‘tacit knowledge’?

Tenslotte signaleert Vosselman (2011) dat er veel over 

duurzaamheid wordt gerapporteerd (environmental 

reporting) en dat deze verslagen steeds beter de zicht-

baarheid van milieu-inspanningen en de effecten daar-

van in beeld brengen, maar dat de verslagen vaak wer-

ken als schild van legitimiteit. De mate waarin een 

ontkoppeling tussen beeld en ‘werkelijkheid’, tussen 

symboliek en functionaliteit optreedt, kan onderwerp 

van toekomstig onderzoek zijn. 

Wagensveld (2016) verwijst naar megatrends (een lang-

durig transformatieproces met een brede scope en een 

fundamentele en ingrijpende impact) en de implica-

ties/vragen van deze ontwikkelingen op het control-

begrip. Deze megatrends zijn globalisering, duurzaam-

heid, individualisering, digitalisering, sociale 

onzekerheid en technologische convergentie. Enkele 

relevante vragen in het kader van management control 

die Wagensveld (2016) stelt:

 • Hoe wendbaar, of ‘agile’, is onze organisatie?

 • Hoe snel kunnen we reageren op nieuwe lokale wen-

sen?

 • Wat moeten we doen om een duurzaamheidscultuur 

in te bedden in de organisatie en daadwerkelijk 

duurzame processen te creëren? 

 • Hoe kunnen we ons management control-systeem 

dusdanig vormgeven dat werknemers, ondanks hun 

grote diversiteit, collectief geïnspireerd zijn om or-

ganisatiedoelstellingen na te streven?

Ook verwijst Wagensveld (2016) naar de VUCA-wereld. 

Dit is een veranderlijke, onzekere, complexe en ambi-

gue wereld (Volatile, Uncertain, Complex, Ambi-

guous). Hierbij wordt de vraag gesteld wat de VUCA-

wereld betekent voor het control-begrip. Wagensveld 

ORGANISATIE EN MANAGEMENT 
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(2016) beschrijft vervolgens een raamwerk voor con-

trol dat de potentie heeft hierop een antwoord te bie-

den. Dit raamwerk bestaat uit de levers of control van 

Simons (1995). Aangezien de door Wagensveld (2016) 

beschreven megatrends belangrijke overeenkomsten 

hebben met de ontwikkelingen zoals in de inleiding 

beschreven lijken deze levers of control een mogelijk 

raamwerk om het management control-systeem van 

nieuwe businessmodellen nader tegen het licht te hou-

den. Zoals hiervoor beschreven gebruikt ook Schelkens 

(2016) de levers of control als beheersingsinstrument 

voor nieuwe businessmodellen.

Strauß & Zecher (2013) hebben een uitgebreide studie 

verricht naar management control-systemen in de top 

drie ‘ranked textbooks’. Hierin wordt Simons (1995) 

getypeerd als management control-systeem dat zich 

als enige richt op zowel “innovation and control” (ver-

sus “command and control”) als “informal controls”. 

Zoals eerder beschreven zijn deze aspecten belangrijke 

kenmerken van nieuwe businessmodellen. Overigens 

wordt door Strauß en Zecher (2013) hierbij opgemerkt 

dat ‘values and beliefs’ alleen onderdeel zijn van het 

model van Simons (1995) als deze zijn geformaliseerd 

(opgeschreven). Zij concluderen dat dit in beginsel te-

genstrijdig is met het feit dat Simons (1995) aangeeft 

dat ‘values and beliefs’ zijn opgenomen als informele 

aspecten van zijn framework. Dit wordt door Strauß 

& Zecher (2013, p. 250) later in hun onderzoek weer 

genuanceerd doordat Simons (1995) zich weliswaar 

richt op de formele kant van belief-systemen, maar hij 

het belang van informele ‘believes and values’ wel de-

gelijk onderkent. Aan de andere kant wordt aangege-

ven dat Anthony & Govindarajan (2007) (in Strauß & 

Zecher, 2013) helemaal geen aandacht schenken aan 

sociale en culturele controls en dat Merchant & Van 

der Stede (2003) (in Strauß & Zecher, 2013) dit welis-

waar wel doen, maar ten opzichte van Simons (1995) 

veel meer uitgaan van het “command & control” prin-

cipe. Verder geven Strauß & Zecher (2013) aan dat Si-

mons (1995) “reflects his innovation and control ap-

proach that allows strategies to emerge bottom-up”. 

Deze bottom-up aanpak wordt ook expliciet genoemd 

in de nieuwe businessmodellen van Jonker (2014, p. 

35). Vosselman (2001) ziet Simons’ (1995) levers van 

geloofssysteem, grenssysteem en interactief beheers-

systeem als “sociale mechanismen” voor sturing en 

control. Het sociale element speelt een belangrijke rol 

binnen nieuwe businessmodellen en vindt men duide-

lijk terug in de door Simons (1995) benadrukte socia-

le karakteristieken als interacties, face to face meetings, 

interactieve debatten en open dialoog.

Strauß & Zecher (2013) zien overigens verschillende 

mogelijkheden voor toekomstig onderzoek op het ge-

bied van de veranderende rol van management con-

trol-systemen in de nieuwe economie en noemen daar-

bij Facebook als voorbeeld.

Hoewel bij de toepasbaarheid van de levers of control 

van Simons (1995) als management control-systeem 

voor nieuwe businessmodellen kanttekeningen te 

plaatsen zijn, lijken de levers of control wel het beste 

aan te sluiten bij de kenmerken van nieuwe business-

modellen in vergelijking met de in de literatuur be-

schreven andere gangbare, meest vooraanstaande ma-

nagement control-systemen.

Simons (1995) definieert in zijn framework vier levers 

of control ((control)-systemen):

 • diagnostische control-systemen;

 • interactieve control-systemen;

 • belief-systemen;

 • boundary-systemen.

Hierbij is de implementatie van de strategie het uit-

gangspunt en dit wordt schematisch weergegeven in 

figuur 1:

De levers of control kunnen als volgt worden samen-

gevat:

Diagnostische control-systemen: 

“De belangrijkste functie van diagnostische control-

systemen is het meten van de output van een proces 

(‘monitoring outcomes’), het vergelijken van deze cij-

fers met de planning en het proces zo nodig bijsturen 

(‘correct deviations from preset standards of perfor-

mance’)” (Wagensveld, 2016, p. 10). Dit vormt vaak één 

van de belangrijkste pijlers van het traditionele con-

trol-model. Hierbij kan een onderscheid gemaakt wor-

den tussen financiële en niet-financiële kritische pres-

tatievariabelen. In het kader van dit onderzoek een 

belangrijk onderscheid, aangezien het bij de nieuwe 

businessmodellen gaat om meervoudige waardecrea-

tie en de niet-financiële kritische prestatievariabelen 

naar verwachting dan ook een relatief belangrijke rol 

zullen spelen.

Figuur 1  Management Control – raamwerk van Simons  
(in Wagensveld, 2016, p. 8)
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Interactieve control-systemen:

Interactieve control-systemen zijn er continu op gericht 

om veranderingen in de toekomst in te schatten en hoe 

het beste op deze veranderingen gereageerd kan wor-

den (Simons, 1995). Dit proces vindt plaats via inter-

actie tussen het hogere management en ondergeschik-

ten, bij voorkeur door middel van face to 

face-bijeenkomsten (Wagensveld, 2016). Het interac-

tief gebruik van controls stimuleert zodoende de per-

soonlijke betrokkenheid en toewijding (leerproces), zo-

dat er ruimte ontstaat voor bottom-up initiatieven die 

kunnen leiden tot strategische vernieuwing (‘emergent 

strategies’), (Mintzberg & Waters (1985). Deze vorm van 

control stimuleert het double loop learning, omdat zij 

niet alleen bijstuurt binnen een bestaand beleid (single 

loop learning), zoals bij de diagnostic controls, maar voor-

al betrekking heeft op het kritisch beoordelen en even-

tueel wijzigen van de uitgangspunten van het bestaan-

de beleid en doelen (Wagensveld, 2016).

Boundary-systemen:

Boundary-systemen stellen grenzen aan het zoeken naar 

nieuwe kansen en mogelijkheden (Simons, 1995). 

“Door een steeds sneller veranderende omgeving en 

toenemende complexiteit van organisaties is het be-

lang van duidelijke begrenzing toegenomen om orga-

nisatorische innovaties in goede banen te leiden” (Wa-

gensveld, 2016, p. 9). Hierbij worden volgens Simons 

(1995, p. 42) twee vormen van boundary-systemen on-

derscheiden, te weten “business conduct boundaries” en 

“strategic boundaries”. 

De business conduct boundaries schrijven door middel van 

voorschriften gedrag van medewerkers voor, waarbij 

de voorschriften gebaseerd kunnen zijn op wet- en re-

gelgeving dan wel intern opgestelde richtlijnen en pro-

cedures (Wagensveld, 2016). De voorschriften zijn 

vooral van belang in situaties waarin “environmental 

uncertainty is high or internal trust is low” (Simons, 

1995, p. 43). 

De strategic boudaries geven aan naar welke strategische 

richting gezocht moet worden, om daarmee het zoe-

ken naar mogelijkheden te beperken om onnodige ri-

sico’s te vermijden en verspilling van financiële midde-

len te voorkomen (Wagensveld, 2016). Hoe nauwer de 

strategic boundaries worden gedefinieerd, des te kleiner 

het risico dat tijd en geld wordt verspild aan niet rele-

vante nieuwe projecten. Echter de andere kant van de 

medaille is dat te nauw en rigide gedefinieerde strategic 

boundaries een beperking vormen voor noodzakelijke 

innovaties. Simons (1995) geeft ook aan dat dit een 

van de risico’s is van het gebruik van strategic bounda-

ries. “If improperly set, strategic boundaries can hinder 

adaptation to changing product, market, technologi-

cal, and environmental conditions” (Simons, 1995, p. 

54).  

Belief-systemen:

Volgens Simons (1995, p. 34) is een belief-systeem “the 

explicit set of organizational definitions that senior 

managers communicate formally and reinforce syste-

matically to provide basic values, purpose, and direc-

tion for the organization. The definition espouses the 

values and direction that senior managers want sub-

ordinates to adopt. These core values are linked to the 

business strategy of the firm”.

4 Methodologie en dataverzameling
Om deze studie naar de bruikbaarheid van de levers of 

control van Simons (1995) binnen de nieuwe econo-

mie te kunnen doen is voor een methode van onder-

zoek en wijze van dataverzameling gekozen met de in 

deze paragraaf beschreven kenmerken. Het onderzoek:

 • betreft een verkennend, exploratief en kwalitatief on-

derzoek;

 • betreft een gevalstudie (‘single case study’) met als 

centrale focus de wijze waarop management control 

uitgeoefend wordt;

 • de informatieverzameling binnen de gevalstudie 

leidt tot een analyse van het vigerende management 

control-systeem bij de onderneming;

 • deze analyse is vervolgens gerelateerd aan de levers 

of control van Simons (1995) om de onderzoeks-

vraag te beantwoorden.

Het onderzochte bedrijf is FLOOW2. De belangrijkste 

kenmerken en kengetallen van FLOOW2 zijn weerge-

gevens in onderstaande tabel 2.

Dit bedrijf is gekozen omdat FLOOW2 een groot aan-

tal kenmerken bezit van een nieuw businessmodel zo-

als door Jonker (2014, 2015a, 2015b) gedefinieerd. Al-

lereerst is het een actieve speler binnen de 

deeleconomie. De deeleconomie is een belangrijke sub-

categorie in het werk van Jonker (2014, 2015a), waar-

bij een circulaire realisatie van waarden plaatsvindt 

(kenmerk 2, tabel 1) en klanten zowel producent (het 

uitlenen van materieel, etc.) als consument (het lenen 

van materieel, etc.) zijn (kenmerk 5, tabel 1). Door mid-

del van FLOOW2 heeft ieder aangesloten bedrijf in 

principe toegang tot een breed scala aan bedrijfsmid-

delen zonder ze zelf te bezitten, waarmee toegang be-

langrijker is geworden dan bezit (kenmerk 3, tabel 1). 

Hierbij draait het om samenwerken in een netwerk van 

mensen (en instituties), waardoor een groot potentieel 

aan bedrijfsmiddelen voor een grote groep gebruikers 

beschikbaar komt (kenmerk 4, tabel 1). Het gaat niet 

alleen om economische waarden, maar ook om de re-

alisatie van sociale en maatschappelijke waarden (ken-

merken 1 en 7, tabel 1). Het delen van bedrijfsmidde-

len betekent dat bedrijfsmaterieel efficiënter wordt 

ingezet hetgeen leidt tot reductie van gebruik van 

grondstoffen en energie. De activiteiten van FLOOW2  

zijn community-centrisch georganiseerd waarin bedrij-

ven via netwerken of communities aan elkaar worden 

verbonden (kenmerk 6, tabel 1). Jonker (2014, p. 42) 
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noemt FLOOW2 ook in zijn boek als een van de voor-

beelden van een nieuw businessmodel.

De wijze van dataverzameling betreft zowel onderzoek 

van documenten, formele interviews, informele ge-

sprekken en workshops. Meer specifiek gaat het om de 

volgende bronnen:

 • door Ideamensch gepubliceerd interview met de 

CEO van het bedrijf, d.d. 31 juli 2014;

 • semi-gestructureerd interview met de CEO en CFO 

van het bedrijf, d.d. 5 juni 2015;

 • workshop met de CEO van het bedrijf gericht op de 

toepassing van de levers of control van Simons 

(1995) binnen het bedrijf, d.d. 12 november 2015;

 • workshop binnen de onderzoekskring Financial 

Control van lector Wagensveld aan de Hogeschool 

Arnhem Nijmegen gericht op de toepassing van de 

levers of control van Simons (1995) binnen het be-

drijf, d.d. 7 maart 2016;

 • de informatie op de website van het bedrijf;

 • de informatie op de website van de CEO van het be-

drijf;

 • diverse informele gesprekken met de CEO van het 

bedrijf.

Aangezien de case vanuit meerdere invalshoeken en da-

tabronnen is geanalyseerd is actief gebruik gemaakt 

van triangulatie. Ook heeft memberchecking plaatsge-

vonden om validiteit van de data verder te vergroten. 

5 Bevindingen
Per lever of control van Simons (1995) zal nu worden 

nagegaan hoe deze is ingericht bij FLOOW2 aan de 

hand van het beschikbare onderzoeksmateriaal en of 

de door Simons gedefinieerde levers nog herkenbaar 

zijn binnen het businessmodel van FLOOW2.

5.1 Diagnostische control-systemen
Tijdens de twee workshopsessies werd als belangrijk-

ste doel voor FlOOW2 vanuit de deelnemers “het aan-

tal abonnementen” genoemd. De CEO van Floow2 re-

ageert hierop als volgt:

“binnen FLOOW2 wordt niet op “aantal abonnementen” ge-

stuurd en gemonitord. Dit is in het verleden wel gedaan, maar 

bleek in de praktijk niet te werken. Vooral omdat het aantal 

abonnementen in deze nieuwe markt zich niet laat inschat-

ten, waardoor diagnoses nooit betrouwbaar bleken en het ver-

gelijken van realisatie ten opzichte van (onjuiste) doelen waar-

deloos bleek.” 

Daarnaast geeft de CEO van FLOOW2 aan:

“Voor het stellen van doelen moeten aannames worden ge-

maakt. Dat staat in de wereld waarbinnen FLOOW2 actief 

is gelijk aan gokken. Ook is er geen businessplan met concre-

te doelen, aangezien dat kijken in een glazen bol is om dat ver-

volgens als de waarheid te verkopen. Het stellen van zinnige 

diagnoses in deze onvoorspelbare (nieuwe) wereldeconomie 

is simpelweg niet mogelijk.”

Simons (1995, p. 72) geeft aan dat “diagnostic control 

is difficult to implement if there is a high degree of 

novelty in the process to be controlled”. In de dagelijks 

veranderende high-tech omgeving in de nieuwe econo-

mie zal deze “high degree of novelty” meer regel zijn 

dan uitzondering en lijken de diagnostic controls steeds 

minder effectief vanuit control-perspectief. Dit bete-

FLOOW2 World’s Reset Button is een initiatief van Nederlandse ondernemers, gevestigd in Luxemburg en gelanceerd in mei 2012. FLOOW2 is een ‘one-stop-shop’-

deelplatform waarop alle bedrijven, organisaties en instellingen wereldwijd uit iedere sector materieel, diensten en medewerkers tijdelijk kunnen verhuren of detache-

ren aan collega-bedrijven, al dan niet binnen een vertrouwde community van bedrijven via een besloten deelplatform (FLOOW2 Community).

FLOOW2 is een netwerkorganisatie van zelfstandig ondernemers en zo’n vijfentwintig internationale samenwerkingspartners, die sales en marketing- en communica-

tieactiviteiten verrichten. Het kernteam van FLOOW2 bestaat uit vijf ondernemers: twee oprichters die verantwoordelijk zijn voor Sales en IT, twee marketing en com-

municatie, één business development Healthcare.

Het verdienmodel van FLOOW2 is gebaseerd op een abonnement fee, die bedrijven betalen om een x aantal advertenties op het platform online te plaatsen.

Overzicht van het aantal FLOOW2-gebruikers, profiel views, advertenties en advertenties views op het algemene FLOOW2 deelplatform:

FLOOW2 GEBRUIKERS PROFIEL VIEWS ADVERTENTIES ADVERTENTIE VIEWS

NL 12.500 2.384.000 22.500 31.000.000

EU 1.150 218.500 2.100 2.838.000

NON-EU 160 29.800 285 387.000

Overzicht van het aantal community platformen en bijbehorende gebruikers, profiel views, advertenties en advertenties views op het FLOOW2 community platform.

FLOOW2 COMMUNITY GEBRUIKERS IN  

COMMU-NITIES

PROFIEL VIEWS IN  

COMMU-NITIES

ADVERTEN-TIES IN COM-

MU-NITIES

ADVERTEN-TIE VIEWS IN  

COMMU-NITIES

25 3.750 715.100 7.500 10.321.500

Tabel 2 Kenmerken en kengetallen FLOOW2
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kent echter niet dat binnen FLOOW2 niet op resultaat 

wordt gestuurd. 

“Er wordt juist afgerekend op output en als na enige tijd blijkt 

dat deze output onder de maat is, dan is het tijd dat deze per-

soon elders zijn passie of plek gaat zoeken. Hierbij wordt deze 

output echter niet afgezet ten opzichte van een vooraf bepaald 

doel, maar wordt vooral bepaald in hoeverre toegevoegde 

waarde wordt gecreëerd die bijdraagt aan de waarde van de 

onderneming. Deze waarde beperkt zich niet tot financiële 

waarde, maar het gaat hier om meervoudige waardecreatie.”

Aldus de CEO van FLOOW2. Met meervoudige waar-

decreatie wordt bedoeld dat het niet alleen gaat om het 

primair verhogen van de omzet of de winst, maar dat 

bijvoorbeeld een netwerk van bedrijven met elkaar 

wordt verbonden via FLOOW2. 

Sturen op output is daarmee een belangrijk onderdeel 

van het control-mechanisme binnen FLOOW2. Belang-

rijk kenmerk van het diagnostische control-systeem is 

dat vooraf een doel wordt gesteld, hetgeen grotendeels 

ontbreekt binnen het control-model van FLOOW2. 

Aan de andere kant duidt de tekst ‘onder de maat’ in 

bovenstaand citaat op de aanwezigheid van een maat 

waarop de CEO stuurt. Deze ‘maat’ impliceert de aan-

wezigheid van een diagnostisch control-systeem, al-

hoewel de doelen niet expliciet vooraf gesteld worden.

5.2 Interactieve control-systemen
Welke rol spelen de interactieve control-systemen in 

de continu veranderende wereld van FLOOW2? De vol-

gende uitspraken van de CEO van FLOOW2 bevesti-

gen het belang van interactieve control- systemen bin-

nen FLOOW2:

“veel zaadjes planten, om daarmee kansen te creëren en die 

kansen direct oppakken” of “als een opportunity voorbijkomt 

moet je daar op basis van gevoel en gezond verstand direct op 

willen inspelen in een strategie waarbij delen, verbinden en 

samenwerken kernbegrippen zijn. Continu blijken er nieuwe 

potentiele marktpartijen te zijn, soms uit onverwachte hoek, 

terwijl meer voor de hand liggende partijen het soms laten af-

weten.”

Door voortschrijdend inzicht ontstaan geregeld nieu-

we ideeën over de markt en de strategische richting, 

hetgeen ook blijkt uit de volgende quote van de CEO 

van FLOOW2: 

“If a great idea happens to result in a bad outcome, we adjust 

the idea or approach and we will move on until it’s successful.”

Toch is er een aantal wezenlijke verschillen in het ge-

bruik van interactieve control-systemen binnen 

FLOOW2 en de wijze waarop Simons (1995) deze le-

ver of control bedoeld heeft. Interactieve control-sys-

temen van Simons (1995) zijn “formal systems man-

agers use to involve themselves regularly and 

personally in the decision activities of subordinates”. 

Dit kan bijvoorbeeld zijn een maandelijkse bespreking 

van de afwijkingen ten opzichte van de gestelde doe-

len, waarbij de vraag of deze afwijkingen worden ver-

klaard door veranderende uitgangspunten centraal 

staat bij de interactieve control-systemen. Deze forme-

le bespreekstructuren zijn er bij FLOOW2 niet. De 

CEO van FLOOW2 geeft aan:

“our team meetings are on the road, while we’re traveling to 

business meetings through Europe. At that moment we are dis-

cussing the development and progression of FLOOW2, we 

brainstorm about new business ideas and opportunities, about 

things we can improve, etc. The spontaneity of the moment is 

leading.” 

Wel kan gesteld worden dat deze overleggen regelma-

tig plaatsvinden, en dat overleg tijdens het reizen een 

vast patroon is. Men kan zich daarbij afvragen in hoe-

verre dit vaste patroon als ‘formeel’ beschouwd kan 

worden. Langfield-Smith (1997, p. 208) typeert de in-

formal controls als “the unwritten policies of the or-

ganization”. Volgens deze typering is ondanks het vas-

te patroon deze vorm van overleg een informeel 

control-mechanisme, in tegenstelling tot de meer for-

mele insteek van het interactieve control-systeem zo-

als bedoeld door Simons (1995).

Ook veronderstelt Simons (1995) een duidelijke orga-

nisatorische hiërarchische gelaagdheid in deze lever of 

control, waarbij interactie vooral plaatsvindt tussen 

topmanagement en middle-management/overige me-

dewerkers en topmanagement zich laat informeren, 

mede aan de hand van het stellen van vragen. Deze ge-

laagdheid is bij FLOOW2 niet zo nadrukkelijk aanwe-

zig. De CEO van FLOOW2 zegt hierover:

“Arbeidsovereenkomsten heeft FLOOW2 niet. We werken al-

leen samen met zelfstandigen. Dat is ook nieuwe economie. 

Het feit dat onze mensen zelfstandig zijn geeft toch net een an-

dere mindset, meer ondernemend. Hiermee creëer je letterlijk 

zelfstandigheid van de medewerkers en bovendien neemt dat 

de formele baas-werknemer relatie weg. Ook informeel is deze 

relatie er eigenlijk niet.” 

Deze bevindingen wijzen er op dat bij FLOOW2 de in-

teractie veel meer gericht is op medewerkers en omge-

ving en dat medewerkers een grote mate van vrijheid 

hebben om in te spelen op kansen die zich in hun om-

geving voordoen. Ook de volgende uitspraak van de 

CEO van FLOOW2 wijst in die richting: 

“Het is aan de medewerker om op basis van zijn professiona-

liteit en de kennis van de ambitie van de ondernemers te be-

palen wat goed is voor de onderneming.” 

Verder hebben binnen Simons (1995) de diagnostische 

en de interactieve control-systemen een afhankelijke 

relatie, waarbij op basis van interactieve control-syste-

men de diagnostische controls worden aangepast in-

dien nodig. Deze relatie is er bij FLOOW2 veel minder. 

Met name omdat binnen FLOOW2 het gebruik van di-

agnostische control anders wordt vormgegeven. Bin-

nen de levers of control van Simons (1995) worden me-

dewerkers binnen de interactieve controls vooral 

beoordeeld op het proces (“attention to process, rather 

than to predetermined outcomes” (Simons, 1995, pp. 
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123/124). Bij FLOOW2 gaat het echter meer om de be-

oordeling van de output, dan de manier waarop deze 

tot stand komt. Omdat bij FLOOW2 geen expliciete 

“predetermined outcomes” aanwezig zijn, is het van 

cruciaal belang dat het management zelf inhoudelijk 

de output op waarde weet in te schatten. Hierbij is in-

depth kennis van de business en de processen onont-

beerlijk. Dit belang wordt overigens door Simons 

(1995, pp. 118/119) expliciet benoemd bij het gebruik 

van interactieve control-systemen: “Thus, the use of 

interactive control systems requires senior managers 

with intimate business and industry knowledge.”

Concluderend kunnen we zeggen dat het interactieve 

control-systeem binnen FLOOW2 op een aantal pun-

ten anders wordt ingevuld dan bedoeld door Simons 

(1995). Ondanks de andere invulling blijft echter wel 

sprake van een interactief systeem.

5.3 Boundary-systemen
FLOOW2 is een organisatie waarin intern vertrouwen 

een cruciale rol speelt. Zo geeft de CEO van FLOOW2 

aan:

“het kunnen vertrouwen van mensen is een belangrijk uit-

gangspunt in het zakendoen van FLOOW2, zowel met de ei-

gen mensen als met externe partijen. Ook moet de leider van 

de toekomst bereid zijn dit vertrouwen aan zijn medewerkers 

te geven.”

Tijdens de workshop bevestigt hij dit beeld met de uit-

spraak: 

“bij FLOOW2 wordt vooral gewerkt op basis van vertrouwen 

en er wordt gestuurd op output.” 

De situatie van “low internal trust” lijkt daarom niet van 

toepassing bij FLOOW2. Echter, “environmental uncer-

tainty” is één van de belangrijke uitgangspunten van 

de nieuwe economie zoals eerder gedefinieerd. In een 

onderzoek van Merchant, dat door Simons (1995, p. 

43) wordt aangehaald, is aangetoond dat “under con-

ditions of high environmental uncertainty, managers 

were likely to manipulate profit figures”. Vervolgens 

geeft Perrow (in Simons, 1995, p. 43) aan dat “in con-

ditions of high environmental uncertainty, senior 

managers impose clear guidelines concerning unac-

ceptable behavior”. Voorschriften in een omgeving met 

veel onzekerheid zijn volgens Simons daarom vooral 

nodig omdat deze omgeving van onzekerheid moge-

lijk opportunistisch gedrag tot gevolg heeft. Zie ook 

Wagensveld (2016, p. 9), die tot dezelfde conclusie 

komt. Bij FLOOW2 is vertrouwen in de medewerker 

het uitgangspunt, hetgeen haaks staat op opportunis-

tisch gedrag van de medewerker als uitgangspunt. Op 

basis hiervan is de verwachting dat “business conduct 

boundaries” binnen FLOOW2 een beperkte rol spelen, 

hetgeen ook wordt bevestigd door de CEO van 

FLOOW2: 

“Formele boundaries zijn er vrijwel niet. Dat betekent niet 

dat mensen kunnen “freewheelen”. Medewerkers worden 

vooral beoordeeld op het leveren van toegevoegde waarde en 

niet om het volgen van of voldoen aan regels.” 

De boundaries zoals verwoord door Simons (1995) lij-

ken daarom minder van toepassing. Een analyse van 

de strategische boundaries binnen FLOOW2 leert ons 

het volgende:

Bij FLOOW2 zijn de strategic boundaries in eerste instan-

tie ruim gedefinieerd. De eerder aangegeven uitspraak 

van de CEO van FLOOW2 bevestigt dat beeld:

 “als een opportunity voorbijkomt je daar op basis van gevoel 

en gezond verstand direct op moet willen inspelen, waarbij het 

gaat om veel zaadjes planten om daarmee kansen te creëren”

Daarnaast geeft hij het volgende aan: 

“het gaat er om deze kansen direct op te pakken en met trial 

en error verder te ontwikkelen. Daarbij gaat het er bij 

FLOOW2 vooral om, om zo vroeg mogelijk vast te stellen wan-

neer iets een succes is of niet. Indien het geen succes blijkt dient 

de focus zo snel mogelijk verlegd te worden.” 

De CEO van FLOOW2 noemt dit “calculated trial and 

error”. Zo richtte FLOOW2 zich in eerste instantie 

vooral op bedrijfsterreinmanagers, waarin asset sha-

ring tussen de bedrijven op het bedrijfsterrein een voor 

de hand liggend concept lijkt. Dit bleek echter niet erg 

succesvol, aangezien bedrijfsterreinmanagers moeilijk 

mee te krijgen zijn in het concept van delen. Aan de an-

dere kant is een medewerker met een medische achter-

grond ziekenhuizen aan het benaderen met dit con-

cept. De medici omarmen het concept juist met veel 

enthousiasme tot en met het uitlenen van operatieka-

mers aan toe. Met strakke strategic boundaries was 

FLOOW2 waarschijnlijk niet snel in de medische hoek 

terecht gekomen. Overigens leidt deze trial en error-

methode wel tot het stellen van (tijdelijke) strategic boun-

daries. Zo ligt de focus nu vooral op Nederland, nadat 

de filosofie van asset sharing in Duitsland en Polen niet 

bleek aan te slaan. In deze landen bleek het lastig om 

de cultuur van bezit te kunnen veranderen in een cul-

tuur van delen.

Door toepassing van het “calculated trial and error”-prin-

cipe lijkt de waarde van “boundary” binnen de lever stra-

tegische boundaries eveneens beperkt. Het systeem van 

FLOOW2 is gebaseerd op vertrouwen en dit vertrou-

wen is onder andere gebaseerd op de specifieke kennis 

en kunde van de medewerker zelf. Een duidelijk voor-

beeld hiervan is de medewerker met de medische ach-

tergrond, die de medische markt benadert en daarin 

zelf keuzes maakt op basis van haar kennis van en kun-

de op het gebied van de medische wereld. Deze persoon 

is de expert op dit gebied en geniet op basis daarvan 

het vertrouwen om beslissingen te nemen op basis van 

het “calculated trial and error”-principe. Dit wordt ook 

duidelijk uit de reeds eerder geciteerde uitspraak van 

de CEO van FLOOW2:

“het is aan de medewerker om op basis van zijn professiona-

liteit en de kennis van de ambitie van de ondernemers te be-

palen wat goed is voor de onderneming”. 
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Het gaat hier om vertrouwen op basis van expertise in 

plaats van het stellen van boundaries om risico’s te be-

perken.

5.4 Belief-systemen
De core values van FLOOW2 worden door de CEO als 

volgt samengevat; 

“Wij staan aan de vooravond van een nieuwe beschaving ge-

baseerd op vrijheid, saamhorigheid en gelijkwaardigheid in 

plaats van macht, hiërarchie en volgzaamheid. Om daarin te 

kunnen leven is het van belang dat wij ons losmaken van onze 

angsten en belemmerende overtuigingen en ons emanciperen 

van de elite die over ons regeert.”

Hoewel in iedere organisatie een bepaalde vorm van hi-

erarchie bestaat (zo ook bij FLOOW2), hetgeen de aan-

wezigheid van macht impliceert gaat het er volgens de 

CEO vooral om in hoeverre men deze macht ook daad-

werkelijk gebruikt. Dit licht de CEO als volgt nader 

toe:

“In het hele concept van dienend leiderschap is geen plaats voor 

macht als managementtool. Een dienend leider hoeft dit in-

strument niet in te zetten om mensen te doen inzien of te doen 

besluiten dat het wellicht beter is om naar een andere werk-

omgeving om te zien.”

De “beliefs” worden ook helder in de volgende uit-

spraak van de CEO van FLOOW2: 

“We are moving from a lineair to a circulair economy, from 

top-down to bottom based, where collaboration, liberty, con-

nection and trust are the key.” 

Belief-systemen nemen daarmee een belangrijke plaats 

in in het management control-systeem van FLOOW2. 

Ze worden echter anders vormgegeven dan bedoeld vol-

gens de definitie van Simons. Binnen deze definitie zijn 

belief-systemen vooral formele en helder geformuleer-

de statements, die duidelijk richtinggevend zijn. Vol-

gens Simons (1995) is deze formele en heldere benade-

ring noodzakelijk onder andere doordat bedrijven in 

een steeds complexere omgeving opereren en techno-

logische vernieuwing toegang geeft tot een eindeloze 

set aan data. Simons (1995) geeft aan dat in het verle-

den (toen organisaties betrekkelijk overzichtelijk wa-

ren), de missie van de organisatie veel meer “tacit” was 

maar desalniettemin goed begrijpbaar. Als we de ont-

wikkeling van de complexiteit en technologie in ogen-

schouw nemen dan zouden volgens de gedachtegang 

van Simons de belief-systemen alleen maar nog forme-

ler en helderder moeten zijn. Het tegenovergestelde 

lijkt bij FLOOW2 juist het geval. Het belief-systeem 

van FLOOW2 lijkt veel meer “tacit” te zijn geformu-

leerd en geeft juist veel ruimte voor vrijheid in plaats 

van richting. Ook de expliciet genoemde hiërarchie in 

het belief-system van Simons (“senior managers want 

subordinated to adopt”, 1995, p. 34) is bij FLOOW2 in 

veel mindere mate aanwezig. Bij FLOOW2 gaat het 

vooral om vrijheid, saamhorigheid en gelijkwaardig-

heid in plaats van macht, hiërarchie en volgzaamheid. 

Als laatste onderdeel van de bovengenoemde definitie 

geeft Simons aan dat de core values een duidelijke link 

hebben naar de strategie en missie van het bedrijf. De 

missie van FLOOW2 is om de overcapaciteit wereld-

wijd te verminderen en een balans tussen profit, planet 

& people te creëren. Ook hier is de link niet echt duide-

lijk aanwezig, maar veel meer op een “tacit” manier. Res-

pect voor de mens en de omgeving, waarbij het wel gaat 

om het realiseren van resultaat.

Ook deze lever is anders ingevuld binnen FLOOW2 

dan door Simons (1995). Echter, het belang van be-

drijfswaarden en -uitgangspunten is ook bij FLOOW2 

en haar control-systeem cruciaal. 

6 Conclusies
Dit onderzoek laat zien welke eisen er worden gesteld 

aan het management control-systeem van een nieuw 

businessmodel binnen de deel-economie, gebaseerd op 

een casestudy van FLOOW2. Het gebruikte raamwerk 

hiervoor is de levers of control van Simons (1995). Een 

raamwerk dat destijds revolutionair was: “Simons 

brings a new and highly insightful perspective to the 

notion of control systems and, more importantly, how 

to use them in modern organizations” (Malan, in Si-

mons, 1995). Maar ook een raamwerk dat heden ten 

dage nog steeds actueel is en veel wordt gebruikt, met 

name doordat niet uitsluitend wordt uitgegaan van de 

klassieke diagnostische control-benadering, maar con-

ORGANISATIE EN MANAGEMENT 

Levers of control Simons Conventionele businessmodellen Nieuwe businessmodellen

Diagnostische systemen Meten van output en vergelijken met vooraf ge-

stelde doelen, en op basis daarvan bijsturen

Bepalen van toegevoegde meervoudige waarde, zon-

der expliciet vooraf gestelde doelen en op basis daar-

van bijsturen

Interactieve systemen Gereguleerd top down- en bottom up-systeem Spontaan, niet- hiërarchisch systeem

Boundary-systemen Low internal trust.

Strategic boundaries vooraf gedefinieerd.

High internal trust.

Strategic boundaries ontwikkelen via “calculated trial 

and error”.

Belief-systemen Expliciet, formeel en systematisch van aard Informeel van aard, gebaseerd op “tacit knowledge”.

Tabel 3  Conventionele en nieuwe businessmodellen en de levers of control van Simons
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