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Het zijn roerige tijden, zowel voor organisaties als voor 
de mensen die in deze organisaties werkzaam zijn. Er is 
bijvoorbeeld sprake van toenemende energiekosten en in-
flatie. Het klimaatprobleem vraagt om ingrijpende maat-
regelen en ook de COVID-19-crisis is helaas nog steeds 
actueel. De voortgaande digitalisering binnen organisa-
ties vraagt om aanpassingen. Dit geldt ook voor digita-
lisering binnen het vakgebied management accounting, 
wat om die reden ook voor controllers een punt van zorg 
kan zijn. Tegelijkertijd biedt dit ook veel kansen.

De artikelen in dit themanummer gaan in op enkele 
van de bovengenoemde ontwikkelingen en wat deze be-
tekenen voor organisaties en voor de mensen die daarbin-
nen werkzaam zijn. Specifiek komt hierbij ook naar voren 
wat de gevolgen zijn voor controllers en voor de wijze 
van inrichting van management accounting en control-
systemen binnen organisaties. Ook wordt in dit thema-
nummer aandacht besteed aan management accounting 
en control in snel veranderende en complexe contexten. 
We introduceren de artikelen binnen dit themanummer 
graag in deze column.

In dit themanummer beschrijven Van Slooten, Van 
Veen-Dirks en Firk de digitale technologieën en technie-
ken die op dit moment een rol spelen voor controllers en in 
welke mate het gebruik hiervan naar verwachting zal toe-
nemen. Het artikel schetst ook dat een deel van de control-
lers zich daarmee (on)comfortabel voelt. Hun bevindin-
gen bieden daarnaast een verkenning van de wijze waarop 
organisaties een digitale transformatie voor controllers 
kunnen faciliteren met behulp van een digitale strategie.

Het artikel van Crama en Corbey in dit themanummer 
is gericht op het ontwerp van management control-syste-
men in high reliability organizations. Dit zijn organisaties 
die ernaar streven om een zo hoog mogelijke betrouw-
baarheid te realiseren. Dit kan vooral lastig zijn bij im-
pactvolle gebeurtenissen, waarbij ondanks verstoringen 
adequaat gehandeld moet worden. De auteurs formuleren 
enkele verwachtingen over welke typen controls in deze 
context juist wel of juist niet geschikt zijn. Een belang-
rijke conclusie, mede op basis van een korte casestudy, 
is dat cultural controls van groot belang zijn in dit type 

organisaties. Verder dienen de andere controls vooral de 
veiligheidscultuur en de principes van high reliability or-
ganizing niet tegen te werken. Flexibel kunnen blijven 
inspelen op het onverwachte is daarbij leidend. De resul-
taten van deze studie zijn van belang voor de vele organi-
saties die op dit moment helaas te maken hebben met een 
turbulente omgeving en die daar zo goed mogelijk mee 
willen omgaan. Het onderzoek past ook bij enkele recen-
te management accounting- en control-studies die inzicht 
bieden in ‘resilience’ (veerkracht of weerbaarheid) in or-
ganisaties en die bijvoorbeeld ook een relatie leggen met 
risicomanagement (Tillema et al. 2022).

De auteurs Post, Van Roon en De Loo sluiten met hun 
artikel in dit themanummer hier enigszins bij aan door 
te onderzoeken wat de effecten van de financiële impact 
van de COVID-19-crisis zijn op businessunitmanagers. 
Zij geven aan dat het ‘Threat-rigidity effect’ kan optreden 
als gevolg van een crisissituatie. Organisaties reageren 
dan door het steviger aanzetten van management control 
en het stringenter inzetten van bepaalde regels en proce-
dures. Dit is echter tegengesteld aan wat er volgens de 
‘resilience’ literatuur nodig is om voldoende veerkrachtig 
te zijn in tijden van crisis. In lijn met dit threat-rigidity ef-
fect hebben de auteurs op basis van een survey-onderzoek 
onder businessunitmanagers onder andere vastgesteld dat 
naarmate de financiële impact van de COVID-19-crisis 
groter is, businessunitmanagers minder autonomie erva-
ren. Hoewel dit mogelijk de veerkracht van de organisa-
tie niet ten goede kwam, was een positief effect hiervan 
vervolgens wel dat de businessunitmanagers minder rol-
ambiguïteit hebben ervaren. Dit laatste vinden de auteurs 
enigszins verrassend, omdat er in de literatuur ook wel 
gepleit wordt voor meer autonomie voor medewerkers in 
tijden van crisis, om zo rolstress te verlagen. Dit effect 
van verlaging van autonomie op rolstress zou ook gezien 
de huidige mate van turbulentie in de omgeving van be-
drijven interessant kunnen zijn om verder te onderzoe-
ken, aldus de auteurs.

Een ander breed thema dat in enkele artikelen in dit 
themanummer terugkomt, betreft de effectiviteit van 
prestatiemeting en prikkels. Dit thema heeft een blijvende 
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relevantie voor het management accounting- en control-
vakgebied, mede ook – maar niet alleen – doordat pres-
tatiemeting lastig is in snel veranderende en complexe 
contexten. In zijn artikel in dit MAB-themanummer be-
toogt Vosselman dat de opkomst van een theorie (zoals 
de economische theorie) de praktijk niet alleen beschrijft, 
maar ook beïnvloedt. De meetbaarheid van resultaten en 
een rotsvast geloof dat werknemers gemotiveerd dienen 
te worden door externe prikkels kan leiden tot ‘performa-
tiviteit’, zoals hij schrijft. Als controlsystemen voorname-
lijk gebaseerd worden op de aanname dat mensen alleen 
door meting en externe prikkels aangezet kunnen worden 
tot de juiste actie, dan zal dat ook werkelijkheid worden: 
door selectie van een bepaald type werknemers en ma-
nagers, en doordat mensen gaan leven naar de systemen 
waarmee zij worden geconfronteerd.

Andere artikelen in deze aflevering haken in meerdere 
of mindere mate aan bij dit brede thema, in specifieke-
re contexten. Vooral ook in de publieke sector kunnen 
vraagtekens worden gezet bij een rigoureuze implemen-
tatie van aansturing op basis van objectief meetbare re-
sultaten, ondanks bewegingen als “New Public Manage-
ment” en “Public Value Management”. Zoals Speklé, Van 
Veen-Dirks en Verbeeten laten zien in deze editie van het 
MAB, zijn resultaataansturing en activiteitenaansturing 
niet het summum van control in de publieke sector. Juist 
het gebruik van sociale aansturingsinstrumenten, zoals 
personeelsaansturing en cultuuraansturing, is met name 
in situaties van een lage contracteerbaarheid cruciaal voor 
betrokkenheid en het bouwen en sturen op motivatie.

Management control in de zorg vormt een belangrijk 
gerelateerd actueel thema. Van Elten, De Loo en Schaep-
kens documenteren en betogen hoe complex het is om op 
basis van prikkels de aansturing van de zorg ‘waardege-
dreven’ op een goede wijze te realiseren. En, hoe in de 
zorg de balans tussen (meetbare) kosten en output ener-
zijds, en het voldoen aan patiëntbehoefte anderzijds een 
voortdurende uitdaging is. Hoewel de aantrekkelijkheid 

van waardegedreven zorg volgens de auteurs buiten kijf 
staat, waarschuwen zij voor het klakkeloos invoeren van 
dit systeem. Voorzichtigheid is vooral geboden bij het ge-
bruik van prestatiemaatstaven om te bepalen of bepaalde 
zorg van waarde is (geweest).

Het artikel van Reusen in dit themanummer richt zich 
ook op de effectiviteit van controlsystemen, maar dan 
specifiek op het ontwerp en gebruik van deze systemen in 
een supply chain context. Het artikel beschrijft dat deze 
controlsystemen van belang zijn voor een goede beheer-
sing van de relatie tussen de supply chain partners. Het 
basisprincipe is dan wel dat deze systemen passen bij de 
transactiecontext. In de praktijk worden echter vaak sys-
temen aangetroffen die niet passen bij de context en dit 
heeft negatieve implicaties voor de geleverde prestatie. 
Het artikel wijst kopieergedrag ten aanzien van de ge-
bruikte controlsystemen aan als een mogelijke oorzaak 
van niet goed passende controlsystemen. Zoals de auteur 
aangeeft, is bij het ontwerp van dit soort systemen aan-
passing aan de specifieke supply chain-relatie van belang. 
Het is volgens de auteur goed dat degenen die deze sys-
temen ontwerpen, bijvoorbeeld managers en controllers, 
zich ervan bewust zijn dat het kritiekloos of gedachteloos 
kopiëren uit een andere supply chain-relatie ertoe kan lei-
den dat de relatie niet goed wordt beheerst of gemanaged.

In deze speciale Management Accounting en Con-
trol-aflevering van het MAB hebben we aandacht besteed 
aan enkele actuele onderwerpen. Wij denken en hopen 
dat we met dit themanummer een mooie en lezenswaar-
dige set artikelen aanbieden aan ons lezerspubliek. Graag 
willen we eenieder die heeft meegewerkt, maar in het bij-
zonder de auteurs van de artikelen alsmede de reviewers, 
hartelijk danken voor hun bijdrage aan de totstandkoming 
van dit themanummer Control in context. Een speciaal 
woord van dank richten we graag tot de andere leden van 
de subredactie Management Accounting van het MAB, 
Ivo De Loo en Michael Corbey, voor hun onmisbare me-
dewerking aan de realisatie van dit themanummer.
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