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ategic comtrol systems” is de laatste jaren in de belangsielling
raktijkgeoriénieerde managers als wetenschappers, De achtergrond
nteresse lijkt te liggen in de vaak weinig rooskleurige ervaringen
e van strategische voornemens. Hoewel strategieformulering al
chijnewerpers van de aondacht figureert, is het vervolgtraject relatief
v, Vanuit het vakgebied “organizationdl control” zijn de laatste
n geceven fof verbetering van strategie-implementatie. Enerzijds
“Klassicke” benadering gekozen door het strategisch plan als een
n om van dagruif de implementatie te bevorderen. Anderzijds heeft
onnen dat strategieformulering in feite nief los kan worden gezien
naar dat formulering en implementatie elkaar onderling en weder-
. Dit artikel geeft een overzicht van die ontwikkeling.

N sturen van organisaties is een onderwerp dat sterk
t de opkomst van grote, complexe organisaties. Naar-
Tijk contact en cogtoezicht als instumenten om leiding
|agelijkse bed=ijfsactiviteiten door de toegenomen groei
je afnemen, zal menr andere manieren moeten vinden
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om het hele samenwerldngsverband van individuen binnen aanvaard-
bare grenzen op koers te houden. Otley spreekt daarover zijn Verwon-
dering wit: “How is it that an activity of such obvious complexity can
be coordinated and controlled so that it continues to meet the needs of
those having an interest in it?” (Emmanuel e.2., 1994, biz. 3).

et geschetste probleem is het centrale vraagstuk van organizationsl
control, een vakgebied dat sinds de jaren zestig een min of meer zelf-
standige plaats heeft gekregen in de bedrijfswetenschappen. Binnen
organizational control houdt men zich bezig met sturingsproblemen ]:-iin—
nen grote, complexe organisaties. Hoe houden we als verantwoordehj-ke
managers het schip op koers? Op welke wijze komen we tot prestaties
die bevredigend zijn voor een zo groot mogelijk deel van de participan-
ten? Hoe zorgen we ervoor dat de organisatie zich tijdig aanpast aan
trends en ontwikkelingen die zich in de omgeving voordoen?

Vanuit een economische optiek wordt de vraag naar de motivatie van

een onderneming vrij kort omschreven als winstmaximalisatie. Hoewel
deze theory of the firm de laatste jaren wel enige nuancering heeft gekre-
gen, blijft de rode draad dat een onderneming opgevat kan worden als
eenduidig en zelfverzekerd in doel en werkwijze. We noemen dat een
holistische visie: de onderneming wordt cezien als één persoorn, die
rationeel en doelbewust denkt en handelt. Voor economen is een derge-
lifke veronderstelling natuuriijk uiterst nuttig, want ze maszkt het con-
strueren van modellen ter verklaring van markigedrag en prijsvorming
tot een minder complexe en meer tastbare aangelegenheid.

De praktijk van alledag ziet er doorgaans niet zo doorzichtig en gendui-
dig uit. Als we nadenken over de hiervGér gestelde vragen, dan zal
duidelijk zijn dat de economische optiek erg simpel is. Organizational
control ontleent zijn bestaansrecht in feite aan deze complexiteit van de
menselijke natuur, I combinatie met een voortdurend veranderenc%e
omgeving, en richt zich op de ondersteuning van leidinggevende‘n in
cen realistischer context. Dit betekent dat het onderwerp organizational
control diverse beinvloedende factoren kent.

In dit artikel geven we in vogelvlucht een overzicht van de belangrijkste
ontwikkelingen en zienswijzen binnen het vakgebied dat doorgaans

aangeduid wordt met de term organizational control. Allereerst schenken =

we uitgebreid aandacht aan de betekenis van conirol en met name aan

de verschillende benaderingswijzen van organizational en management
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control. Deze benaderingswijzen zijn als fundamenten te beschouwen
voor de huidige discussies op het gebied van strategic control. Alvorens
in te gaan op de elementen van een strategic confrol system, staan we stil
bij de betekerds van strategie binnen organizational control.

1. Organizational control

A. Het begrip control

Het Angelsaksische woord confrol heeft een zeer uitgebreide reeks van
betekenissen, waardoor het als begripsverwijzing niet eenduidig is. Zon-
der dat hier volledigheid is nagestreefd, kunnen de volgende betekenis-
sen met het woord‘ control verbonden worden:

— reguleren en sturen

— verifiéren door Jergeh‘jking

- ter verantwoording roepen

— censureren

- domineren
— beheersen, in delhand houden.

Na enige reflectie bij de bovenstaande begrippen kunnen we, op een
abstract niveau, stellen dat control een subject kent dat reguleert, stuurt,
beheerst enz., en een object dat gereguleerd, gestuurd of beheerst wordt.
Het gaat derhalve pm gedragsbeinvlceding in generieke zin. Deze ob-
jecten en subjecten kunnen immers allerlei verschijningsvormen hebben.
Compufer—numericaILcontrol is een vorm van control waarblj machinale
bewerkingen deor pen computerprogramma gestuurd worden. Homeo-
stase is het zelfregulerend systeemn van het menselijk lichaam dat zorgt
voor een voortdurende aanpassinig van het lichaam aan de omgeving.
Het koelsysteem van een auto zprgt ervoor dat de motor qua tempera-
turzr “in control” bijft (negatieve vorm van control: beheersing), terwijl
de chauffeur de auto “under control” heeft, d.w.z. richting en snelheid
kan beinvloeden {positieve vorm van conirol: sturing).

In de bedrijfskundige praktijk wordt het begrip contrel doorgaans ge-
bruikt voor relaties waarin menselijk gedrag binnen organisaties het
onderwerp van beinviceding is. Conirol krijgt dan de betekenis van de
op macht of gerag) steunende dominantie die in staat stelt om sturing
en leiding in of aan een organisatie te geven. In een werkwoordsvorm
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sar control-relaties fussen leidinggevenden’ en uitvoerenden (in termen
an subject - object: individu - groep, groep - organisatie, individu -
rganisatie) binnen de grenzen van een orgardsatie. Dit betekent dat de
mirol-relaties getypeerd kunnen worden als “other-control”. In relaties
an dit fype kan control,-in de betekenis van sturing en beheersing, in
eginsel op twee manieren vorm krijgen: via een hoge mate van inhe-
ente doelcongruentie tussen de participanten of via beloning en sanctie.
1In de eerste vorm is|er sprake van een relatief groot accent op normen
on waarden als basis voor gedragsconditionering. Organisaties die op
en dergelijke manier getypeerd kunnen worden, zijn doorgaans gefun-
eerd op een diepge‘ ortelde ideologie. Control krijgt daardoor sterk het
arakter van een sociaal proces, waarin de organisatiecultuur het gedrag
in overwegende m;;e kanaliseert. In deze bijdrage zullen we onze aan-
dacht echter met name richten op confrol-relaties waarbij control voor-
amelijk gestalte krijgt in de vorm van beloning en sanctie. Control door
middel van een “corporate culture” is daarbij niet afwezig, maar wordt
onvoldoende sterk geacht. Uiteraard is hier sprake van een dichotomie
waarvan uitersten iesproken worden, terwijl organisaties in werkelijk-

komt dit neer op de volgende omschrijving: “application of policies and
procedures for directing, regulating and coordinating production, adm;
nistration, and other business activities in a way to achieve the objectiv
of the enterprise” (Webster’s Third New International Dictionary).

B. Menselijke relaties

Wij beperken het begrip confrol in'eerste instantie derhalve tot menselijk
relaties binnen een georganiseerde context. Aan beide aspecten, menge:
lifke actoren en organisaties, zullen we eerst enige aandacht besteds

De beperking van het begrip control tot relaties waarin invioed words
uitgeoefend op menselijk gedrag, is algemeen erkend als het gaat on
organizational control. Merchant drukt die gedachte kernachtig wit in zjj
definitie van “control in business organizations”: “control is seen a
having one basic function: to help ensure the proper behaviors of 4h;
people in the organization” (1985). Control-relaties in de technische sf
vallen derhalve grotendeels buiten het domein. De slagvaardighei
waarmee een lasser de apparatuur bedient valt bijvoorbeeld buiten h
aandachtsveld van dit onderwerp. De nadruk op intermenselijke ¢
trol-relaties (de mens als subject én object van control) kent echter no
vele vormen. Kunst en Schreuder hebben die verzameling sarmengeva
als in tabel 1.

heid elementen van| beide control-vormen kennen waarin meer control-

relaties een rol spelen.

C. Organisatie J

Tt de bovenstaande introductie en.eerste inperlking van het begrip
control tot menselifke relaties moge duidelijk zijn dat het gaat om een

Tubel 1. Potentiéle control-relaties onderwerp dat nauy verbonden is met georganiseerde menselijke acti-

viteit. Anthony (1988) stelt dan ook dat de basisdiscipline van het vak

cevormd wordt door de sociaal-psychologische optiek. Zodra een men-

Subject van control (“in control”)

Individu Groep Orgardsatie | Omgevi selifke activiteit doelgericht is ontstaat een “control-probleem”, in die zin

Individu XX X X X dat de activiteit ge icht moet zijn op doelrealisatie. Als het activiteiten

Object van | Groep X XX X X betreft waarbij meer;dere mensen samen werken aan een resultaat, ont-
?gfﬂb}fﬁ)?— Organisatie X X XX x staan. er drie additionele confrol-problemen: cobdrdinatie van de werk-
Omgeving % | X X XX zaamheden, de mogelijkheid dat de doelen van de betrokken partici-

panten uiteenlopen, en de mogelijikheid dat een participant niet in staat

Bron: Kunst en Schreucer, 1991. om de acﬁviteite% te realiseren. Als bovendien de aard, omvang en

Op de diagonaal in tabel 1 staan de vormen van “self-control”, Wa{:l}‘b'
het object en het subject van control identiek zijn. Naast “self-contt
onderscheiden Kunst en Schreuder “other-control”, waarbij sub}? a
object ongelijk zijn. In dit artikel zal de aandacht voornamelijk witga

Door deze beperking tot leidinggevenden of managers als confrol-subject wordt het
onderwerp in de literz;a’mur ook meer specifiek aangeduid als sanagement control. In deze
visie wordt organizational control teruggebracht tot het sturen van organisatorische

processen door het agement.
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timing van de activiteiten gericht moeten worden op een voortdurend
veranderende externe en interne omgeving, wordt het control-vraagstulk
een zeer complex afstermingsprobleem. Merchant (1985) vat de control-
vraagstukken samen in drie “problems”:

~ Wat wordt er van mij verwacht? (Lack of direction)

— Wil ik dat wel? (Motivational problems)

— Kan ik dat wel? (Personal limitations).

Definities van organizational control bevatten vrijwel altijd de hiervéér

genoemde centrale aspecten, die bovendien onderling sterk gexjela’feérd
zijn: beinvloeding van menselijk gedrag, doelen van de organisatie en
veranderlijkheid van de omgeving.

D. Control en management

Als we de literatuur op het gebied van control overzien, kunnen we
stellen dat de definities die worden gehanteerd voor management control,
geplaatst kunnen worden op een continutim, variérend van een Vl-‘ij
ruime tot een vrij. enge omschrijving. Afbakening is vooreen goed begrip
en om semantische discussies te voorkomen van essentieel belang.

In ruime zin kan control, hoewel ingeperkt fot beinviceding van mense-
lifk gedrag binnen de context van een organisatie, gpgevat worden a_ls
een geheel van activiteiten die ten minste de reikwijdte van het begnP
management omvatten. Immiers, als we _kde drie genoemde kernpu.nte.n
van control (beinvloeding van menselijk gedrag, doelen van de orgari-
satie en veranderlijkheid van de omgeving) nader beschouwer‘l, zal het
duidelifk zijn dat het moeilijk is activiteiten ie identiﬁcg_ren‘dle onder-
scheidend zijn voor control of voor management. Anderzijds is het voor-
stelbaar dat control slechts betrekking heeft op het gericht houden van
menselifke activiteiten op gestelde doelen en niet zozeer op de bepé]ing
van de doelen zelf of op het vinden van wegen om de doelen te bereiken.

In de literatuur op dit terrein komen beide extremen voor en vrijwel
alle denkbare vormen daartussenin. Een voorbeeld van een ruime op-
vatting van control is die van Berry, Broadbent en Otley {19.)9'?'): t”che
process of guiding organisations into viable patterns ?f activity in 2
changing enviromment”. Het is niet eenvoudig om vanuit deze definitie
een daarvan afgezonderde omschrijving van het managementproces te

geven. Zaken als het ontwerpen van een organisatiestructuur, het bepa- .
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len van de doelen en strategieén van de organisatie, en het motiveren
van mensen lijken onder de paraplu van srganizational control te vallen.
Organizational contrfl kan dan opgevat worden als alle managerial actizi-
ties die gericht zijn op verbetering van organizational effectiveness, bijvoor-

1 beeld langs de dimensies van het bekende 7S-model van McKinsey

(bijvoorbeeld Peters en Waterman, 1982; zie ook figuur 1):

Organizational control = F(strategy, structure, systems, skills, staff, style,
shared values).

- Anderzifds is het voorstelbaar dat control slechts betrekking heeft op het
. gericht houden van menselijke activiteiten op gestelde doelen en niet

zozeer op de bepaling van de doelen zelf of op het vinden van de wegen
om de doelen te bereiken. Ook deze beperktere benadering van control
kent belangrijke vertegenwoordigers. Een van de eersten die het vakge-
bied een zelfstandige plaats in het bedrijfskundig denken heeft gegeven, |
is Robert Anthony: Tn 1965 publiceerde hijj een boek dat een grote invloed
op het denken heef% gehad: Planning and Control Systems: A Framework

i for Analysis. Antho y definieerde (management) control als “the process
4, by which managers influence other members of the organization to
. implement the org

ization’s strategies”. In zijn afbakening van het
onderwerp van aandacht hanteert Anthony een driedeling in systemen

{ van planning en control: strategic planning, management control en opera-

tional control. In zijn opvatting is het strategisch plan zowel doel als

randvoorwaarde voor management control, dat weer grenzen stelt aan het

¢ purpose is to keep| the organization ‘under control’ in the sense of
| implementing its strategies so as to achieve its goals”. In vergelifking
1 met de ruime definjtie die wij hiervdr hanteerden voor organizational
4 control is management control, in de afbakening van Anthony, op te vatten
~ als een van de (belangrijkste) systems: het geheel van procedures dat
- gericht is op de bewaking van de effectiviteit en efficiéntie van de
| organisatie. Daarbij |is het evenwel opvallend dat de strategie in deze
. opvatting geen object van control lijkt te zijn. Het is met name dit laatste
"4 aspect dat recentelijk ter discussie wordt gesteld,

1 domein van opemtii[lal control. In de woorden van Anthony (1988): “its
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2. Strategie

A. Inleiding

Een van de centrale vraagstukken van stralegic contrel is de doel- en

strategieformulering binnen organisaties. Varuit een conirol-optiek is een |

traditie van denken opgebouwd die uitgaat van het bestaan van over-
eenstemming met betrekking tot doelen en strategieén. Organizational

control krijgt dan de taak de organisatie bij voortduring tot doelrealisatie .

te leiden. We spreken dan over het bereiken van doelcongruentie: hl?t
menselijk gedrag in de kjn van de organisatiedoeler} zetten, populair
aangeduid als “de neuzen richten”. Langzamerhand is ec_hter de over-
tuiging gegroeid dat de scheiding tussen doel- en s’crategleff)rrrhlulenng
enerzijds en de implementatie ervan anderzijds kun.stn_latlg is. D?or
empirisch onderzoek komt men steeds meer tot het II'LZK‘.ht dat beide
aspecten van sturing een sterke onderlinge verwevenheid kenne_n en dat
doel- en strategieformulering, althans in de formele betekEfms,‘ vaak
plaatsvindt nadat de feitelijke bedrijfsactiviteiten al langs die nieuwe
lijn verlopen. Als dat zo is, dan is strategie geen plan maar een codificatie
van feitelijk gedrag. Mintzberg noemt het tot uitdrukldng komeI_'lde deel
van de strategie dat niet gepland was “emergent strategy” (_Mmtzberg
en Waters, 1985). Een control-systeem zou een dergelijke praktijk kunnen
afzwakken of bevorderen. Als het formeel uitgedragen strategisch plan
een onaantastbare status heeft gekregen en het confrol-systeem Fnet strak-
ke teugels tot realisatie dwingt, is er weinig ruimte om fe experimenteren
met nieuwe zienswijzen.

In de wetenschappelijke literatuur van het afgelopen decenmium i3 een
voortdurende discussie tussen beide opvattingen waarneembaar, waarin
de “ruimdenkenden” (voornamelijk Engelsen) het beperkte don"fein af-
wijzen als te mechanisch, statisch en niet ge'mtegreerd_ in real-fime be-
drijfsprocessen. Anderzijds zijn er de voorstanders van een meer afge-
bakende visie (voornamelijk Amerikanen): zij stellen dat hup raamwerk
riet descriptief bedoeld is maar normatief, en dat het ’dlchter .tegen
operationalisering aanligt dan de abstracte, “onbegrensde’ opvatl:mge.n.
Hoewel in de discussie voornamelijk de tegenstellingen worden belicht,
waarbij men nogal eens karikaturen van elkaars gedachten ha__Il’;eer’cj kan
daarnaast de opvatting verdedigd worden dat beide zier}sWi]?en _elkaar
op essentiéle punten aanvullen. Binnen het vakgebied is er mddeb
een grote consensus ontstaan over de wenselijkheid van ruimte voor
innovatie. Wat betreft de wegen die daartoe leiden en de instrumenten
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die daartoe dienen, bestaat er nog een grote diversiteit in het denken en
doer.

Het is toeval - 2{ juist miet - maar in de Hteratuur over strategisch
menagement heeft een soortgelifke discussie de wetenschappelijke podia
gedomineerd. Ig i Ansoff publiceerde in 1965 (1) zijn boek Corporate

Strategy, dat zeer iinvloedri;k is geweest in het denken over strategie. In
dit boek wordt stzategie op een normatieve wijze benaderd. Het resul-
terende strategisch plan komt voort uit een systematisch proces van
afwegen van kansen en bedreigingen in de omgeving enerzijds en sterk-

ten en zwakten van de organisatie anderzijds.? Deze traditie heeft sinds-

dien veel Volgelirﬁgen gekend.® Gedurende de jaren tachtig is er echter

steeds meer kriﬁe]f gekomen op dergelijke modellen, met name vanwege

de meer empirisch ingestelde onderzoekers. Die kwamen tot de conelu-

sie dat de werkelijkheid oneindig veel complexer in elkaar lijkt te steken

dan wordt verondersteld in de strategiemodellen. Er worden bezwaren

aangevoerd tegen vier belangrifke vocronderstellingen van de norma-

tieve school:

~ De hoge mate van voorspelbaarheid van de (externe) omgeving

— De holistische visie (de doelen zijn bekend, er zijn geen conflicten
_tussen participz‘:mten)

— De top-down benadering (de top heeft het beste overzicht)

- De implementatie wordt afgedaan als no problem.

Hoewel vele auteurs dergelijke kritiek hebben geuit, zijn de geschriften
van Henry Mintzberg (1987, 1923, 1994) in deze notoir, bijvoorbeeld:
“perhaps the clearest theme in the planning literature is its obsession
with control” (1993, blz. 32). Mintzberg keert zich hiermee tegen een
grote nadruk op planning voor beheersbaarheid (het “neuzen richten”),
omdat hij van mening is dat control en creativiteit op gespannen voet
met elkaar staan, en dat creativiteit eerder de weg naar succes betekent
dan control. Met name de normatieve procesbenadering van sirategische
planning legt impliciet de nadruk op de systematische aard van het
proces. Hoewel de benadering bedoeld is als eer weg om tot een inhou-
delifk verantwoord strategisch plan te komen, zou de aantrekkelijkheid
in de praktische toepassing ook hierin kunnen bestaan dat het voor het

2 Ansoff is zeker nief de enige “vader” van deze school. Andere belangrifke werken zijn
die van Andrews, Hofer en Schendel, en Chandier.
3 Bijvoorbeeld de bekende strategiedeskundige Michael Porter.
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topmanagement een methode is “to help make their world more man-
ageable” (Argyris, 1992, blz. 134).

Op de achtergrond speelt de enigszins opvallende propositie van Weick
(1979), die stelde dat strategie een gevolg is van actie en niet andersom,
Op zichzelf is het ex post rationaliseren van gedrag jets wat iedereen
wit eigen ervaring wel kent, maar strategie moet hier opgevat worden
als de formele organjsaties’crategié en miet als een persooniifke strategie.
Het is immers moeilijk voorstelbaar dat een organisatie bestaat uit par-
ticipanten die ieder voor zich zuiver willekeurig handelen. Mintzberg
en anderen hebben er, in het verlengde hiervan, op gewezen dat, op een
hoger niveau waargenomer, strategie zou kunnerr ontstaan uit acties
die op een relatief laag niveau in de organisatie zijn ondernomen en
veelbelovend lijken. De lokale strategie wordt dan opgetild. Mintzberg
introduceert hiérvoor het begrip “emergent strategy”. Ook Quinn (1980)
en Lindblom (1959) hebben moeite met het concept van strategische
-planning als “grand design” en startpunt voor handelen. en denken
binnen de organisatie. Zij Kiezen voor een verwante benadering, waarin
onzekerheid prominenter figureert en een proces ontsiaat waarin stra-
tegie veeleer een resultante is van zoeken en aftasten dan van analyse
en dictaat (Boons en Roberts, 1994). Strategie wordt derhatve benaderd
als een creatief en iteratief proces. Een dergelifke kijk op strategie is
kenmerkend voor een gedragswetenschappelifke benadering en kan met
name in een minder stabiele omgeving tot een reéler beeld van de
werkelijkheid leider en eventueel fot een verbetering van de resultaten
(cf. Fredrickson en Mitchell, 1984 ; Fredrickson, 1984).

B. De relatie tussen management control systems en strategie

Indien confrol in ruime zin wordt uitgelegd als organizational control,
botekent dit dat een functie van het management control system bestaat
in het afgestemd houden van de organisatie op haar externe omgeving,
maar daarnaast ook dat het control-systeem aansluit op de specifieke
organisatie en daarmee op haar interne omgeving. Volgens het bekende
en ruim ondersteunde 7S-raamwerk van McKinsey (zie figuur 1) kan
een organisatie worden beschreven als een samenstel van zeven elemen-
ten, te weten “strategy, structure, systems, style, staff, skills and shared
values”. De invulling van deze elementen is een witvioeisel van gemaakte
keuzen ten aanzien van de doelen en het bestaansrecht van de organi-
satie. Vragen als “wat willen we ziin?” en “hoe gaan we dat bereiken?”
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hebben aan de uiteindelijke invulling ten grondslag gelegen. Wanneer
dergelijke keuzen eenmaal gemaakt zijn, dient een confrol-systeem ont-
worpen te worden dat enerzijds aansluit op de specifieke keuzen, maar
dat anderzijds is afgestemd op de andere zes elementen van het raam-
werk. Gelet op |het feit dat alle elementen meerdere uitwerkingsmoge-
lifkheden kenner, betekent dit dat er niet één optimaal ontwerp voor
alle omstandigﬂeder} bestaat, maar dat het ontwerp moet worden afge-
stemd op de specifieke organisatie en de (externe) omgeving waaxin
wordt gewerkt.|Er zijn derhalve diverse contingente variabelen die ge-
acht worden in‘ loed te hebben op een control-systeem. ‘Wanneer we de
75-structuur van McKinsey overzien, kunnen we stellen dat strategie als
één van die variabelen kan worden beschouwd.

Figuur 1. Het 7S-model van McKinsey.

G

<

In de academische disciplines van waaruit het control-vraagstuk bestu-
deerd wordt, i§ er de afgelopen jaren reeds herhaaldelijk aandacht ge-
weest voor de invloed van strategische keuzen op het gebruik en het
ontwerp van systemen van management conirol, zoals bijvoorbeeld de
organisatiestructaur (Bruns en Waterhouse, 1975), technologie (Daft en
Macintosh, 1978), omgeving en mate van concurrentie (Khandwhalila,
1972, 1973: Gordon en Miller, 1976). Van recentere datum is het onder-
scheiden van strategische keuzen als contingente variabele in het ont-
werpproces (Gpvindarajan, 1988; Govindarajan en Gupta, 1984; Brug-
gernan en Van|der Stede, 1993). In dit type onderzoek wordt vrijwel
uitstuitend gebruik gemaakt van de in de strategische literatuur aange-
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boden typologieén om, vaak empirisch, vast te stellen of een bepaald
ontwerp in een bepaalde omgeving een betere performance geett dan een
ander ontwerp. De nadruk ligt daarbij met name op empirisch onder-
zoek in grote, gediversificeerde ondernemingen. Dit onderzoeksobject
ligt min of meer voor de hand, omdat verwacht mag worden dat binnen
dergelijke organisaties uiteenlopende business-unit strategies worden na-
gestreefd, en omdat verwacht kan worden dat er met name binnen grote
organisaties eerder behoefte zal onfstaan aan formele control-systemen
(zie bijvoorbeeld Khandwalla, 1972, 1973 ; Simons, 1990). Hoewel uit
bepaalde onderzoeken blijkt dat een bepaald deel van het prestatie-
verschil samenhangt met verschillen in de door de onderzoekers
geéxpliciteerde variabelen, blijft de richting van de causaliteit vaag.
Daarnaast dringt de mogelifkheid van onderliggende verklarende fac-
toren zich op.

Hoewel onduidelijk blijft welke variabelen daadwerkelijk invloed heb-
ben op de effectiviteit van de organisatie en welke onderlinge verbon-
denheid er tussen de variabelen bestaat, blijft de gedachte tenminste
intuitief aanlokkelijk dat uiteenlopende strategiegn aangepaste control-
systemen vereisen. Dat komt ook uit de diverse onderzoeken naar voren.

Als het gaat om het onderscheid tussen strategische keuzen en posities
enerzijds en het ontwerp van systemen van manggement comirol ander-
zijds, wordt in de genoemde literatuur voornamelijk gedoeld op de
levenscyclus - new business (units) of “question marks” versus mature
business (units) of “cash cows” - en de strategische richting - kostenleider
versus “differentiator” of “innovator” versus “defender” (Porter, 1980;
Miles en Snow, 1978). Het effect van strategische keuzen en strategische
positie op het ontwerp van management control-systemen kan echter
veelal niet in isolement benaderd worden. Ook het aanpassen van de

organisatiestructuur of het selecteren van managers heeft inviced op de

effectiviteit van de organisatie (Govindarajan, 1988).

In de meeste gevallen karakteriseren de onderzoekers het ontwerp van

een control-systeem aan de hand van aspecten van het budgetterings- -

systeem, de mate van diversiteit van prestatiemeting, en de inhoud en
organisatie van het beloningssysteem. Het voorkomen van deze aspecten
wordt vervolgens afgezet tegen formele strategische keuzen, zoals mis-
sion statements voor business units (“build” versus “harvest”) of business

unit-positionering: kostenleider versus “differentiator” (Porter, 1985) of
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“defender” versus ]
gen samenvatting van.

4. Tabel 2. Relatie tusser

1 strategie, structuur en control.

prospector” (Miles en Snow, 1978). Tabel 2 geeft daar

Type Belangrijkste kenmerken
organisatie Strjategie Structuur Control-systeem
“Defender” | Agressief handhaven | Traditionele, Gericht op
van een grominente geceniraliseerde, doelmatigheid met
positie in|een functionele organisatie | strakke, gedetailleerde
zorgvuldig gekozen, beheersing
a.fgeba.keﬁde product-
marktcombinatie
“Prospector”| Schept beweging door | Organische structuur | Sterk doelgericht met
voortdurend nieuwe en productgroep- een accent op
producten op de organisatie inmovatie,
markt te brengen ondernemingszin en
een hoge mate van
“zelf-becordeling” op
lagere niveaus
“Analyzer” | In hoge mate selectief | Duale Strakke beheersing en
in de st:};ele sfeer en | organisatiestructuur: sterk accent op
snel overnemen van geceniraliseerd- doelmatigheid in de
succesvolle innovaties | functioneel in de stabiele sfeer, sterk
in de dynamische sfeer| stabiele sfeer en doelgericht en soepele
organisch in de beheersing in de
dynamische sfeer dynarmische sfeer
“Reactor” | Een goed| Pclitiek en individuee] | Wordt opgevat en
2 gedefinieerde, maar opportunistisch behandeld als een
i3 verouderde of gedrag domineren, boekhoudsysteem
: “running| blind”- boven een logische
strategie structurering van
autoriteit en
verantwoordelijkheids-
stelling

Bron: Macintosh, 1994, blz. 95.

Bij de indeling van strategische keuzen in typen speelt op de achtergrond
het risico-aspect een belangrijke rol (Lawrence, 1981; Govindarajan,
1988). Risico wordt| dan veelal omschreven als het omgekeerde van de
mate van voorspelbaarheid van de omgeving. Bij een “harvest”-, kos-
tenleider- of “defender”-strategie is de voorspelbaarheid van de omge-
ving relatief hoog, terwijl ze bij de “build”-, differentiatie- en “prospec-
tor”-strategie juist relatief laag is. Op het niveau van de corporate strategy
vinden we een dergelijke achtergrond terug bij de diversificatiestrate-
gieén (“related” versus “unrelated” diversificatie, zie 0.a. Rumelt, 1974).
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Vanuit de control-literatuur zin er relatief veel aanknopingspunten fo
vinden voor het entwerpen van control-systemen met onzekerheid als
contingente variabele (Cuchi, 1979 : Merchant, 1985). HEmpirisch onde,
zoek {(bijvoorbeeld Govindarajan en Fisher, 1990} paar de effectivitejt
van control-systemen in situaties waarin risico, gemeten aan de hang
van de mate van taakvoorspelbaarheid en meetbaarheid of zichtbaarheid
van de resultaten, verschilt tussen de betrokken ondernemingen, Wi]st
in de richting van behavioral controls in situaties met een relatief hoge
mate van risico en output controls in situaties met een relatief gering
risico. Zo zou een low cost-strategie beter gecombineerd kunnen worden
met output controls, terwijl een differentiatiestrategie effectiever is iy
combinatie met behavioral controls. Anthony en Govindarajan (1994) ge.
ven in hun boek over management control systems het volgende overzicht
van de relatie tussen verschillende opties voor strategische positionerjng
enerzijds en ontwerpcriteria voor budgetteringssystemnen anderzijds.

Tabel 3. Strategie versus control-systeent.

“Build” “Hold” “Harvest”
Rol van het budget Meer een Meer een instrument
‘ plarminginstrument op ) van beheersing
korte termijn
Inviced van het lokale | Relatief hoog Relatief laag
management in de op- unps
stelling van het budget
Budgetrevisies gedu- | Relatief gemakkelijk Relatief moeilijk
rende het jaar |
Frequentie van infor- | Meer frequent op Minder frequent op ..
mele rapportering en | beleidsopties, minder beleidsopties, meer
contacten met supe- frequent op E:> frequent op
rieuren ‘ cperationele zaken operationele zaken
Frequentie van de feed: Relatief weinig Relatief vaak
back door de supe-
rienr over de werkelij- ()
ke versus de gebud-
getteerde resultaten
Aard van interpretatie | Relatief flexibel | ) Relatief strak
van verschillen
Belang van realisatic | Relatief laag s Relatief hoog
van het budget
Resultaat versus ge- Gedrag b Resultaat
dragsbeheersing

Bron: Anthony en Govindarajan, 1994,
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3. Management control en strategie: diverse benaderings-
wijzen

A_ “Control follows strategy”

Zoals gesteld kunnen vraagtekens worden geplaatst bij de causaliteit
van de diverse comtingente variabelen en het geconstateerde resultaat.
Hoewel de contingency-benadering een zekere intuftieve aantrekkelijk-
heid heeft, zijn: er toch belangrifke vraagtekens fe plaatsen bij het empi-
risch onderzoek dat langs die lijn van denken is uitgevoerd. In essentie
kan de contingencyrbenadering samengevat worden in de slogan “it all
depends”. De vraag is echter welle variabelen een 1ol spelen. Als pres-
tatieverschillen tussen ondernemingen verkiaard moeten worden, dan
zijn er doorgaans ‘tientaﬂen variabelen die een invioed hebben op de
prestatie. Nog afge‘zien van de vraag hoe prestaties van ondernemingen
gemeten zouden moeten worden, doemt het vraagstuk van de model-
specificatie op: welke variabelen nemen we mee en welke onderlinge
verbondenheid hebben de variabelen eigenlijk? Dergelijke vragen wor-
den doorgaans niet of onvoldoende beantwoord door de onderzoeksre-

sultaten. De onderzoekers tonen statistische-significantiecijfers, waaruit

blijkt dat een bepiliald deel van het prestatieverschil samenhangt met
verschillen in de deor de onderzoekers geéxpliciteerde variabelen. De
richting van de causaliteit blijft vaag en de mogelijkheid van onderlig-

gende verklarende factoren dringt zich op.

Daamaast kunnen| ook vraagtekens worden geplaatst bij de scheiding
tussen de diverse organisatie-elementen: “(...) the choice of a certain
structure is often @ choice which is to- a large extent determined by
explicitly or impligitly held views and values, that is by elements of
culture. Conversely, opinions, values and norms also develop within the
framework of the realization of shared goals; an element of the concept
7 (Swieringa en Wierdsma, 1994). In theoretische zin {en cok in
ierboven genoemde onderzoeken) wordt veelal im-

strategie bepalendLis voor-de organisatiestructuur (structure foliows stra-
tegy) en dat het confrol-systeem weer ingebed is in de organisatiestruc-
fuur en daarmee dé strategie volgt (control follows sirategy). Een dergelijke
zienswijze houdthl‘L dathet confrol-systeem signaleert of de werkelijkheid
zich conform de planning onfvouwt. Daartoe kan het “traditionele”,
accounting-based coptrol-systeem worden aangevuld met “kritische suc-
cesfactoren” en daarvan afgeleide prestatie-indicatoren, waarin de spe-

657




cifieke strategische accenten een vaste vorm krijgen en waardoor sneller
informatie beschikbaar komt over de mate waarin de gevolgde strategie
gerealiseerd is. Een voorbeeld van een dergelijk informatiesysteem dat
in deze visie past is de “Balanced Scorecard” (Kaplan en Norton, 1992,
1993, zie figuur 2).

Figuur 2. “Balanced Scorecard”.

Finaneieel ‘

potspectief

Een gemeenschappelijk uitgangspunt achter de aanbevelingen is dat een
“traditioneel”, op het financiéle perioderesultaat gericht control-systeem
te laat informatie bereikbaar maakt (en informatie die niet onmiddellijk
aan acliviteiten of teken is gerelateerd) waaruit een gewenste her-
oriéntering van de strategie zou kunnen voortkomen. Bovendien zou,
in gedragsmatige zin, een dergelifk control-systeem tot gevolg kunnen
hebben dat de organisatie zo sterk gericht wordt op meetbare korteter-
mijnresultaten dat de vitaliteit van de organisatie op lange termin daar-
aan wordt opgeofferd als men. zich voor een keuze gesteld ziet.

De “Balanced Scorecard” stelt daar een reeks van indicatoren tegenover
die minder financieel georiénteerd is en meer operationele maatstaven
bevat. Hierbij valt te denken aan logistieke indicatoren als doorlooptijden

en leverbetrouwbaarheidsindices en aan maatstaven als mean-fume-

between-failures, Klachtenpercentages en externe qualify-ratings als het
gaat om indicatoren voor kwaliteitsmanagement.
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De integratie van dprgelijke indicatoren in het formele control-systeem
zou tot gevolg moe’ﬂen hebben dat de fixatie op financiéle resultaten op
korte termijn vervangen wordt door expliciete aandacht voor factoren
die de toekomstige|winstgevendheid beinvloeden, waardoor strategie
eent vertaling vindf naar de werkvloer Hoewel deze zienswijze een
onmiskenbare aantrekkingskracht heeft, schuilen er toch enige gevaren
in. Zo wordt uitgegaan van de validiteit van het strategisch plan. Hoewel
de relatie tussen strategie en confrol een meer genuanceerde vorm heeft
gekregen in een reeks van kritische succesfactoren in plaats van geag-
gregeerde resul’caatggroofheden (zoals winst of omzetgroei), blijft het
gevaar van fixatie bestaan, met name omdat de prestatie-indicatoren
eraan gekoppeld zijn. Het blijft een feedbacksysteem.

In het verlengde hiervan ligt het bezwaar dat er in feite geen funda-
mentele grondslag is gelegd onder de relatie tussen strategie, kritische
succesfacioren en prestatie-indicatoren. Dat kan bijvoorbeeld tot gevolg
hebben dat het gedrag dat uitgelokt wordt door de prestatie-indicatoren
niet leidt tot doelrealisatie. Als succes gedefinieerd wordt als de mate
vanrealisatie van organisatiedoelen, dan wordt dat slechts bereikt indien
de strategie tot doelrealisatie leidt, dus als de kritische succesfactoren
juist gekozen zijn en als de prestatie-indicatoren een gedrag uitlokken
dat tot verwezenlijking van de strategie leidt. Gaan we uit van de
validiteit van de strategie, dan wordt het succes van het confrol-systeem
bepaald door de méte waarin de prestatie-indicatoren gewenst gedrag
uitlokken. Uit de ervaringen met prestatie-indicatoren van een hoog
aggregatieniveau (zoals winstgevendheid) wefen we inmiddels dat er
in praktische omstandigheden vaak meerdere wegen zijn om te “scoren”.
Niet al die wegen zijn gewenst. Het gebruiken van een ruimere reeks

prestatie-indicatore
een nauwkeuriger

op een geringer acti
detectie- enn adaptier

op minder geaggregeerd niveau leidt enerzijds tot
edragsafbakening, maar anderzijds tot een fixatie
bereik. De gedachte is tenminste uitdagend dat het
VEIIMOgen van een organisatie sterker wordt gesti-

muleerd door een focus op hoger gelegen doelen dan op operationele

maatstaven.

Een additioneel probleem dat verbonden is met meting langs meerdere

dimensies is dat er
schalen. Als een beps:
en een lagere score

de schalen gewogen

duidelijkheid moet zijn over de trade-off tussen de
salde actie leidt tot een hogere “score” op een schaal
op een andere schaal, dan moet duidelijk zijn hoe
worden.
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B. Interactieve benadering

Het nadeel van de “control follows strategy”-benadering is dat strategie
als gegeven wordt beschouwd en dat er, in de woorden van Agyris,
uitsluitend sprake is van single loop learning. De control vindt plaats door
de activiteiten te richten op het stelsel van indicatoren dat is vastgelegd.
Er zijn in feite geen triggers die tot een structurele en voortdurende
evaluatie van het stelsel leiden.

Robert Simons is een onderzoeker die zich met name heeft gericht op
dit gebrek aan friggers om het huidige stelsel te evaluerer. Simons (1990,
1991 en 1992) gaat in zijn onderzoek verder dan het signaleren van
relaties tussen strategische typen enerzijds en het voorkomen van be-
paalde elementen in het management conirol system anderzijds. Hij stelt
dat het gebruik dat het topmanagement van bepaalde insfrumenten

maakt (in plaats van de aanwezigheid ervan), verklaard wordt door de '

gevolgde strategie. In zijn opvatting vereist strategic control niet de opzet
van nieuwe systemen, maar veeleer een aangepast gebruik van de aan-
wezige systemen.

Simons stelt vast dat bepaalde delen van het management control system
door topmanagers zeer intensief gebruikt worden (“interactive”) en an-
dere delen slechts op een “managernent by exception”-manier (“diag-
nostic” of “programmed controls”). Interactief wil zeggen dat de top-
managers de informatie gebruiken om zelf actief te monitoren en te
interveniéren in de besluitvormingsprocessen van ondergeschikten. De
keuze - interactief versus diagnostisch - wordt bepaald door strategic
uncertainties: “uncertainties that top managers believe they must monitor
personally to ensure that the goals of the firm are achieved” {(Simons,
1990, blz. 136). De bedoeling van de keuze is dat, door het interactief
gebrujken van bepaalde delen van het management confrol system, de
aandacht van managers in de organisatie wordt gericht op bepaalde
strategic uncertainties. Daardoor wordt het leerproces beinvloed en ge-
stuurd : “By emphasizing select management controls and making them
interactive {(and programming and delegating others) top managers en-
sure that the organization is responsive to the opportunities and threats
that the firm’s strategic uncertainties present” (1990, blz. 157). Figuur 3
geeft dit procesmodel weer.
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Figuur 3. Een procesmodel van de relatie tussen strategie en managerment control.

Top Management
Vision
Business ' “:‘{:"7 — Strategic
Strategy Uncertainties
New Top
Sirategic . Marnagement
Initiatives Choice
Interactive

Organizational =, || Control

Learning Signalling System

Dat strategic uncertainties heel wat anders zijn dan kritische succesfactorer,
is een van de (verrassende) conclusies van het onderzoek. Zo geeft
Simons (1991, blz.|60) als voorbeeld een “low-cost high-volume”-pro-
ducent, waarvan het topmanagement relatief zeer weinig aandacht be-
steedt aan “effidency-related controls”, zoals het systeem van cost ac-
counting, omdat ”(T') the parameters for these eritical success factors are
well understood throughout the organization, and can be monitored
effectively by p$ﬁc attention to goalsetting and diagnostic, excep-
tion-based reporting”. Simons stelt vast dat het topmanagement juist
interesse toont voé;r informatie die bij een alternatief “strategieregime”
hoort. Kostenleid s letten op differentiatieaspecten, “differentiators”
letten op kosten.

Het onderzock van Simons heeft twee belangrijke kenmerken. Ten eerste
heeft hij ontdekt dgf de interactieve benadering in de praktijk voorkomt
als vorm om de validiteit van de strategische keuzen bij voortduring te
toetsen. Ten tweede wijst hij op de gedragsmatige zijde van control-sys-
temen : het selecterer. en interactief gebruiken van bepaalde elementen
uit het managemen‘t control system is in feite een manier om de aandacht
van managers te yichten en een informele manier om een visie door te
laten dringen in de organisatie. Bedacht moet worden dat dit “leermo-

del” nog steeds in| overwegende mate een fop-down benadering is. Inde
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woorden van Gray (1990, biz. 146): “Thus, the choice of control systems
imposes a ‘mindset’ or a set of blinders on the organization which
reinforces existing interpretations and discourages novel interpretations”.

4. Strategic control
A. Inleiding

Hiervssr hebben we al meermaals aangegeven dat management control
zowel in enge als in ruime zin kan worden uitgelegd. In enge zin behelst
management control uitslaitend de beheersing van een eenmaal gekozen
strategie. Een dergelijke visie op management control leidt ertoe dat het
managementproces een sequentieel verloop kent, bestaande it strate-
gievorming, strategie-implementatie en bewaking dat de gekozen stra-
tegie ten uitvoer wordt gebracht. Bewaking vindt hierbij plaais via het
toetsen of de werkelijke uitkomst in overeenstemming is met de geplan-
de uitkomst, wat ook wel feedback wordt genoemd. Met name accoun-
ting-based informatiesystemen spelen hierin een crudale rol, vanwege
de nadruk op resultaats- of outputmeting. Een dergelijk control-model
veronderstelt een concurrentiéle en taakomgeving die gekenmerkt wordt
door een hoge mate van stabiliteit. Door de nadruk op resultaats- en
prestatiemeting is de kritische aandacht voor de toetsingsgrond door
afbakening weggedefinieerd. Als gevolg van dynamische veranderingen
in de omgeving van organisaties is evenwel het besef gegroeid dat een
dergelijke visie op strategie en control ontoereikend is voor het behoud
van de levensvatbaarheid van organisaties. Een eenmaal gekozen sira-
tegie behoeft geen oneindige geldigheid te hebben. Het mentale model
in het hoofd van de manager kan een verwrongen plaatje zijn. Naarmate
de omgevingsdynamiek hoger wordt, zal het proces van aanpassing van
het mentale model niet alleen sneller maar ook nauwkeuriger moeten
werken, omdat de tijd voor herstel van misschattingen steeds korter
wordt.

In de literatuur over strategic control zien we de invlced van de veran-
deringssnelheid van de organisatorische context opnieuw als een be-

langrijke variabele. Enerzijds is er de opvatting dat strategic comtrol een .
natuurlijk vervolg is op strategische planning. Strategic control is dat deel -

van het confrol-systeem dat erop is gericht vast te stellen of strategische
doelen worden bereiki. Goold en Quinn (1990, blz. 7) verwoorden dat
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als volgt: “Strategic control should concentrate on targets that measure

strategic progress,

agreement on the

just as budgetary conirol focuses on annual profit

trategic targets that businesses are pursuing and a

targets. The strateiic' control process should ensure that there is a clear

means of morﬂ’tonjlg achievements against them. It should also provide

incentives for bus
prompt central in

ness managers who achieve their targets, and also
tervention where necessary to close gaps between

planned and actual results”. In deze lange omschzijving van het onder-

werp valt op dat

een sterke parallel wordt getrokken met budgefary

control. In feite lijkt strafegic control in het verlengde te liggen van bud-
getary comtrol, alleen wordt er gelet en gericht op de lange termijn, of
strategische doeler). Ook Lorange, Scott Morton en Ghoshal {1985} er-
kernmen deze benadering door te stellen dat “ A planning system that assesses
the external environment and internal strengths and weaknesses will not
achieve its full potential unless at the sarne time it also monitors and assesses
the organization’s progress along key strategic dimensions”.

Anderzijds is er d
Confrol wordt d

e visie dat control ook strategische planning omvat.
opgevat als een afstemming (maich of fif) tussen

organisatorische capaciteiten en omgevingskarakteristieken. Een strate-
gie bevat een beeld van de toekomst. Een beeld dat op talloze veron-
derstellingen rust waarvan het realiteitsgehalte vaak nog niet duidelijk
is. Voordat de strategie tot werkzaamheid komt, kunnen veronderstel-
lingen en doelen aanpassing behoeven. Control, in de zin van het ver-
gelifken van werkelijke resultaten met verwachtingen of normen, is dan
niet geheel toereikend. Fr moet een vorm van feedforward control (ook
wel sfeering confroj of proactive control genoemd) gevonden worden die
verder gaat dan d  vorm zoals we die bijvoorbeeld kennen uit de sfeer
van operational control (zie bijvoorbeeld het “control-model” in Emma-

nuel, Otley en Me:

inen omschrijven e

‘chant, 1990). Lorange e.a. (1986, blz. 10} gaan hierop
en strategic control system als: “(...) a system to support

managers in assessing the relevance of the organization’s strategy to its

progress in the ac
exist, to support ax
voren dat er, naar |
naast de evaluatie
zwakten, tegelijk v
de strategie op bas

Een voorwaarde v
tie van de wereld

complishment of its goals, and when discrepancies
eas needing attention”. Uit deze definitie komt naar
et oordeel van de auteurs, in een planningssysteem,
van de externe omgeving en de interne sterkten en
pldoende aandacht moet zijn voor het aanpassen van
is van gebleken discrepanties.

or een meer geobjectiveerde methode om de percep-
azn fe passen en te verbeteren, is het beeld in te

663




brengen van mensen die dichter bij een bepaald deel van de werkelijk-
heid staan. Dit bevordert zowel de relevantie vari de observaties als,
door de intersubjectiviteit van het collectieve beeld, de getrouwheid van
de afbeelding. We betreden hier langzaam het terrein van organizational
learning. Naar analogie van Swieringa en Wierdsma definigren wij
organizational learning als de verandering van organisatorisch gedrag als
gevolg van collectief leren: “A learning process takes place in and
through interaction with and between a number of people” (Swieringa
en Wierdsma, 1994, blz. 33). Volgens deze auteurs vinden de verande-
ringen plaats op drie niveaus, te weten (blz. 38 ew.):
— het procedureniveau (single loop learning: verhelpen van de sympto-
men door verbetering van regels en procedures) 7
— het inzichtsniveau (double loop learning: verhelpen van de oorzaak
door vernjeuwing van regels en procedures)
— het principeniveau (triple loop learning: ontwikkeling van de organi-
satie-uitgangspunten). '

Indien ervan uitgegaan wordt dat de organisatie-uitgangspunten veran-
kerd liggen in een strategische keuze, betekent verandering op princi-
peniveau dat ook de strategie als verbeteringselement meegenomen
dient te worden binnen het control-systeem. Ook Lorange e.a besteden
“in hun boek relatief veel aandacht aan dit verschijnsel. Zeer concreet
stellen zij dat “(...) strategy is created by learning, and effective strategic
control s control on the processes through which organizations leamn
and unlearn” (Lorange e.a., 1986, blz. 3). Effectieve strategic control vindt
derhalve plaats via de beheersing van de processen die plaatsvinden
tijdens en door de interactie van mensen, en derhalve door de formele
strategie te laten beinvloeden door de lokale strategie. Dit houdt in dat
informeel bredere verantwoordelijkheden op een lager niveau worden
geplaatst, waarmee getracht wordt een grotere betrokkenheid te creren.

B. Elementen van een strategic control system

Strategic control is gericht op het beoordelen van een strategie vanaf het
moment van conceptie, het onderkennen van problemen daarin of van
noodzakelijke veranderingen in de onrderliggende veronderstellingen.
Daarbij spelen twee basisvragen een grote rol:
— Zijn we op de goede weg?

Zijn de veronderstellingen nog geldig?

Worden kritische acties ondernomen?

664

— Waf zijn onze prestaties?
Worden doelen en tijdspaden bereikt?
Ziin de opbrengsten, kosten en kasstromen in overeenstemming met
de verwachtingen?

Binnen strategic confrol kunnéen we vier vormen onderscheiden, die be-
schouwd kunnen worden als een samensmelting van de hierboven be-
schreven enge en ruime visie op strategic control (Schreyogg en Stein-
mann, 1987, blz. $6). Die vier vormen zijn (1) premise comtrol, (2)
implementation control, (3) strategic surveillance en (4) special alert control.

(1) Premise control i gericht op de voortdurende en systematische be-
oordeling van de gLeldigheid van de veronderstellingen en voorspellin-
gen achter de gwj}gde strategie. Veronderstellingen en voorspellingen
waarop een sirategie is gefundeerd, betreffen met name de weinig be-
heersbare variabelen in het deel van de werkelijkheid dat geacht wordt
een significante invioed te hebben op de resultaten van de onderneming
in de toekomst: omgevingsvariabelen (zoals inflatie, rentestand, demo-
grafische ontwikkelingen, wettelijke regelgeving enz.) en bedrijfstak-
structuur (concurrenten, afnemers, leveranciers enz.).

(2) Implementation control sluit het dichtst aan bij de beperkte visie op
{strategic) control. Implementation control vindt plaats vanaf het moment
van implementatie van de strategie. Het gaat met name om de vraag of
de (eerste) resultatren_ aanleiding zijn om de strategie of doelen daarin
bij te stellen. Een strategie wordt veelal geimplementeerd door het plan
in werkbare delen fte scheiden: de zogenaamde sirategic programs. Der-
gelifke programmals of projecten worden veelal zowel geformuleerd als
geheel (en als onderdeel van de strategie) en als taakstelling (inhoud en
tijdspad) per functie (afdeling, verantwoordelijke). In de formulering
van de programma’s kunnen “milestones” opgenomen worden die een
kritisch punt signaleren (Goold, 1990 en 1991). Daarbij kan gedacht
worden aan een punt waarop een belangrijke additionele investering
moet worden gedaan of als er minder onzekerheid is ontstaan met
betrekking tot kritische factoren zoals reacties van concurrenten, R&D-
resultaten, marketingresultaten enz. Dergelijke punten kunnen worden
ingekleed als “go/ zl;o go”-beslispunten, waarbij op grond van informatie
over cruciale ontwikkelingen een adempauze wordt ingelast om te be-
oordelen of verdere inspanningen nog vruchtbaar zijn in de richting die
aanvankelijk in de|plannen werd voorzien.
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In essentie kan strategic control opgevat worden als een expliciete inte-
.-graﬁe van strategisc{he doelen in het confrol-systeem. Dat kan onder
andere tot uitdrukking komen in het opnemen van zogenaamde strategic
milesfones  in budgiﬁen en. middellangetermijnplannen. Ansoff en
McDonnell (1990) oﬁteren voor een systeem van zogenaamd dual-bud-
geting, waarin naast cen operationeel budget ook een strategisch budget
pepaald wordt, inclusief een gescheiden toewijzing van middelen. Maar
rapportering en ﬁnzu‘lciering vormen niet de enige toevoeging. Het al of
niet realiseren van de strategische doelen of milesiones moet ook expliciet
deel uitmaken van. de perlodieke prestatiebeoordeling van het betref-
fende management.

(3) Premise en implementation control zijn vormen van gerichte contro}
gericht op bepaalde strategieén. Strategic surveillance is een vorm vap
strategic control die minder gericht is op een bepaalde strategie, maa;
eerder op factoren buiten en binnen de organisatie die van invloed zij
op het succes van strategieén c.q. de organisatie. Het idee is eenvoudig
Het gaat om onafhankelijke informatieverzameling en -interpretatie (e
vironmental scanning) om te voorkomen dat belangrijke Dnmkkelingg'
“gemist” worden in de meer gerichte confrols.Een belangrifke bijdrage
in het veld van swrpeillance werd geleverd door Lorange e.a. (1986}
doordat zij een specifick onderscheid maken naar momenfum en lea:p"
control (stabiele versus veranderlijke situatie). -

De centrale gedachte|is dat, door het expliciet opnemen van strategische
doelen in de cyclus en de systemen van planning en control, een leer-
proces op gang wordt gebracht dat niet slechts tot gevolg heeft dat de
-voorgenomen strategie daadwerkelijk geimplementeerd wordt, maar dat
een (interjactief appéil gedaan wordt op een groter deel van de aanwezige
kenris en ervaring ter voortdurende aanpassing van de strategische
keuzen, doelen, milesfones, tijdspaden en implementatieroutes. Fr words
in feite getracht een |proces van double loop learning (Argyris, 1992) op
gang te krijgen, waarin formulering-implementatie-herformulering leidt
tot een onderneming| die zich voortdurend aanpast. Op deze wijze lijkt
een brug geslagen tussen een mechanistisch en een organisch concept
van strategievorming.

(4) Special alert control is een grondige evaluatie van een strategie alg
‘ gevolg van een plotselinge ontwikkeling waarvan verwacht mag worden;
dat ze de vitaliteit van de organisatie in belangrifke mate beinvioedt,
bijvoorbeeld een staatsgreep, corlog, plotselinge acties van concurrenten
enz. Het gaat om “crisismomenten”, waarbij plotseling en onverwach
een belangrijke ontwikkeling de toekomstverwachtingen beinvloedt. B
voorbeeld : wat is het effect van de oudejaarsconference van Youp van
‘t Hek op de afzet van het alcoholarme bier Buckler? Wat is de invloed_-
van glasscherven op de toekomstige afzet en marktpositie van Olvarit
babyvoeding 7

Figuur 4. Vier typen van strategic control.

Conclusie

1. Stategic surveillance

Binnen strategic control hebben we twee benaderingen onderscheiden.
Ten eerste de optiek die jarenlang de control-literatuur heeft gedomi-
neerd, waarin doelformulering en strategiebepaling buiten het domein
van het ontwerp van|een control-systeem worden gepositioneerd. Dit is
de enge visie op orgapizational control. Het ontwerp van het control-sys-
feem ig, in die optiek, niet onafhankelijk van de gekozen strategische
opdracht of positionering, maar wordt als een randvoorwaarde meege-

2. Premise control

3. Special alert control

4. Implementation control

! £ H Strategy impiementation . ) )

- fﬁateg}’ orma chime2 gy imp Time 3 aarnaast is er de v ‘51e die de nadruk legt op de onderlinge verbon-
ime ) : .

enheid tussen planning en conirol en derhalve ook tussen strategische

anning en strategische control. Dit is de ruime visie op organizational

Bron: Schreyogg en Steinmann, 1987,
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control. De onderlinge verbondenheid heeft tot gevolg. dat er vantit het -

control-proces impulsen en signalen komen die leiden tot strategieaan-

passing. Om optimaal gebruik te kunnen maken van lokale kennis,

ervaring en innovativiteit zal het control-systeem dergelijke onverwachte

of weinig conventionele indicaties niet “in. de kiem moeten smoren”. In

termen van organizational learning: het ontwerp van een control-systeem
zal minder single loop en meer double loop learning moeten toestaan. Het
opzettelifk scheppen van additionele vrijheidsgraden voor lokale beslis-
sers in sttuaties waarin de toekomstige uitkomsten ndet in resultaatster-
men te concretiseren zijn, staat op gespannen voet met het mensheeld
achter de traditionele control-opvatting. Dergelijke oplossingen leggen

een grote nadruk op meer persoonlifke vormen van conirol en karakte-

ristieken van de organisatiecultuur als vorm van gedragsconditionering.
In de termen van tabel 1: een groter accent op “self-control” en op

individu-groeprelaties in Kleine groepen met een hoge mate van inhe-

rente doelcongruentie.

Toekomstig onderzoek op het terrein van strategic confrol zal dan ook -

een ruim bereik moeten hebben, waarin processen van strategievorming
en organisatiestructurering een belangrijke plaats innemen. Daarnaast
zal aandacht besteed moeten worden aan het ontwerp van informatie-
systemen, in het bijzonder management-accountingsystemen, waarbi}

het effectueren van leerprocessen, zowel op individueel niveau als over " -

de organisatorische breedte, een cruciaal element is.
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Abstract
Strategic Control Systems

In this_paper we try to give an overview of strategic control in the context of orgar-
izational control mndelL. In the literature on organizational control the boundaries of
the subject are not alw s very clear. This ambiguity has led to a discussion concerning
the proper status of strategy formation in the process of orgamizational control. Some
writers consider goalformulation and strategic planning to be outside the scope of
organizational control and thevefore concentrate on designing control systems aimed at
reqlizing the ex anie str‘ tegic plan. This angle is alse found in the literature on strategic
control, and several wags of operationalisation of this intent are proposed. On the other
side are those who consider strategy formation to be a central part of organizational

control. They stress t}ul, reciprocal nature of planning and control a5 a feedforward or

double loop learning s;%stem. Organizational learming modéls are used to materialize

strategic control systems in order to create @ learning organization which is able to
integrate promising id%zas in strategy formation in an early stage of development or
discovery and, i the provess, find ways to enhance the participation of operational

knowledge in the strategy formation process.
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