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Voor u ligt een geheel herziene vijfde druk van Bestuurlijke-informatieverzorging,
Deel 1. Algemene grondslagen.
In 1962 vond de publicatie plaats van het boek Leer van de administratieve orga-
nisatie. In 1976 werd de eerste druk gepubliceerd van Bestuurlijke informatie-
verzorging, waarbij de term Administratieve organisatie werd vervangen door
Bestuurlijke informatieverzorging, zij het dat ‘administratieve organisatie’ als
ondertitel nog werd gehandhaafd. De term bestuurlijke informatieverzorging werd
als betere aanduiding van het vakgebied beschouwd en bij de tweede, herziene
druk in 1985 hebben wij de ondertitel ‘administratieve organisatie’ laten verval-
len. De derde en vierde herziene druk verschenen respectievelijk in 1991 en 1994.

In het vakgebied Bestuurlijke informatieverzorging is met name in de afgelopen
jaren sprake van vele ontwikkelingen. Deze vloeien enerzijds voort uit de ver-
nieuwingen op het gebied van informatietechnologie, anderzijds uit het nog steeds
toenemend belang van bestuurlijke-informatieverzorging voor het besturen en be-
heersen van organisaties.

Aan deze ontwikkelingen is in deze nieuwe druk van deel 1 van Bestuurlijke-
informatieverzorging veel aandacht geschonken. Daarbij is in het bijzonder de
nadruk gelegd op de vraag welke informatie benodigd is voor het nemen van
beslissingen. Informatietechnologie is een dominante factor bij het inrichten van
bestuurlijke-informatieverzorgingsprocessen. Zij beïnvloedt de uitgangspunten
van het vak overigens niet wezenlijk. Daarnaast is op het gebied van het interne-
betrouwbaarheidssysteem aansluiting gezocht bij de internationale ontwikkelin-
gen op het gebied van ‘internal control’.
Een en ander heeft geleid tot een geactualiseerd studie- en naslagwerk. In vrijwel
alle hoofdstukken hebben deze vernieuwingen hun neerslag gevonden, zij het dat
sommige hoofdstukken (met name waar het om de grondslagen gaat) in mindere
mate zijn gewijzigd.
Teneinde de onderlinge samenhang tot uitdrukking te brengen zijn de behandelde
onderwerpen gegroepeerd in een aantal secties. Doordat de leerstof in secties is
behandeld, zijn er onvermijdelijk doublures en overlappingen in de teksten ont-
staan. Deze doublures en overlappingen hebben wij niet geheel willen vermijden,
aangezien op deze wijze secties zijn ontstaan die in feite als afzonderlijke gedeel-
ten van het boek kunnen worden gelezen.
Het boek bestaat uit de volgende secties:
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A Algemene problematiek van de bestuurlijke-informatieverzorging
B Organisaties, besturing en beheersing
C De rol en plaats van bestuurlijke informatie
D Doelgerichtheid van informatie
E Het interne-betrouwbaarheidssysteem
F Het ontwikkelen en het beheer van informatieverzorgingssystemen
G De organisatie van de bestuurlijke-informatieverzorging

Sectie A Algemene problematiek van de bestuurlijke-informatieverzorging
De basisbegrippen, terreinafbakening en uitgangspunten van bestuurlijke-infor-
matieverzorging worden in deze sectie besproken. Wij beschouwen hier de huis-
houding als een bedrijfseconomisch systeem, waarbij met betrekking tot de pri-
maire bedrijfsprocessen speciaal nadruk wordt gelegd op de waardekringloop.
Deze basistheorie hebben wij niet gewijzigd. De in de vorige druk opgenomen be-
knopte historische schets van de ontwikkelingen in bestuurlijke-informatiever-
zorgingssystemen hebben wij (geactualiseerd) in het boek opgenomen in appen-
dix b.

Sectie B Organisaties, besturing en beheersing
Voor het besturen, doen functioneren en beheersen van een organisatie is informa-
tie van essentiële betekenis. Organisaties kunnen op verschillende manieren wor-
den bestuurd en beheerst. Een goed inzicht hierin is vereist om beter te begrijpen
welke bestuurlijke informatie noodzakelijk is. Om deze reden is de geheel nieuwe
sectie B, bestaande uit de hoofdstukken II, III en IV, aan deze druk toegevoegd.

Sectie C De rol en plaats van bestuurlijke informatie
Bij het besturen en beheersen van organisaties is de oordeelsvorming van essen-
tiële betekenis. Ter inleiding hierop wordt in hoofdstuk V eerst ingegaan op het
communicatie- en informatienetwerk. Vervolgens worden in hoofdstuk VI me-
thoden behandeld voor het verkrijgen van basisgegevens. De informatieverstrek-
king ex ante komt daarna in hoofdstuk VII aan bod. Het betreft hier, op basis van
het kennen van de doelstellingen van de organisatie (zoals beschreven in sectie B)
de daartoe noodzakelijke bedrijfs- en informatieverzorgingsprocessen alsmede de
te onderkennen kritische succesfactoren. Ook onderwerpen als prognosticering,
begroting, methoden van budgettering, kostenbeschouwingen in profit- en not-for-
profit-organisaties alsmede daarop afgestemde methoden van interne berichtge-
ving krijgen de vereiste aandacht, evenals de mogelijkheid om in het kader van de
ex ante-informatieverstrekking gebruik te maken van modellen. De hoofdstukken
V, VI en VII zijn aanmerkelijk geactualiseerd, waarbij de grondslagen van deze
hoofdstukken zijn gehandhaafd.
In aansluiting daarop worden onderwerpen besproken als het nemen van besliss-
ingen en de daarvoor benodigde informatie en daarop afgestemde technieken.
Hoofdstuk VIII is ten opzichte van de vorige druk van dit boek aangepast.
In het kader van de informatieverschaffing ten behoeve van de oordeelsvorming ex
post wordt in hoofdstuk IX de samenhang met de problematiek van de controle be-
sproken, waarbij zowel de controle ter toetsing als de ‘control’ ter beheersing van
de bedrijfsprocessen aan de orde komt. In tegenstelling tot de vierde druk, waarin
deze controles tezamen als ‘interne controle’ werden aangeduid, is nu een onder-
scheid gemaakt tussen het interne-beheersingssysteem en het interne-betrouw-
baarheidssysteem. Dit laatste systeem blijft nu beperkt tot de opzet en werking van
de bevoegdheidscontrole, de bewaringscontrole en de informatiecontrole.
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Sectie D Doelgerichtheid van informatie
In deze sectie wordt uitgewerkt wat de kwaliteitseisen zijn die aan gegevens en in-
formatie kunnen worden gesteld. Vervolgens wordt ingegaan op welke wijze de
voor de leiding belangrijke doelmatige informatie kan worden vastgesteld. Hier-
bij wordt de methodiek van het tolmodel behandeld.

Sectie E Het interne-betrouwbaarheidssysteem
In deze sectie wordt uitgewerkt hoe de in sectie D bepaalde doelgerichte informa-
tie betrouwbaar kan worden verzorgd. De algemene problematiek van het stelsel
van maatregelen op het gebied van betrouwbaarheid is momenteel niet anders dan
enkele jaren geleden. In hoofdzaak is er sprake van didactische en stilistische ver-
beteringen, zij het dat wij in navolging het gestelde in sectie C in een aantal op-
zichten de terminologie hebben aangepast en voor wat betreft de opzet en werking
van de bevoegdheidscontrole, bewaringscontrole en informatiecontrole nu bij
voorkeur – zoals besproken in hoofdstuk IX – spreken van het ‘interne-betrouw-
baarheidssysteem’. Aangezien de gegevensverwerking hoofdzakelijk plaatsvindt
met behulp van geautomatiseerde systemen worden de aspecten van betrouw-
baarheid van geautomatiseerde systemen afzonderlijk behandeld, dus als verdere
uitwerking van de algemene problematiek. Dit is met name uitgewerkt in hoofd-
stuk XX.

Sectie F Het ontwikkelen en het beheer van informatieverzorgingssystemen
In deze geheel nieuwe sectie wordt in hoofdstuk XVII allereerst meer in het alge-
meen op het informatiebeleid en de informatieplanning van informatieverzor-
gingssystemen in organisaties ingegaan. Vervolgens worden in hoofdstuk XVIII
de vereisten voor het beheer van informatiesystemen aangegeven. Hierbij wordt
ook een chronologisch overzicht van de ontwikkelingen in het beheer van infor-
matiesystemen weergegeven.
De problematiek van het ontwikkelen van bestuurlijke-informatieverzorgings-
systemen is opgenomen in hoofdstuk XIX. Daarna wordt in hoofdstuk XX een
overzicht gegeven van maatregelen in het kader van het interne-betrouwbaarheid-
systeem van geautomatiseerde bestuurlijke-informatieverzorgingssystemen. De in
sectie E behandelde algemene grondslagen – het vaststellen van de betrouwbaar-
heid van informatie – worden hier toegepast op automatiseringsgebied.

Sectie G De organisatie van de bestuurlijke-informatieverzorging
In deze sectie wordt in hoofdstuk XXI eerst ingegaan op de organisatie van de con-
trolling- en informatiemanagementtaken in het algemeen. Voor het gebied infor-
matiemanagement in het bijzonder is een en ander reeds uitgewerkt in het nieuwe
hoofdstuk XVIII.
Voor de ontwikkelingen van onder andere op juridische gronden te stellen recente
eisen aan informatie en informatiesystemen is plaats ingeruimd in hoofdstuk
XXII. In hoofdstuk XXIII worden de invalshoeken behandeld die worden gehan-
teerd bij de structurering van de hoofdadministratie (het rekeningstelsel).

Appendices
Appendix a is, om ook het historisch perspectief van dit boek aan te geven groten-
deels gehandhaafd.
Appendix b betreft de geactualiseerde semi-historische schets van de ontwikke-
ling van de administratie van primitieve financiële boekhouding tot bestuurlijke-
informatieverzorgingssysteem.
Appendix c behandelt de Bestuurlijke-informatietechniek (BIT). Hieronder wordt
verstaan: het geheel van geordende kennis omtrent methoden en hulpmiddelen die
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kunnen worden toegepast ter effectuering van bestuurlijke-informatieverzor-
gingsprocessen. Naast de zogenoemde micro- en macroanalyse worden de ele-
mentaire bewerkingshandelingen besproken, zoals waarnemen, onderscheiden
(classificeren en identificeren), vastleggen, lezen en overbrengen van gegevens.
Het gaat daarbij om codestelsels, gegevenstransport binnen computers en tussen
computers, netwerken, enz. De tekst van deze appendix is uiteraard geactuali-
seerd.
Appendix d geeft een overzicht en samenhang van enkele veelvoorkomende sche-
matechnieken, die worden gebruikt bij de vastlegging van gegevensverwerkings-
processen.
Appendix e is het overzicht van de met betrekking tot de te verzamelen basisgege-
vens te maken begripsmatige onderscheidingen. Deze appendix achten wij zeker
bij de praktische studie van het vak zeer relevant.
Appendix f behandelt de deelwaarnemingen op het gebied van informatiecontro-
le en in het bijzonder de detailcontrole (de invloed van het economische motief op
de uitgebreidheid en de intensiteit van de detailcontrole). Hierbij gaat het met
name om het toepassen van steekproeven in het kader van de informatiecontrole.
Appendix g gaat over de complexe materie van de aanschaf en het beheer van in-
formatiesystemen in onzekere omstandigheden. Dit betreft een methode die op
basis van scores investeringsprojecten (met name voor IT-projecten voor een fi-
nancieel-administratief systeem) rangschikt bij de te maken keuzen bij de aan-
schaf en het beheer van deze systemen. Hierbij wordt gebruikgemaakt van de netto
contante waarde-methodiek, aangevuld met de real options-waarderingssystema-
tiek.

Ten slotte zij opgemerkt dat in vrijwel alle hoofdstukken naast toetsingsvragen
ook één en in een enkele geval meerdere casussen zijn opgenomen, waardoor de
lezer de mogelijkheid wordt geboden zich de opgenomen stof verder eigen te
maken.

Woorden van erkentelijkheid
Een boek als dit kan alleen totstandkomen met behulp van verschillende deskun-
digen op het brede gebied van bestuurlijke-informatieverzorging. Dit voorwoord
willen wij dan ook gebruiken om enkele woorden van erkentelijkheid uit te spre-
ken tegenover deze collega’s die ons hebben bijgestaan bij het concipiëren van het
boek.
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Sectie A bestaat uit slechts één hoofdstuk, waarin de basisbegrippen, de terrein-
afbakening en de uitgangspunten van Bestuurlijke informatieverzorging uiteen
worden gezet. In het onderdeel A, omvattende de §§ 2 tot en met 11, gaat het eerst
om de basisbegrippen en de terreinafbakening, zoals de definitie van het vak-
gebied, het begrip systeem, de begrippen kwaliteit en kwaliteitsprofiel en een alge-
mene karakteristiek van informatiebehoeften. Daarna worden de begrippen sturen
en controle en oordeelsvorming en beslissingsproces nader toegelicht. Na een
korte inleiding over communicatie worden de diverse te onderscheiden typen
informatie en informatieverzorgingssystemen aangeduid. Hiertoe wordt een
uniform basispatroon gegeven. Vervolgens wordt in § 10 aangegeven om welke
vragen het in hoofdzaak gaat, indien men een bestuurlijke-informatieverzorgings-
systeem wil ontwerpen. In § 11 wordt op enkele ontwikkelingen in het vakgebied
ingegaan.
In onderdeel B (§§ 12 tot en met 19) wordt een aantal uitgangspunten verder uit-
gewerkt, zoals de signatuur van het vakgebied, de consequentie van het aanduiden
van een huishouding en de informatieverzorging als systeem. Vervolgens wordt
ingegaan op de betekenis van een bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem, 
de te stellen eisen en de beperkingen bij het besturen en beheersen van een huis-
houding.

SECTIE A
Algemene problematiek
van de bestuurlijke-
informatieverzorging





§ 1 Introductie

In onderdeel A van dit hoofdstuk wordt een aantal basisbegrippen gedefinieerd
om inzicht te krijgen in de begrenzing van het vakgebied dat wij met de naam
‘Bestuurlijke informatieverzorging’ zullen aanduiden. Tevens worden de uit-
gangspunten van het vakgebied, verder uitgewerkt in dit boek, aangegeven.
Via een in § 2 opgenomen analyse van het begrip informatie en de daaraan ver-
wante begrippen, alsmede via een beschouwing over de termen bestuurlijk en
huishouding, wordt de definitie van bestuurlijke-informatieverzorging verder uit-
gewerkt.
Hierna zal in § 3 het basisbegrip systeem worden toegelicht, om aan te geven wat
onder een bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem moet worden verstaan. In 
§ 4 gaan wij in op de begrippen kwaliteit en kwaliteitsprofiel. Deze begrippen wor-
den vervolgens met die van informatie en het binnen het informatieverzorgings-
systeem plaatsvindende proces in verband gebracht. Na een verkenning in § 5 van
de algemene karakteristiek van de informatiebehoeften, gaan wij in § 6 dieper in
op de betekenis van besturen, sturen en controle. In dit kader stellen wij ook de
begrippen oordeelsvorming en beslissingsproces aan de orde. In § 7 wijden wij in
het kort enige aandacht aan het begrip communicatie.
In §§ 8 en 9 gaan wij kort in op de diverse te onderscheiden typen informatie en in-
formatieverzorgingssystemen. Met betrekking tot dat proces passeert aan de hand
van het uniforme basispatroon nog een aantal soorten informatieverzorgingssys-
temen de revue.
In § 10 beantwoorden wij de vragen waar het in hoofdzaak om gaat, indien men
een bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem wil ontwerpen, waarna wij in § 11
ingaan op ontwikkelingen op het gebied van bestuurlijke-informatieverzorgings-
systemen.

Een en ander is schematisch weergegeven in figuur I.1.

I

Opbouw van dit
hoofdstuk in de
onderdelen A en B

Basisbegrippen, terreinafbakening 
en uitgangspunten

Bestuurlijke-informatieverzorging wordt gedefinieerd als ‘alle activiteiten
met betrekking tot het systematisch verzamelen, vastleggen en verwerken
van gegevens, gericht op het verstrekken van informatie ten behoeve van het
besturen-in-engere-zin (kiezen uit alternatieve mogelijkheden), het doen
functioneren en het beheersen van een huishouding, en ten behoeve van de
verantwoordingen die daarover moeten worden afgelegd’.

Het gaat hierbij om de vragen van het ‘wat’ (welke informatie), het ‘wie’
(welke taakverdeling), het ‘hoe’ (welke werkwijze) en het ‘wanneer’ (welk
tijdschema). Het ‘wat’ heeft betrekking op de informatie ten behoeve van de
oordeelsvorming ex ante, de informatie ten behoeve van de oordeelsvorming
ex post en de informatie ten behoeve van de communicatie.



4 I Besturing van organisaties

§§ 2 en 3
Bestuurlijke-

informatieverzorging en
de bijbehorende systemen

§ 4 Kwaliteit

§ 6 Besturen
 en controle

§ 9 Informatie-
verzorgings-
processen

§ 7
Communicatie

§ 8 Informatie-
soorten

§ 5 Informatie-
behoeften

Figuur I.1. Schematische indeling hoofdstuk I, onderdeel A: Basisbegrippen en
terreinafbakening.

§ 12 Signatuur van het vak

§ 14 Leidinggeven en afleggen 
van verantwoording

§ 13 De huishouding 
als systeem

§ 15 Het primaire 
proces en de 

waardekringloop

§ 16 Bestuurlijke- 
informatieverzorging en 

besturen van een huishouding

§ 17 Beperkingen 
en overige eisen

§ 18 Modelmatig 
karakter van 
de besturing

§ 19 Indeling 
van de stof

Figuur I.2. Schematische indeling hoofdstuk I, onderdeel B: Uitgangspunten.



In onderdeel B van dit hoofdstuk wordt een aantal uitgangspunten verder uit-
gewerkt. Nadat wij in § 12 enkele woorden hebben gewijd aan de signatuur van het
vak Bestuurlijke informatieverzorging (zoals de grenzen van het vak, een defini-
tiekwestie e.a.), gaan wij in § 13 dieper in op de consequentie van het aanmerken
van een huishouding en de informatieverzorging als systeem, respectievelijk als
een aspectsysteem. In § 14 behandelen wij de betekenis van het leidinggeven en
het afleggen van verantwoording, waarna wij in § 15 verder ingaan op de aard van
het bedrijfsproces waaraan leiding moet worden gegeven en waarover verant-
woording moet worden afgelegd. In deze tekst bespreken wij met name het pri-
maire bedrijfsproces en de daarin te onderkennen waardekringloop. In § 16 be-
schrijven wij de betekenis die het bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem kan
hebben voor het besturen (in de ruimste zin des woords) van dat proces.
Vervolgens stellen wij in § 17 de beperkingen die wij ons zullen opleggen aan de
orde, om vervolgens ook de overige eisen te vermelden, die men aan een adequaat
informatieverzorgingssysteem moet stellen. In § 18 wijden wij enige woorden aan
de wijze waarop wij de stof in dit leerboek zullen behandelen. Wij gaan namelijk
uit van een modelmatige aanpak en met uitzondering van de opgenomen voor-
beelden vermijden wij zoveel mogelijk elke vorm van casuïstiek. In § 19, ten slot-
te, geven wij een overzicht van de verder in dit leerboek te behandelen stof. De
indeling van hoofdstuk I, onderdeel B is schematisch weergegeven in figuur I.2.

A Basisbegrippen en terreinafbakening

§ 2 Bestuurlijke-informatieverzorging

Informatie is voor een organisatie dermate belangrijk dat zij naast grond, kapitaal
en arbeid als de vierde voortbrengingsfactor wordt gezien. Wij beginnen daarom
eerst te onderzoeken wat de inhoudelijke betekenis is van het begrip informatie en
van enige daaraan verwante begrippen, om vervolgens na te gaan wat wij bedoe-
len met het adjectief ‘bestuurlijk’. Tot slot staan wij stil bij de vraag wat informa-
tieverzorging inhoudt.

Definiëring van het begrip informatie en enige daaraan verwante begrippen
Vroeger werden de termen informatie en gegeven door elkaar gebruikt. Later is
men die termen echter gaan gebruiken voor het aanduiden van twee niet-identieke
begrippen, die wel een onderlinge relatie hebben.
Sindsdien wordt informatie gedefinieerd als datgene wat het bewustzijn van de
mens bereikt en bijdraagt tot zijn kennisbeeld. Informatie moet dus voor de ont-
vanger nieuw en relevant zijn.
In deze zin is informatie iets immaterieels, een gedachte-inhoud, een oordeel over
iets uit de werkelijkheid of uit de gedachtewereld. In de oorspronkelijke vorm kan
informatie alleen door de mens worden gebruikt en leent zij zich niet voor welke
technische bewerking dan ook.
Het bewaren, verplaatsen en bewerken van informatie met behulp van technische
middelen kan daarom alleen geschieden door de eigenlijke informatie te substitu-
eren in gegevens, die in symbolen gerepresenteerd worden en die op hun beurt
weer door fysiek waarneembare ‘signalen’ worden gesubstitueerd.
Een signaal is iedere gestructureerdheid of ordening van energie of materie die al
dan niet in combinatie als symbool kan worden gebruikt of die dienst doet als 
regelend element bij de besturing van een fysisch, chemisch, biologisch of sociaal
proces. Als zodanig kunnen alleen structuurvarianten worden gebruikt die op de
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een of andere wijze door de mens of apparatuur kunnen worden waargenomen en
onderscheiden van andere ordeningen, en waaraan derhalve een eigen betekenis
kan worden toegekend. Verder definiëren wij het begrip symbool als de verdich-
ting van een begrip of een samenstel van begrippen in een enkele voorstelling.
Indien een symbool geschikt is om technisch te worden verwerkt kan het als een
signaal dienst doen. Een symbool heeft dus een inhoudelijke betekenis; een sig-
naal een technische.
Veelal gebruikt men als symbolen letters of cijfers, die indien men ze combineert
zaken, gebeurtenissen, relaties, begrippen, e.d. representeren. Deze combinaties
krijgen dan een betekenis die uitgaat boven die van de enkelvoudige symbolen.
Men spreekt dan van ‘informatierepresentatie’ of van ‘gegevens’.
Een gegeven is een voorstelling van een feit of een idee in een zodanige vorm – na-
melijk in de vorm van signalen – dat deze door een proces kan worden bewaard,
verplaatst of bewerkt. In deze zin wordt in de meervoudsvorm ook wel van data
gesproken.
In de IFIP Guide to terms and concepts in Data Processing worden de begrippen
Information en Data eveneens onderscheiden. Information wordt gedefinieerd als
‘the meaning that a human assigns to data by means of the known conventions
used in its representation’ en Data als ‘a representation of facts or ideas in a forma-
lised manner capable of being communicated or manipulated by some process’. 
In deze laatste definitie wordt de aandacht gevestigd op de eis dat de informatie-
representatie op een geformaliseerde wijze plaats moet vinden, zeker indien de ge-
gevensverwerking geautomatiseerd is. Men dient zich dus bij het beschrijven van
een feit of een idee zowel streng aan een vooraf overeengekomen vorm te houden,
als zorg te dragen voor een zo ondubbelzinnig mogelijke definiëring.
Op grond van de huidige inzichten die men heeft gekregen bij het ontwikkelen van
grote gegevensverzamelingen (gegevensbanken, databanken, databases) kan men
een onderscheid maken tussen:
– de werkelijkheid (the real world) waar objecten en subjecten een rol spelen en

gebeurtenissen plaatsvinden;
– de over de werkelijkheid verstrekte informatie (the information world), in

welk verband men dan niet meer spreekt over objecten en subjecten maar over
entiteiten, die beschreven kunnen worden door hun kenmerken, die men als
attributen of eigenschappen (properties) aanduidt. De gebeurtenissen uiten
zich als het ontstaan, veranderen of verdwijnen van (attributen van) entiteiten.
Een entiteit kan in relatie tot een of meer andere entiteiten staan;

– de informatierepresenterende gegevens (the data world), die samengevoegd
worden tot gegevensverzamelingen. Per entiteit ontstaan dan een of meer
records, die in velden worden verdeeld, waarbij per veld een eigenschap is
vermeld.

In dit boek gaat het hoofdzakelijk om de inhoudelijke en structurele aspecten van
informatie. In appendix c besteden wij speciaal aandacht aan de in dit verband toe-
pasbare technieken. Een technische behandeling van de begrippen symbool en
signaal is in deze appendix in §§ 4 en 7 opgenomen, en van het begrip gegevens-
verzameling in § 12.

Wat wordt bedoeld met de term bestuurlijk(e)?
Met bestuurlijk wordt in het algemeen bedoeld: betrekking hebbend op besturen.
In het onderhavige geval zullen wij onze beschouwingen nader beperken en wel
allereerst tot het besturen en het daaruit voortvloeiende ‘doen functioneren’ van
menselijke organisaties en vervolgens tot die organisaties die als een huishouding
kunnen worden aangemerkt. Naast ‘bestuurlijke’ informatieverzorging kennen
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wij ook informatieverzorgingssystemen die zich op juridisch, medisch, enz. ge-
bied bewegen. De vraag kan worden gesteld of het gebruik van het adjectief ‘be-
stuurlijk’ nodig is. Wij gebruiken dit adjectief echter, omdat wij menen dat deze
aanduiding nu juist kernachtig aangeeft wat men met de betreffende informatie-
verzorging op het oog heeft.

Wat is een huishouding?
Hiervoor merkten wij op dat onze beschouwingen zich beperken tot het besturen
van die organisaties die als een huishouding kunnen worden aangemerkt. Onder
huishouding verstaan wij een op een gemeenschappelijk doel gericht en door het
economische principe beheerst geheel van mensen, procedures en middelen.

In het midden latend of ook onbestuurde, niet bewust georganiseerde huishoudin-
gen denkbaar zouden zijn, zullen wij ons hier alleen bezighouden met bestuurde
georganiseerde huishoudingen. Tot die huishoudingen behoren niet alleen de al of
niet op het behalen van winst gerichte bedrijfshuishoudingen die hun producten of
diensten via een ruilproces afzetten (met andere woorden via verkoop of verhuur),
maar ook huishoudingen die gericht zijn op de productie van zogenoemde collec-
tieve goederen of diensten, die anders dan via ruilprocessen aan de verzorgden ten
goede komen. Tot de laatste groep behoren zowel de overheidsorganen als de par-
ticuliere organisaties waarvan de activiteiten niet tot verhandelbare producten of
diensten leiden. In de tekst van dit boek zal met betrekking tot beide groepen huis-
houdingen herhaaldelijk de term bedrijf worden gebruikt wanneer het gaat om het
geheel van de in die huishouding verrichte activiteiten, of de term organisatie
indien de organisatorische verhoudingen moeten worden benadrukt.
Het doel waarmee die verschillende huishoudingen in het leven zijn geroepen, zal
in eerste instantie veelal in algemene zin bepaald zijn. Bij de nadere uitwerking en
precisering van de basisdoelstellingen en bij de keuze van de middelen om de ver-
schillende doelstellingen en subdoelstellingen te verwezenlijken, zal ernaar ge-
streefd worden een overeenkomstig het economische principe zo gunstig mogelijk
verschil te verkrijgen van nut boven kosten. De exacte kwalitatieve en kwantitatieve
inhoud van het geheel van activiteiten zal daarom afhankelijk zijn van de afwegin-
gen van nut en kosten, waarbij men dient te bedenken dat wat als nut respectievelijk
kosten wordt beschouwd, voor een deel afhankelijk is van de subjectieve inzichten
van de betrokken beleidsvormende en leidinggevende functionarissen.

Wat houdt het besturen van een huishouding in?
Hoewel het voor de bestudering en uitwerking van de problematiek van de be-
stuurlijke-informatieverzorging van groot belang is, zich grondig te verdiepen in
alles wat aan het besturen van een huishouding vastzit, willen wij in dit stadium
van onze beschouwingen volstaan met een enigszins globale indicatie van hetgeen
wij onder besturen van een huishouding verstaan. Immers, in sectie B van dit boek,
de hoofdstukken II, III en IV, wordt uitvoeriger ingegaan op de problematiek van
besturing van organisaties.
De kern van het besturen bestaat uit het nemen van beslissingen met betrekking tot
de doelstellingen, middelen en werkwijze van de betrokken huishouding, alsmede
het nemen van beslissingen met betrekking tot de binnen de gekozen werkwijze te
verrichten handelingen: welke handelingen moeten door wie, waarmee, wanneer
en hoe worden verricht? Met name de beslissingen aangaande de te verrichten
handelingen worden in het algemeen alleen in grote lijnen door de hoogste leiding
genomen. Grotendeels zullen de beslissingen gedelegeerd zijn aan subalterne
leiders en sommige zelfs aan degenen die in hoofdzaak met uitvoerende arbeid
belast zijn.
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Daar waar de processen van de huishouding in arbeidsverdeling worden uitge-
voerd, zullen de besturingsactiviteiten meer moeten omvatten dan het nemen van
beslissingen in de zin van het doen van keuzen uit alternatieve mogelijkheden,
welke laatste beslissingen worden genomen in het kader van wat wij hierna zullen
aanduiden met besturen-in-engere-zin. Naast dit besturen-in-engere-zin onder-
scheiden wij het besturen-in-ruimere-zin, hetgeen de genoemde bestuursactivi-
teiten en de overige activiteiten die daaruit direct voortvloeien, omvat. De ver-
richte keuzen uit alternatieve mogelijkheden zullen namelijk nog kenbaar moeten
worden gemaakt in de vorm van verzoeken, opdrachten, machtigingen, normen,
kaders, randvoorwaarden en spelregels, e.d. en moeten worden medegedeeld aan
degenen die met de verdere uitwerking belast zijn.
Voorts moet rekening worden gehouden met de mogelijkheid dat de betrokken
processen door allerlei oorzaken wel eens anders zouden kunnen verlopen dan be-
doeld of verwacht was, zodat bijsturen noodzakelijk is om het voorgenomen pro-
ces te beheersen. In het algemeen is dit bijsturings-, dit beheersingsproces onder
bepaalde omstandigheden beter te formaliseren dan het doen van keuzen in het
kader van het besturen-in-engere-zin, omdat met betrekking tot een beheersings-
proces vaststaat welke activiteiten hadden moeten worden verricht en welke han-
delingen vervolgens moeten plaatsvinden indien de werkelijke uitvoering van de
voorgenomen activiteiten afwijkt.

Naast deze van ‘bestuurders’ uitgaande besturingsactiviteiten zijn er ook comple-
mentaire activiteiten van degenen aan wie beslissingsbevoegdheden zijn gedele-
geerd of aan wie uitvoerings- en bewaringswerkzaamheden zijn opgedragen, na-
melijk het afleggen van verantwoordingen, die op grond van hun betekenis voor
de besturingsactiviteiten van de deleganten of de opdrachtgevers als elementen
van besturen-in-ruimere-zin kunnen worden gekwalificeerd. Dit houdt mede de
verplichting van de hoogste leidinggevende functionarissen in om ook zelf ver-
antwoording over hun bestuur af te leggen aan derden.

Wat houdt informatieverzorging in?
Indien wij nu onze aandacht richten op het begrip informatieverzorging, blijkt dat
dit proces meer dan alleen de verwerking van gegevens omvat.
Globaal beschouwd kan men alleen relevante informatie verstrekken nadat de
daarvoor bestemde basisgegevens zijn verzameld, op de een of andere wijze zijn
vastgelegd en vervolgens al dan niet zijn verwerkt.

De hiervoor te gebruiken gegevens kunnen op drie wijzen worden verkregen. Het
kan namelijk gaan om
– gegevens die direct betrekking hebben op het bedrijfsproces en als zodanig

• óf intern nog geen bewerkingen hebben ondergaan (zoals directe produc-
tiegegevens uit de werkplaats, e.d.);

• óf rechtstreeks van derden worden verkregen (bijvoorbeeld aan de hand
van binnenkomende facturen) of berichten via elektronische systemen.

In het algemeen behoren deze gegevens tot wat men aanduidt met termen als
grondgegevens of basisgegevens.

– gegevens die uit externe bronnen worden verkregen en die niet direct, maar
wel indirect op het eigen bedrijfsproces betrekking hebben. Dit kunnen bij-
voorbeeld cijfers zijn die men uit CBS-statistieken of gepubliceerde gegevens
of gegevensbanken van internationale instellingen put. Bij de meeste huis-
houdingen zal met name de hoogste leiding zich niet tot gebruikmaking van
alleen informatie uit eigen bronnen kunnen beperken, aangezien zij ook om-
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trent de buitenwereld waarbinnen de huishouding opereert en zich moet hand-
haven, geïnformeerd moet blijven.

– gegevens die het resultaat zijn van een eerder informatieverzorgingsproces en
als zodanig als informatie waren verstrekt, maar die in een later verzorgings-
proces wederom in de gegevensverwerking worden betrokken. Een voorbeeld
hiervan zijn de geproduceerde bedragen van verkoopfacturen, die vervolgens
worden verwerkt in een debiteurenadministratie en bovendien als grondmate-
riaal kunnen dienen voor een analyse van de verkopen.

Hoewel een informatieverzorgingsproces ten behoeve van incidentele informatie-
behoeften kan plaatsvinden, zullen in het algemeen doorlopende informatie-
behoeften het ontwerpen en invoeren van een informatieverzorgingssysteem
rechtvaardigen, waarbij het verzamelen, het vastleggen en het verwerken van ge-
gevens volgens een vaste systematiek geschieden.

Definitie van Bestuurlijke-informatieverzorging
Op grond van het voorgaande definiëren wij Bestuurlijke-informatieverzorging als
‘alle activiteiten met betrekking tot het systematisch verzamelen, vastleggen en
verwerken van gegevens, gericht op het verstrekken van informatie ten behoeve
van het besturen-in-engere-zin (kiezen uit alternatieve mogelijkheden), het doen
functioneren en het beheersen van een huishouding, en ten behoeve van de verant-
woordingen die daarover moeten worden afgelegd’1.

9§ 2 Bestuurlijke-informatieverzorging

1. In het kader van diverse opleidingen, met name accountantsopleidingen én ook in de
praktijk in huishoudingen wordt het onderhavige vakgebied nog met een andere naam en wel
met de term Administratieve organisatie aangeduid. Een door ons in 1962 gegeven definitie
van deze laatste term is ‘het gehele complex van organisatorische maatregelen dat direct of
indirect betrekking heeft op de goede werking van de administratie’. Wij menen dat deze aan-
duiding aanleiding geeft tot spraakverwarring omdat in het spraakgebruik de term admini-
stratieve organisatie en daarmee ook de term administratie, ondanks vroegere pogingen om
een ruime interpretatie ingang te doen vinden, op die onderdelen van de totale informatie-
verzorging binnen een huishouding zijn gericht, die direct of indirect verbonden zijn met het
comptabele-informatiesysteem (de ‘boekhouding’). Bovendien achten wij de beperking tot
‘het complex van organisatorische maatregelen’ zowel onjuist als ondoelmatig. De inhoud
van het vak Bestuurlijke informatieverzorging omvat meer dan alleen het beschrijven van te
nemen organisatorische maatregelen.
Op grond van deze overwegingen was reeds in 1977 besloten om de titel Administratieve
Organisatie van de voorganger van dit werk te veranderen in de titel Bestuurlijke Informa-
tieverzorging, zij het dat deze titel toen vergezeld ging van de toevoeging ‘en de mede daar-
op gerichte administratieve organisatie’. In de praktijk van huishoudingen ziet men deze
onjuiste aanduiding nog vaak terug, in die gevallen waar men het vakgebied aanduidt met de
afkorting BIV/AO.
Op grond van het bovenstaande zien wij geen redenen om de toevoeging ‘administratieve
organisatie’ te handhaven. Voor een nader inzicht in de gedachtegang waarbij het begrip
administreren, passend bij de naam Administratieve organisatie zich ontwikkelde tot het be-
grip bestuurlijke-informatieverzorging verwijzen wij naar appendix a, waarin een (enigszins
bewerkte) herdruk is opgenomen van de betreffende tekst uit het in 1962 verschenen boek
Leer van de Administratieve Organisatie.



§ 3 Bestuurlijke-informatieverzorgingssystemen

Het begrip systeem
Volgens Van Dale kan men aan het woord systeem vier betekenissen toekennen:
– stelsel, geleed en geordend geheel, compleet, geschikt volgens een ordenend

beginsel;
– stelsel van werkwijzen en handelingen;
– samenhangend geheel van gelijksoortige eenheden;
– bestaand maatschappelijk bestel.

In het kader van dit boek komt de eerstgenoemde definitie het dichtst bij de beteke-
nis die wij aan het begrip systeem willen hechten, zij het dat deze omschrijving naar
onze smaak onvoldoende aangeeft dat het bij een systeem niet alleen gaat om de sa-
menstellende delen of eenheden en hun karakteristieken, maar ook om de relatie tus-
sen de samenhangende elementen, een relatie die verder gaat dan alleen de ordening.
Wij kunnen ons dan ook beter vinden in de volgende veelgebruikte definitie: 
‘A system is an assembly of components united by some form of regulated inter-
action to form an organized whole’. Dit begrip systeem staat centraal in de sys-
teemtheorie, waarvan midden jaren vijftig van de vorige eeuw de grondslag werd
gelegd door de bioloog Von Bertalanffy2. Zijn denkbeelden werden in korte tijd
door beoefenaren van zeer uiteenlopende takken van wetenschap overgenomen en
verder ontwikkeld3.
Een van de belangrijkste verworvenheden die de systeemtheorie ons heeft gege-
ven, is de erkenning dat de wijze waarop een systeem wordt beschreven afhanke-
lijk is van het gezichtspunt van waaruit het systeem wordt beschouwd. Zo zal bij-
voorbeeld een bedrijf geheel anders worden beschreven door een bedrijfseconoom
dan door een bedrijfssocioloog; een informatiesysteem zal verschillend worden
beschreven door een informatiekundige of door een informatiesysteembouwer
(zie ook hoofdstuk XXI voor de omschrijving van deze functies).

In de systeemtheorie gebruikt men een aantal onderscheidingen met betrekking tot
systeemtypen, die voor ons van belang zijn.

Het onderscheiden van subsystemen
Naar ordenend beginsel of doel kan men in het algemeen binnen een systeem
meerdere subsystemen onderscheiden. Dit onderscheid kan dus worden aange-
bracht zodra het ordenend beginsel of het richtinggevend doel, volgens welke het
systeem wordt gekenmerkt, uiteen kan vallen in twee of meer subbeginselen of
subdoelen en wel op een zodanige wijze dat men die subbeginselen of subdoelen
op een zelfstandige wijze kan beschouwen.

Een bedrijf kan men zien als een systeem dat gericht is op het produceren van pro-
ducten of diensten. Dit voortbrengingsproces kan onder meer bestaan uit het in-
kopen van grondstoffen, het produceren van goederen en het verkopen van deze
producten. Op grond van deze verdeling van subdoelen is het mogelijk binnen
zo’n bedrijf als systeem de subsystemen ‘inkoop’, ‘productie’ en ‘verkoop’ als
zelfstandige systemen te onderscheiden.
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Daar een ordenend beginsel of een richtinggevend doel op zich een subbeginsel of
een subdoel van een hoger beginsel of doel is of kan zijn, ontstaat in zo’n geval een
hiërarchie van systemen. Het universum blijkt uit reeksen systemen te zijn opge-
bouwd, waarbij vrijwel ieder systeem enerzijds onderdeel blijkt uit te maken van
een groter systeem en anderzijds vatbaar blijkt te zijn voor een onderverdeling in
kleinere systemen met beperkter werkingssfeer.
Het past hier om te waarschuwen voor de moeilijkheid de systeemgrenzen, dus
ook die van een subsysteem, aan te geven, temeer doordat die grenzen mede wor-
den bepaald door het standpunt van waaruit men het systeem beschouwt. Zodra
men een (sub)systeem concreet tracht te begrenzen, blijkt dit een uiterst arbitraire
zaak te zijn. Dit wil niet zeggen dat men daarom van een onderverdeling in sub-
systemen zou moeten afzien. Het is technisch en praktisch dikwijls onmogelijk het
gehele systeem te overzien, laat staan het te ontwerpen en te bouwen. Men is dan
gedwongen het systeem in meer overzichtelijke delen te splitsen, waarbij de split-
sing in subsystemen op een vrij logische wijze aangebracht kan worden. Bij zo’n
decompositie moet men zich wel bewust zijn van het feit dat de aldus gesplitste
delen niet als geheel zelfstandige delen mogen worden beschouwd. Juist omdat de
subsystemen deel uitmaken van een groter geheel staan deze subsystemen met
elkaar in relatie. Deze relaties worden veelal met de term interface aangeduid en
nemen dan de vorm van in- en uitvoer aan. Wel tracht men in verband met de over-
zichtelijkheid bij het trekken van grenzen het aantal interfaces zo laag mogelijk te
houden. In hoofdstuk XVII komen wij op deze problematiek terug.

Het onderscheiden van aspectsystemen
Naar aard kan men binnen een systeem meerdere aspectsystemen onderscheiden4.
Dit is mogelijk indien het ordenend beginsel of het richtinggevend doel meerdere
te onderscheiden aspecten blijkt te bezitten. Zoals reeds is gesteld, kan men een
bedrijf als een systeem beschouwen. De ’techniek’ als geheel van technische mid-
delen of technische procedures is een aspectsysteem van het bedrijf. Het informa-
tieverzorgingssysteem is eveneens een aspectsysteem van het bedrijf. Andere
aspectsystemen die in sommige delen dezelfde vast te leggen gegevens hanteren
als het informatieverzorgingssysteem zijn bijvoorbeeld het bedrijfsmilieuzorgsys-
teem en het kwaliteitssysteem. Op deze overlappende gebieden komen wij nog
terug.

Statische en dynamische systemen
Bij statische systemen zijn de structuur en de relaties tussen de elementen aan geen
verandering onderhevig. Kenmerk is ook dat binnen het systeem zich geen enkel
proces afspeelt. Zo is het periodiek systeem van de chemische elementen een sta-
tisch systeem. In tegenstelling tot deze systemen veranderen bij dynamische sys-
temen onder meer de relaties tussen de elementen en kenmerkt het systeem zich
door een intern plaatsvindend proces. Een dikwijls gehanteerde definitie luidt dan
ook: een dynamisch systeem kenmerkt zich door een proces dat invoer transfor-
meert tot uitvoer. Een informatieverzorgingssysteem is een dynamisch systeem.
Ingevoerde gegevens worden getransformeerd tot te verstrekken informatie.
In dit verband gebruikt men ook wel eens het begrip black box, in die gevallen 
dat het (sub)systeem in kwestie niet wordt beschreven. De invoer en uitvoer van
dat systeem worden bijvoorbeeld wel beschreven, maar men beschrijft uit doel-
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matigheidsoverwegingen de gegevensverwerking (voorlopig) niet. Dit transfor-
matieproces wordt dan als een black box behandeld.
De oorzaak van optredende veranderingen bij dynamische systemen kan van
endogene of van exogene aard zijn. Hiermede raken wij aan het volgende onder-
scheid, namelijk dat tussen gesloten- en open-systeemtypen.

Gesloten en open systemen
Ieder systeem, misschien met uitzondering van het universum, werkt in een om-
geving. Gesloten systemen hebben geen relaties met hun omgeving en worden
derhalve niet door krachten vanuit die omgeving beïnvloed. Daarentegen zijn open
systemen wel onderhevig aan omgevingskrachten en zullen zij, voorzover zij dit
vermogen bezitten, daarop reageren, zowel door hun structuur en interne relaties
te wijzigen, als door te pogen hun omgeving te beïnvloeden. In deze zin is een
huishouding, en daarmee het informatieverzorgingssysteem als aspectsysteem,
een goed voorbeeld van een open systeem.
In dit verband wordt verwezen naar de contingentietheorie (zie ook de hoofdstuk-
ken II en IV). Hierin staat de zogenoemde contingentiebenadering centraal. Vol-
gens deze theorie beschouwt men systemen als ‘situatieafhankelijk’. Wij menen
dat de toepassing van deze theorie genoegzaam opgesloten ligt in onze opmerking
dat een huishouding en het informatieverzorgingssysteem open systemen zijn.

Deterministische en probabilistische systemen
Terwijl de elementen van deterministische systemen op een volmaakt voorspel-
bare wijze op elkaar reageren en het gedrag van het gehele samenstel daardoor
volledig voorspelbaar is (hetgeen op zich een moeilijke aangelegenheid kan zijn),
speelt bij probabilistische systemen het ‘toeval’ – een samenstel van onbekende 
en niet-beheerste invloeden – mede een rol. Omtrent de te verwachten uitkomst
kan bij dit soort systemen alleen een waarschijnlijkheidsoordeel worden uit-
gesproken.

De huishouding als systeem
Een huishouding kan dus als een systeem worden gezien en wel als een uiterst
complex dynamisch en open systeem dat in belangrijke mate wordt beheerst door
probabilistische relaties tussen de verschillende elementen en met de omgeving.
Deze systeemtypering geeft duidelijk aan dat het besturen-in-ruimere-zin van een
huishouding een verre van eenvoudige zaak is. Het sturen van een huishouding
verschilt dan ook essentieel van het besturen van een machine en wel om de vol-
gende redenen:
– Een huishouding is een op een gemeenschappelijk doel gericht en in belang-

rijke mate door het economische principe beheerst systeem waarbij wijzigin-
gen in de nut-kostenverhouding tot wijzigingen in de na te streven kwantita-
tieve verhoudingen leiden. Het gaat hier niet alleen om louter technische me-
tingen en zuiver kwantitatieve relaties van proceselementen, maar ook om een
economische waardering (de waarde) van de variabelen. Daarbij kan de hulp
van de mens niet worden gemist.

– Een huishouding is een open systeem, geplaatst in een zeer gecompliceerde
omgeving, waardoor de relaties tussen de omgeving en de huishouding niet in
een overzienbaar aantal concrete formules zijn te vangen. Mensen hebben der-
halve veel breedte en genuanceerdheid aan waarnemings- en evaluatiemoge-
lijkheden nodig om de strijd met de vaak zo grillige buitenwereld met enige
kans op succes te voeren.

– Tal van beslissingen moeten lange tijd van tevoren worden genomen, aange-
zien de uitvoering daarvan veel tijd in beslag neemt. Dit is geen kwestie van
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alleen extrapoleren van tijdreeksen of het berekenen van stuurpulsen op grond
van causale of correlatieve verbanden. Men moet tevens rekening houden met
niet-kwantificeerbare en niet regelmatig voorkomende factoren. Mensen
moeten derhalve in staat zijn uit het geheel der omstandigheden bepaalde ver-
wachtingen af te leiden, zij het dat die verwachtingen niet altijd logisch bere-
deneerbaar zijn. Deze omstandigheden hebben niet alleen betrekking op de uit
de omgeving werkende krachten, maar ook op interne factoren, die niet in de
laatste plaats uit de mens zelf voortkomen, van wie gedragingen, zowel zelf-
standig als in groepen handelend, niet met grote zekerheid voorspelbaar zijn.

– Ten slotte mag niet onvermeld blijven dat in vrijwel iedere huishouding ook
andere criteria dan het economische motief bij het besturen, het doen functio-
neren en het beheersen van die huishouding, een belangrijke rol plegen te spe-
len. Ook een factor als de bedrijfscultuur speelt een grote rol5. Natuurlijk kun-
nen de economische wetten niet ongestraft worden genegeerd. Zij hebben
echter in het leven van de mens geen absolute geldigheid, ja zelfs geen priori-
teit. Hun geldigheid zal moeten worden afgewogen tegen de geldigheid van
andere wetten en belangen. Het gaat daarbij om de afweging van veelal on-
weegbare zaken, van imponderabilia. Zelfs wordt bij dit ‘afwegingsproces’
niet altijd met redenen gehandeld. De mens is namelijk geen volkomen ratio-
neel denkend en handelend wezen.

Uit het voorgaande blijkt dat een bedrijf niet als een machine kan worden be-
schouwd. Zelfs bij een in hoge mate met robots geautomatiseerd bedrijf kunnen
onvoorspelbare externe krachten optreden en zal de leiding uit alternatieven moe-
ten kiezen, waarbij imponderabilia een min of meer belangrijke rol kunnen spelen.
De hiervoor genoemde redenen waren dan ook voor ons aanleiding om hiervoor
niet te spreken over het ‘besturen’ van een machine, maar over het ‘sturen’ van een
machine. Op dit verschil komen wij in § 6 van dit hoofdstuk nog terug.

Het bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem
Zoals reeds is aangegeven, is het bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem een
aspectsysteem van de als een systeem te beschouwen huishouding. Dit betekent
onder meer dat een kwalitatief goed informatieverzorgingssysteem slechts als
zodanig kan functioneren indien het in een ‘gezonde’ organisatie is ingebed. Op
deze uitspraak komen wij in dit boek nog terug.

Het is gewenst om hier op te merken dat een onderscheid kan worden gemaakt tus-
sen de begrippen bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem en bestuurlijke-
informatiesysteem. Het bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem zien wij niet
alleen samengesteld uit de betrokken gegevens- en informatie-elementen, maar
ook uit de betrokken medewerkers, regelgeving, procedures, kaders en randvoor-
waarden, apparatuur en programmatuur. Het informatiesysteem blijft dan beperkt
tot de samenstellende gegevens en informatie-elementen. Niettegenstaande het
feit dat dit verschil bestaat, zullen wij conform de praktijk en voor de leesbaarheid
van het betoog bij voorkeur het begrip informatiesysteem gebruiken. In het alge-
meen zal de lezer uit de context wel kunnen opmaken of de nadruk moet worden
gelegd op de in het geding zijnde informatie of op de gehele informatieverzorging.
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Omdat een huishouding een complex, dynamisch en open systeem is, is het be-
stuurlijke-informatiesysteem eveneens complex, dynamisch en open van aard.
Niet alleen moet het informatiesysteem gegevens van derden ontvangen en infor-
matie aan derden verstrekken, het dient zich ook aan veranderende informatie-
behoeften en externe voorschriften (die ook kunnen veranderen) te conformeren.
Vooral deze laatste omstandigheden vereisen de mogelijkheid om het systeem
gemakkelijk te veranderen (flexibiliteit). In de praktijk kan daaraan dikwijls moei-
lijk worden voldaan, omdat in deze systemen in het algemeen nog weinig mecha-
nismen zijn ingebouwd, die juist in die flexibiliteit voorzien, zodat ze de neiging
hebben te verstarren.

Een bestuurlijke-informatiesysteem kan in het algemeen in subsystemen worden
opgedeeld, die onderling zeer nauw met elkaar verweven zijn. Zowel het systeem
in zijn totaliteit als de diverse te onderscheiden subsystemen komen nog uitvoerig
aan de orde. Juist door de systeembenadering wordt zowel het belang van de
relaties tussen het informatiesysteem als aspectsysteem en de huishouding, als het
belang van de relaties tussen de diverse subsystemen extra beklemtoond. Tevens
wordt nadruk gelegd op het feit dat een systeem – dus ook een informatie-
systeem – vanuit meerdere gezichtshoeken kan worden beschouwd. Hoewel wij
het belang van bijvoorbeeld een bedrijfspsychologische benadering niet willen
ontkennen, zullen wij de in dit boek behandelde stof hoofdzakelijk vanuit de
bedrijfseconomie en de organisatietheorie belichten.
Speciaal bij het ontwerpen van een bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem
kan men van de systeemtheorie nuttig gebruikmaken; dit zal onder meer in hoofd-
stuk XIX nader worden uitgewerkt.

§ 4 Kwaliteit van informatie en van de informatie-
verzorging

Het is duidelijk dat een informatieverzorgingssysteem zo goed mogelijk aan zijn
doel moet beantwoorden. Zo goed mogelijk, omdat de mate waarin het systeem
aan zijn doel zou moeten beantwoorden onder andere van de economische om-
standigheden waaronder het werkt, afhangt.
In dit verband dient hier het begrip kwaliteit aan de orde te worden gesteld. Hier
nemen wij de definitie van het begrip kwaliteit van het Nederlands Normalisatie
Instituut6 over, dat dit begrip definieert als: ‘Het geheel van eigenschappen en ken-
merken van een product of dienst, dat van belang is voor het voldoen aan vast-
gelegde of vanzelfsprekende behoeften’. Op deze definitie en op het verder in deze
paragraaf behandelde zullen wij in hoofdstuk X nader terugkomen.

Hoewel soms een enkelvoudig kwaliteitsoordeel wordt uitgesproken, zal dit oor-
deel toch opgebouwd zijn uit een aantal deeloordelen omdat het begrip kwaliteit
eigenlijk een samengesteld begrip is. Bij nadere analyse blijkt namelijk dat in dit
kader gezien ‘kwaliteit’ van het product informatie uiteenvalt in een aantal facto-
ren, aspecten of attributen, zoals de doelgerichtheid-in-ruime-zin en de betrouw-
baarheid. Iedere factor is op zijn beurt ook een samengestelde factor. Zo kan de
doelgerichtheid-in-ruime-zin uiteenvallen in de inhoudelijke doelgerichtheid, de

14 I Basisbegrippen, terreinafbakening en uitgangspunten

De begrippen kwaliteit 
en kwaliteitsprofiel

6. NEN-ISO 8402, Kwaliteit, termen en definities, Delft, juli 1989. Dit normblad is als
Europese norm gepubliceerd als EN 28402, Brussel, januari 1991.



tijdigheid en de representatievorm. Indien dus de kwaliteit van een product, enz.
in het geding is, is er eigenlijk sprake van een kwaliteitsprofiel.

Als wij ons in de context van dit boek afvragen over welk object wij een kwalita-
tief oordeel uitspreken, moeten wij een onderscheid maken tussen
– de verstrekte informatie. Het is met name de verstrekte informatie die aan haar

doel moet beantwoorden, dat wil zeggen dat zij minstens, zowel wat de inhoud
als het tijdstip van verstrekking en de vorm betreft, aan de verwachtingen van
de informatiegebruikers moet voldoen7.

– het informatieverzorgingsproces als onderdeel van het betreffende systeem,
dat kwalitatief verantwoorde informatie dient op te leveren. Hoewel het theo-
retisch mogelijk is dat een niet geheel kwalitatief verantwoord systeem wél
kwalitatief verantwoorde informatie oplevert, stellen wij dat in de praktijk een
informatieverzorgingssysteem van onvoldoende kwaliteit zijn sporen duide-
lijk in de verstrekte informatie achterlaat8.

– het ontwerp- en ontwikkelingsproces dat het informatieverzorgingssysteem in
casu als product heeft opgeleverd. Hetzelfde oorzakelijk verband – wat de
kwaliteit betreft – tussen het informatieverzorgingsproces en de geproduceer-
de informatie bestaat ook tussen dit ontwerp- en ontwikkelingsproces en het
daarmee geproduceerde systeem9.

– de wijze waarop het beheer en het onderhoud van het informatieverzorgings-
systeem in de organisatie zijn verankerd10.

Het is wenselijk om dit onderscheid te maken omdat het kwaliteitsprofiel van infor-
matie afwijkt van het profiel van het informatieproducerende proces en dat van het
ontwerp- en ontwikkelingsproces. Ook het beheer en het onderhoud van de betrok-
ken systemen vragen om een afzonderlijk kwaliteitsprofiel. In de literatuur, waarop
wij in hoofdstuk X nader ingaan, worden die kwaliteitsprofielen veelal door elkaar
gebruikt, zodat men dan eigenlijk ongelijksoortige zaken op één noemer brengt.

Teneinde een oordeel te kunnen uitspreken over de kwaliteit als een samengesteld
begrip van de in een huishouding verstrekte informatie, zal men eerst moeten vast-
stellen wat de normen zijn waaraan de werkelijk verstrekte informatie dient te
worden getoetst. Ook de aan deze normen ondergeschikte normen van de proces-
sen dienen te worden vastgesteld. Op de problematiek van het bepalen van deze
normen, die door hun aard niet alleen kwantitatief kunnen worden vastgesteld,
komen wij nog nader terug.

§ 5 Informatiebehoeften, algemene karakteristiek

Omdat de ontwikkeling en het instandhouden van kwalitatief verantwoorde
bestuurlijke-informatieverzorgingssystemen niet onbelangrijke investeringen ver-
eisen, is het gewenst deze systemen en de met deze systemen te produceren infor-
matie beleidsmatig te ontwikkelen. Dit betekent dat men eerst een informatie-
beleid dient te formuleren, waarbij men onder andere rekening houdt met de be-
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drijfsdoelen, het na te streven bedrijfsmodel, de besturingsvorm, de stijl van lei-
dinggeven, alsmede de technische, de financiële en de organisatorische realisatie-
mogelijkheden (zie ook hoofdstuk XVII).
Binnen het kader van het voorgenomen informatiebeleid kan dan worden nage-
gaan welke informatie de te ontwikkelen of aan te schaffen informatieverzor-
gingssystemen zouden moeten opleveren. Hierbij is het uitgangspunt dat de op te
leveren informatie zoveel mogelijk moet voorzien in de informatiebehoeften van
functionarissen en groepen van functionarissen, zoals die uit de verschillende hun
toegewezen taken voortvloeien. Gezien het feit dat die taken met het bedrijf – als
een open en dynamisch systeem – in de loop van de tijd mee veranderen, dient
rekening te worden gehouden met het feit dat de daaruit voortvloeiende informa-
tiebehoeften eveneens mee kunnen veranderen.

Bij de voorgaande stelling maken wij twee opmerkingen.
– De aan de verschillende functionarissen en groepen van functionarissen toe-

gewezen taken bepalen niet alleen de door hen onderkende informatiebehoef-
ten. Verstrekking van andere meer algemene informatie, onder meer die in-
zake de gang van zaken in de bedrijfshuishouding, en wel ter versterking van
de arbeidsmotivatie, is eveneens gewenst.

– In het hiervoor gestelde zijn de woorden ‘zoveel mogelijk’ gebruikt, hetgeen
wijst op het feit dat voor de te verrichten taken eveneens informatie benodigd
is die niet door een informatieverzorgingssysteem wordt geleverd. Niet-
geformaliseerde informatie is daar een voorbeeld van. De vraag of bepaalde
informatie wel of niet door middel van een te ontwikkelen of aan te schaffen
en in te voeren informatieverzorgingssysteem moet worden geproduceerd, is
een vraag van afweging van nut tegen kosten: een economisch probleem dus.
In appendix g komen wij op de beantwoording van deze vraag terug.

Indien wij de informatie globaal analyseren, blijkt dat – conform hetgeen reeds in
§ 2 is aangegeven – men onder meer behoefte heeft aan informatie voor
a. het nemen van beslissingen in de zin van het doen van keuzen uit alternatieve

mogelijkheden (het besturen-in-engere-zin);
b. het kenbaar maken van genomen beslissingen, zodat de huishouding kan func-

tioneren (het doen functioneren);
c. het beheersen van de gang van zaken ter voorkoming van afwijkingen ten op-

zichte van de door de leiding gewenste gang van zaken en zo nodig bijsturing
bij constatering van dergelijke afwijkingen (het beheersen), alsmede

d. het afleggen van verantwoording omtrent de uitvoering van verrichte taken.

Deze indeling behoeft, zoals wij in sectie B van dit boek zullen toelichten, niet in
alle gevallen te gelden voor de taken die op de diverse niveaus – het strategische,
het tactische en het operationele leidinggevende niveau – in de huishouding moe-
ten worden verricht. Wel is het van belang in te zien dat beslissingen op een hoger
niveau direct van invloed kunnen zijn op de informatiebehoeften op dat en op
lagere niveaus.

Ter illustratie van het bovenstaande volgt hierna een aantal voorbeelden van mo-
gelijk te verschaffen informatie per behoeftecategorie.
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Ad a. Voor het nemen van beslissingen
Voor het nemen van doelmatige beslissingen zullen de betrokken functionarissen
behoefte kunnen hebben aan
– informatie die als grondslag kan dienen voor het opstellen van prognoses ten

aanzien van de ontwikkelingen op de betrokken afzetmarkten, c.q. van de be-
hoeften op de gekozen of toegewezen verzorgingsgebieden. De voor deze
informatie benodigde gegevens dienen zowel uit interne als uit externe bron te
worden geput. Een andere karakteristiek van deze gegevens is dat zij betrek-
king hebben op de nabije of meer verwijderde toekomst;

– informatie die als grondslag kan dienen voor het opstellen van kosten en
opbrengst-calculaties met betrekking tot alternatieve werkwijzen of als basis
voor het vaststellen van aanbiedingsprijzen;

– informatie met betrekking tot de huidige en toekomstige beschikbaarheid van
de benodigde actieve en passieve productiemiddelen.

Ad b. Voor het doen functioneren van de huishouding
Voor het doen functioneren is er behoefte aan
– informatie die de rechtstreekse aanleiding is tot het starten van bepaalde acti-

viteiten (impulsinformatie)11, nader te onderscheiden in
• informatie met een primair impulskarakter (start van actieketen);
• informatie met een afgeleid of secundair impulskarakter (start van de vol-

gende schakels in een dergelijke keten);
– directe informatie betreffende afzonderlijke operaties of voorvallen (zoge-

noemde actie-informatie): verzoeken, opdrachten, primaire verantwoordin-
gen, e.d.;

– informatie omtrent de coördinatie van de verschillende bedrijfsprocessen
(planning);

– detailinformatie betreffende aspecten van de betrokken subjecten, objecten en
gebeurtenissen.

Ad c. Voor het beheersen van de gang van zaken
Met betrekking tot het beheersingsproces is er behoefte aan
– informatie betreffende de richtlijnen, normen, budgetten, e.d., alsmede infor-

matie betreffende de werkelijke gang van zaken. Dit om de te verwachten en
werkelijke ontwikkeling met elkaar te confronteren, de eventuele verschillen te
analyseren en zo nodig bijsturingsacties in gang te zetten. Dit proces houdt dus
mede de bewaking en controle in, waarop onder ad d nader wordt ingegaan;

– informatie ter verzekering van een voldoende voortgang der werkzaamheden.

Ad d. Voor het afleggen van verantwoording
De informatie met betrekking tot het afleggen van verantwoording vereist infor-
matie
– inzake de werkelijke uitvoering en die inzake de daarvoor gegeven opdrach-

ten, alsmede de uitkomsten van de analyse naar oorzaken van afwijkingen
tussen beide grootheden. Tot zover loopt deze informatiebehoefte parallel aan
die vermeld onder ad c.
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11. Uit het voorbeeld blijkt dat informatiebehoeften betrekking kunnen hebben op meer dan
één van de hier onderscheiden behoeftecategorieën. Impulsinformatie kan bijvoorbeeld ook
leiden tot sturen-in-engere-zin. Ontvangen klachten bijvoorbeeld kunnen – naast het behan-
delen van deze klachten – ook aanleiding zijn tot het starten van een onderzoek naar het
assortiment met alle gevolgen van dien, waaronder het ontwikkelen en produceren.



Het afleggen van verantwoording geschiedt onder meer om het de leiding mo-
gelijk te maken de gedelegeerde, dat wil zeggen degene die verantwoording
moet afleggen, te controleren met betrekking tot zowel de door de gedele-
geerde uitgevoerde handelingen als de aan de gedelegeerde toevertrouwde
middelen. Met het oog op deze controle en bewaking is informatie nodig;

– gericht op het constateren en liefst het voorkomen van onopzettelijke en op-
zettelijke fouten;

– met betrekking tot de bewaking van waarde, bezittingen, schulden en vorde-
ringen;

– met betrekking tot de handhaving van gezonde verhoudingen inzake liquidi-
teit, solvabiliteit, rentabiliteit, e.d.

Tot nu toe hebben wij voorbeelden gegeven van informatiebehoeften die interne
functionarissen nodig kunnen hebben. Daarnaast leven bij derden, dus extern, ook
informatiebehoeften waaraan de huishouding moet voldoen of denkt te moeten
voldoen. Met betrekking tot deze externe informatiebehoeften kan men nog on-
derscheid maken tussen
– bij individuele derden voorkomende specifieke informatiebehoeften. Het vol-

doen aan deze behoeften kan soms met de wet in de hand worden afgedwon-
gen;

– maatschappelijk levende informatiebehoeften. Het voldoen aan een belangrijk
deel van deze behoeften in de vorm van de externe verslaggeving is eveneens
wettelijk geregeld.

In hoofdstuk XXII komen wij op de betreffende wettelijke eisen in het kort nader
terug.

§ 6 Besturen en controle

Huishouden – en dus ook het besturen van een huishouding – impliceert onder
meer het afwegen van nut en offers van alle overwogen handelingen en het zich
achteraf rekenschap geven van de in feite opgeofferde en verkregen waarden. Men
tracht zich daarbij in het algemeen een beeld te vormen van het vermoedelijk
resultaat van de overwogen handelingen, kiest op grond daarvan de meest doel-
matige handelingen en werpt tijdens en na de uitvoering een blik terug op hetgeen
is geschied, om het gebeurde zo nodig te corrigeren dan wel de oorzaken van de
afwijking weg te nemen, c.q. om bij volgende soortgelijke handelingen met de op-
gedane ervaring rekening te kunnen houden. Huishouden vraagt derhalve, evenals
doelmatig handelen in het algemeen,
a. het vormen van een oordeel vooraf (ex ante), en
b. het vormen van een oordeel achteraf (ex post).

De rationaliteit van het huishouden is daardoor in belangrijke mate afhankelijk van
de kwaliteit van deze oordeelsvormingen. Dat geldt in beginsel voor alle huishou-
dingen. Bij ondernemingshuishoudingen krijgt dat echter een bijzonder accent
omdat onjuist afwegen van nut en kosten de rentabiliteit en de ondernemings-
waarde aantast, waardoor uiteindelijk het voortbestaan van de onderneming wordt
bedreigd. Daarbij komt dan nog dat ondernemingen zich veelal moeten trachten te
handhaven onder concurrentieverhoudingen en onder zich steeds weer wijzigen-
de economische en technische omstandigheden, waardoor men wordt genood-
zaakt tot een voortdurende bezinning op aanpassings- en innovatiemogelijkheden.
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Het begrip oordeelsvorming
Oordelen worden gevormd door de combinatie van
a. feitenkennis. Deze verkrijgt men via de rechtstreekse waarneming van ver-

schijnselen in het verleden of het heden, c.q. door het ontvangen van gegevens
daarover.

b. interpretatie en redenering. Hierdoor tracht men tussen de waargenomen
verschijnselen verband te leggen en ze daarbij zo mogelijk tot hun oorzaak te
verklaren. Voorzover het niet mogelijk blijkt een direct causaal verband te
leggen tracht men toch zoveel mogelijk correlatieve verbanden op te sporen.
De aldus gevonden verbanden worden daarna toegepast op analoge volgende
gevallen.

De kwaliteit van de oordeelsvorming die de basis vormt voor de rationaliteit van het
huishouden, is onder meer afhankelijk van kwaliteit en omvang van de waarnemin-
gen en van de daaraan ontleende informatie. Indien men tracht voor een bepaald
concreet geval een zo doelmatig mogelijke handelwijze te vinden, zal men in het
algemeen zijn oordeel in de eerste plaats trachten te vormen op basis van bestaande
ervaring, mede rekening houdend met de daarbij waargenomen ontwikkelings-
tendensen. Deze ervaring alsmede de daarin begrepen indicaties voor eventuele ont-
wikkelingstendensen zullen normaliter voor een groot deel belichaamd zijn in sys-
tematisch verzamelde gegevens betreffende vroegere waarnemingen. Leveren deze
gegevens niet voldoende basis voor het stellen en beoordelen van de noodzakelijke
alternatieven, dan kan men in eerste instantie door verdere analyse van reeds aan-
wezige gegevens trachten te komen tot het gewenste oordeel. In tweede instantie zal
men – naar gelang van de toepasbaarheid van hetgeen aan ervaring kan worden
ge(re)produceerd – trachten gebruik te maken van analogieën, het opstellen van
hypothesen, het verrijken van het aanwezige waarnemingsmateriaal door experi-
menten en nieuwe speciale waarnemingen. Door de uitvoering van de handelingen
te laten volgen door een oordeelsvorming ex post worden fouten in de oordeelsvor-
ming ex ante en tekortkomingen in de uitvoering van de handelingen aan het licht
gebracht. Die oordeelsvorming heeft in belangrijke mate het karakter van controle,
in de zin van toetsing. Op het hieraan ten grondslag liggende feedback-principe
gaan wij hierna nog verder in. Ook hierbij spelen kwaliteit en omvang van de waar-
nemingen en van de daaraan ontleende informatie uiteraard een belangrijke rol,
vooral wanneer het erom gaat de oorzaken van de afwijkingen vast te stellen.

Oordeelsvorming vooraf
De oordeelsvorming vooraf of de oordeelsvorming ex ante is in de eerste plaats ge-
richt op het nemen van doelmatige beslissingen met betrekking tot de keuze van
doelstellingen, middelen, werkwijzen, volgorde, e.d.
Daarbij zullen, vooral wanneer het om geheel nieuwe activiteiten gaat, de volgen-
de stappen kunnen worden onderscheiden:
a. oriëntatie ten aanzien van de mogelijke doelstellingen en van de marktbe-

hoeften, en van de daaraan toe te kennen betekenis;
b. oriëntatie ten aanzien van de aanwezige of verkrijgbare middelen (in de ruim-

ste zin);
c. oriëntatie ten aanzien van de mogelijke werkwijzen;
d. verkrijging van een voorcalculatorisch beeld van de kosten die aan de onder-

scheiden plannen en werkwijzen verbonden zijn en van de resultaten die daar-
mee kunnen worden bereikt;

e. voorcalculatorische optimumbepaling met betrekking tot doelen, middelen en
werkwijzen, waaronder de optimale coördinatie van meerdere tegelijkertijd of
achtereenvolgens uit te voeren werkzaamheden;
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f. normstelling op grond van geschatte of berekende optima;
g. simulatie van het betreffende bedrijfsproces of onderdeel daarvan teneinde 

de invloed van de overwogen beslissing op de uitkomsten van het proces te
kunnen vaststellen. Hierbij zal men behoefte hebben aan voorcalculaties met
betrekking tot de uitvoering van de beslissingen. Die voorcalculaties zijn
bovendien belangrijk voor de hierna te bespreken controle als element van
beheersing.

De genoemde stappen verlopen niet altijd in de hier aangegeven volgorde. Zo zal
bijvoorbeeld de onder c genoemde stap soms aan de onder b genoemde vooraf-
gaan dan wel parallel daarmee verlopen, terwijl de onder g genoemde ook in een
eerder stadium kan plaatsvinden. Daarnaast zijn er gevallen, met name wanneer
het niet om geheel nieuwe activiteiten gaat, waarbij de oordeelsvorming ex ante
een meer beperkt karakter heeft. In een dergelijk geval strekt zij zich bijvoorbeeld
niet verder uit dan tot het vaststellen van de uitvoerbaarheid (in verband met de
beschikbaarheid van productiemiddelen of voorraden) of de aanvaardbaarheid
(bijvoorbeeld in verband met aanwezig kredietrisico) van bepaalde overwogen be-
slissingen of handelingen, dan wel tot het vaststellen van een offerteprijs en/of van
een levertijd.
Bij huishoudingen van enige omvang wordt een groot deel van de beslissingen niet
door de hoogste leiding genomen. Dat zou ondoelmatig en veelal zelfs onuitvoer-
baar zijn. Tal van beslissingen worden daarom aan subalterne leiders en sommige
zelfs aan de betrokken uitvoerders gedelegeerd. In verband met het feit dat het
beslissingsproces kosten met zich meebrengt zal in het algemeen dit proces aan
het zo laag mogelijke niveau worden gedelegeerd, en wel aan het niveau waarop
gebaseerd op kennis en verantwoordelijkheid de beslissing nog net kan worden
genomen. Omdat het nemen van goede beslissingen afhankelijk is van het be-
schikken over de relevante informatie zullen al die functionarissen die mogelijk
moeten beslissen, in een informatienetwerk moeten worden opgenomen. In hoofd-
stuk V zal op het informatienetwerk nader worden ingegaan.

In veel gevallen heeft de delegatie van beslissingsbevoegdheden een beperkt
karakter, in die zin dat de uitoefening van de gedelegeerde bevoegdheden aan be-
paalde regels of grenzen is gebonden. Een bijzonder geval daarvan is de limitering
van de bevoegdheid tot het aangaan van verplichtingen door het stellen van bud-
gettaire grenzen die niet mogen worden overschreden. In het geval dat de dele-
ganten niet het risico willen lopen dat eventuele afwijkingen van de gestelde regels
of overschrijdingen van budgettaire grenzen pas achteraf worden geconstateerd,
kunnen zij bepalen dat uitvoering van gedelegeerde beslissingen eerst mag plaats-
vinden nadat deze door hen of een door hen aangewezen functionaris zijn gefiat-
teerd. Zo’n flattering dient dan te geschieden op basis van een zogenoemde pre-
ventieve controlehandeling, waarbij evenals bij de eerdergenoemde (keuze)be-
slissingen oordeelsvorming ex ante plaatsvindt.
Ten behoeve van het functioneren van de huishouding zullen de genomen beslis-
singen ter kennis moeten worden gebracht van de functionarissen die de voor-
genomen handelingen moeten uitvoeren. Voor een doelmatige uitvoering van
genomen beslissingen zal men daarnaast veelal nog allerlei aanvullende detail-
informatie nodig hebben, die voor het nemen van de beslissingen zelf niet strikt
nodig is. Bijvoorbeeld het antwoord op vragen als: ‘Waar liggen de betrokken
artikelen in het magazijn?’, ‘Wat zijn de adressen van de betrokken afnemers en
leveranciers?’, ‘Uit welke onderdelen bestaan de verschillende producten?’ en
‘Wat zijn de geldende prijzen en condities?’
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In het geval dat hierbij een oordeel moet worden gevormd, is hier ook sprake van
informatie nodig voor het vormen van een oordeel ex ante.

Zoals reeds in § 5 is aangegeven, heeft men bij het beheersen van het bedrijfs-
proces eveneens gegevens nodig die betrekking hebben op de verwachtingen die
men ten aanzien van het proces had. Dit zijn dus de gegevens waarop men zich bij
het nemen van de uitvoeringsbeslissing baseerde (zie hiervoor).

In hoofdstuk VII zal nader worden ingegaan op de informatiebehoeften met be-
trekking tot het vormen van een oordeel ex ante.

Oordeelsvorming achteraf
De oordeelsvorming achteraf of oordeelsvorming ex post is gericht op
a. het uitoefenen van controle;
b. het uitbreiden van het ervaringsmateriaal dat dienst kan doen als basis voor

toekomstige beslissingen.

Zij dient te omvatten:
1. het waarnemen van de feitelijke uitvoering en/of van de daarbij verkregen re-

sultaten en van de daardoor ontstane toestand;
2. het toetsen van het waargenomene aan verwachtingen (ex ante-oordelen)

en/of taakstellingen;
3. het analyseren en evalueren van de daarbij geconstateerde afwijkingen.

Oordeelsvorming ex post is niet alleen van belang voor allen die met het nemen
van beslissingen belast zijn of die beslissingsbevoegdheden hebben gedelegeerd,
maar ook voor hen die verantwoordelijk zijn voor toezicht en controle op uit-
voerende werkzaamheden.

Op de problematiek van de oordeelsvorming ex post en de daaruit voortvloeiende
informatiebehoeften zal nader worden ingegaan in hoofdstuk IX.

Beslissingsprocessen
In een huishouding moeten tal van oordelen worden gevormd. Indien dit geschiedt
met betrekking tot nieuw te ondernemen activiteiten is het noodzakelijk dat men
kan beschikken over voldoende informatie inzake de voor de huishouding gelden-
de of na te streven kritische succesfactoren en de te verwachten kansen en risico’s.
Na een beslissing ter zake zal men onder meer voortdurend genoodzaakt zijn oor-
delen te vormen met betrekking tot het besturen en beheersen van het uit te voeren
bedrijfsproces, waarbij eveneens informatie omtrent de ontwikkeling van de voor-
ziene kansen en risico’s, alsmede de tijdens de uitvoering van het proces gesigna-
leerde nieuwe kansen en risico’s nodig is. Daarnaast bestaat altijd het risico dat de
gevormde oordelen later kwalitatief niet aanvaardbaar blijken te zijn.
Ook na het vormen van deze oordelen inzake het besturen van het bedrijfsproces
moeten beslissingen worden genomen.
Beslissen is in wezen een gegevensverwerkingsproces. Het gaat daarbij om het
afwegen van alternatieven. Die afweging kan geschieden op grond van meetbare
en onmeetbare criteria. Bij de belangrijkste beslissingen spelen vaak juist de on-
meetbare, de imponderabele factoren een belangrijke rol. Dat neemt niet weg dat
het van belang is de meetbare factoren met de vereiste nauwkeurigheid in getallen
uit te drukken en aan de hand daarvan de gunstigste verhoudingen te berekenen
alvorens de imponderabilia in de beschouwingen te betrekken. Op dit beslissings-
proces gaan wij nog uitvoerig in hoofdstuk VIII in.
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Naast de belangrijkste beleidsbeslissingen die op hoog niveau dienen te worden
genomen, zijn er, zoals wij reeds opmerkten, in iedere organisatie tal van beslis-
singen die een zeker routinekarakter hebben en die daarom aan lager geplaatste
functionarissen kunnen worden gedelegeerd. Voor die beslissingen zullen in de
meeste gevallen – al of niet nauwkeurige – regels kunnen worden opgesteld. Soms
zal daarbij alleen onderscheid in kwalitatieve zin hoeven te worden gehanteerd.
Dit is bij de meeste in verbale reglementen vervatte regels het geval. Daarnaast
komen echter regelingen voor waarbij kwantitatieve criteria een rol spelen. Zodra
de beslissing van meer dan één kwantitatieve grootheid afhankelijk wordt gesteld,
zal het nodig zijn bepaalde berekeningen uit te voeren. Naarmate men er meer naar
streeft de beslissingen zoveel mogelijk op het optimale af te stemmen, zullen die
berekeningen omvangrijker en gecompliceerder worden, hetgeen erop neerkomt
dat de behoefte aan basisgegevens en aan gegevensverwerking toeneemt.
Vooral door het werken met geautomatiseerde systemen is het mogelijk het nemen
van routinebeslissingen te incorporeren in uit anderen hoofde benodigde gege-
vensverwerkingsprocessen. Hetzelfde geldt voor de voorbereidende berekeningen
ten behoeve van de beslissingen die door de leiding zelf worden genomen. Hierbij
maakt men dan gebruik van een ‘beslissingsondersteunend systeem’.

Wij schreven reeds dat na een op grond van een gevormd oordeel gemaakte keuze
inzake voorgenomen handelingen men tijdens en na de uitvoering van deze hande-
lingen een blik terug dient te werpen op hetgeen is geschied om het gebeurde zo
nodig te corrigeren, dan wel de oorzaken van de afwijkingen weg te nemen, c.q.
om bij volgende soortgelijke handelingen met de opgedane ervaring rekening te
kunnen houden.
Naast het vormen van oordelen en het nemen van beslissingen speelt derhalve ook
het uitoefenen van controle een rol. Het begrip controle kan meerdere betekenis-
sen hebben. Veelal hecht men aan dit begrip de (beperkte) betekenis van ‘toetsing’
(vroeger zelfs vrijwel uitsluitend). Daarnaast kan dit woord ook in de betekenis
van ‘beheersing’ worden gebruikt. Bij het Angelsaksische ‘control’ staat juist die
laatste betekenis primair en wordt het in de betekenis van ‘toetsing’ minder ge-
bruikt.
Technisch geschiedt controle inderdaad door toetsing. Het doel van een controle
kan echter zijn het toetsen en/of het beheersen van een verricht(e) handeling (pro-
ces) aan de hand van de voor die (dat) handeling (proces) geldende normen. In het
algemeen zal uit de context blijken welke betekenis wij aan het woord controle
hechten.

Hierna gaan wij iets dieper op het begrip controle in en wel
a. als element van besturing,
waarna wij nog twee korte opmerkingen maken over controle met betrekking tot
b. het bewaren van waarden en
c. de productie van informatie.

Ad a. Controle als element van besturing
Wij stelden reeds dat na het vormen van oordelen en het nemen van beslissingen ook
het uitoefenen van controle een belangrijke plaats in het besturingsproces inneemt.
Het is op deze plaats gewenst dat wij een onderscheid maken tussen sturen, waar-
bij men een object of een proces technisch in een bepaalde richting doet gaan, en
besturen, waarbij men een organisatie of een groep mensen in een bepaalde rich-
ting leidt.
Dat controle een belangrijke plaats inneemt geldt niet alleen voor het besturen van
bedrijven en andere huishoudingen, maar ook voor het sturen van regelbare
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machines (veelal aangeduid met de naam procesbesturing). Het geldt eveneens
voor de regeling van de inwendige en uitwendige verrichtingen van levende
wezens.
Vooral Wiener heeft er in zijn boek Cybernetics12 de aandacht op gevestigd dat de
regelproblematiek op al deze gebieden in wezen dezelfde is. In navolging van Wie-
ner zijn wij gewend de sturing van die processen aan te duiden met de naam cyber-
netica of stuurkunde.

Bij de cybernetica speelt de gegevensoverbrenging door middel van signalen een
centrale rol. In een proces, dat door verstorende invloeden kan afwijken van de ge-
stelde norm, zijn daartoe sensoren ingebouwd, die signalen omtrent de procesuit-
voering aan een toetsingsorgaan afgeven, dat op grond van een normvergelijking
op zijn beurt signalen, stuurimpulsen, afgeeft aan het mechanisme dat het proces
regelt. Op deze wijze houdt men het te besturen proces door middel van een regel-
kring in de hand.

Men onderscheidt hierbij:
– de voorwaartskoppeling (feedforward) en
– de terugkoppeling (feedback)13.

Bij de voorwaartskoppeling tasten de sensoren de door de verstorende invloeden
afwijkende invoer van het proces af en geven de gemeten waarden aan het toet-
singsorgaan door. Op grond van de door dit orgaan geconstateerde verschillen met
de normwaarde wordt de invoer bijgeregeld, waardoor direct wordt vooruitgelo-
pen op de te verwachten afwijking van het resultaat. In daarvoor in aanmerking ko-
mende gevallen kan het ook voorkomen dat op grond van de conclusies die naar
aanleiding van de toetsing worden getrokken, de normwaarde moet worden aan-
gepast (zie hiervoor verder het hierover gestelde in hoofdstuk XII). Zie figuur I.3.
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In tegenstelling tot de voorwaartskoppeling tasten de sensoren bij de terugkoppe-
ling de uitvoer af. Op grond van een normvergelijking wordt dan de invoer bij-
gesteld. Er wordt dus pas ingegrepen na constatering van een afwijking van het ge-
wenste resultaat. De regeling geschiedt dus vertraagd. Zie figuur I.4.

De terugkoppeling kan op twee wijzen plaatsvinden:
– negatief, waarbij het regelmechanisme zorgt voor een werking die tegenge-

steld is aan de geconstateerde afwijking. De negatieve terugkoppeling wordt
ook wel tegenkoppeling genoemd.

– positief, waarbij het regelmechanisme zorgt voor een werking die de gecon-
stateerde afwijking juist versterkt.

Bij het bijsturen wordt veelal van de zelfregulerende negatieve terugkoppeling
gebruikgemaakt, waarbij het proces zich afspeelt binnen vooraf toegestane tole-
ranties op de norm. Hierbij dienen de door de toleranties bepaalde grenzen opti-
maal te worden vastgesteld omdat bij te nauwe grenzen te frequent moet worden
ingegrepen en bij te wijde grenzen ongewenste uitvoer zal ontstaan. Omdat bin-
nen een huishouding vele processen plaatsvinden, die als een keten aan elkaar
zijn geschakeld, waardoor de uitvoer van het ene proces de invoer van het vol-
gende proces is, kunnen deze regelkringen op tal van punten in die keten aangrij-
pen. Dit wordt onder meer gedemonstreerd door het zogenoemde KAD-model,
waaraan wij in de hoofdstukken X en XII refereren.

De verstorende invloeden – waardoor juist de toepassing van regelkringen nood-
zakelijk is – kunnen interne en/of externe oorzaken hebben. De diverse oorzaken
beïnvloeden normaliter het proces niet in gelijke mate. Het is dan ook zaak om
een regelkring alleen op die oorzaken af te stemmen, die een grote invloed op het
proces uitoefenen. De analyse van de mate waarin verstorende invloeden af-
wijkingen kunnen veroorzaken, duidt men met de term gevoeligheidsanalyse aan.
Daarnaast komt het voor dat niet van tevoren kan worden vastgesteld wat het
resultaat moet zijn dat met een beoogd proces kan worden bereikt, omdat bij-
voorbeeld de doelstellingen, de werkwijze of de normen onvoldoende vaststaan.
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In dat geval is er sprake van onvolledige beheersbaarheid. Hierop gaan wij in
hoofdstuk XII nader in.

Het onderkennen van het feedback-principe bij stuur- en besturingsprocessen is
wel een van de meest essentiële bijdragen die de cybernetica heeft geleverd voor
het verkrijgen van een inzicht in deze problematiek zoals die zich op allerlei ge-
bied voordoet. Hoewel processen niet altijd goed beheersbaar zijn, zal men in veel
gevallen – en zeker bij operationele processen – dit principe toepassen. Voor de-
genen die zich bezighouden met de bestudering van de problematiek van doel-
organisaties is het feedback-principe overigens een oude gedachte in een nieuwe
formulering. Reeds lang staat voor hen vast dat de inherente feilbaarheid van de
mens tot controle op allerlei gebied dwingt, ongeacht de mate van zijn betrokken-
heid met het verrichte werk en de wil dit werk zo goed mogelijk uit te voeren. Is dit
reeds het geval met betrekking tot de alleen werkende mens, dit geldt des te meer
daar waar activiteiten van een huishouding in arbeidsverdeling worden uitgevoerd,
al of niet gepaard gaande met delegatie van bevoegdheden. 
Het is daarom in de organisatiekunde een oude regel, dat wie binnen het kader van
zijn eigen taak en verantwoordelijkheid opdracht geeft aan een ondergeschikte
dan wel initiatiefbevoegdheid aan een ondergeschikte delegeert, de plicht heeft
controle uit te oefenen op de uitvoering van de opdracht, c.q. op de wijze waarop
van de verleende initiatiefbevoegdheid gebruik wordt gemaakt. De delegatie ont-
heft niet van verantwoordelijkheid en schept daarom controleplicht. Overigens
doet dit niets af aan de plicht van de delegant om de gedelegeerde taak (inclusief
de daarbijbehorende grenzen) goed te omschrijven, de gedelegeerde duidelijk te
autoriseren, alsmede de plicht om slechts opdrachten te verstrekken aan daartoe
competente medewerkers.
Dat delegatie geen ontheffing van de verantwoordelijkheid geeft en daardoor een
controleplicht schept geldt niet alleen voor de hoogste bedrijfsleiding maar voor
alle niveaus van de hiërarchie. Iedere op elk willekeurig niveau leidinggevende
functionaris heeft daarom naast informatie ten behoeve van zijn keuze en rege-
lingsbeslissingen, ook informatie nodig ten behoeve van zijn controletaak. Dat de
uitvoering van de controletaak soms geheel of gedeeltelijk aan anderen kan wor-
den gedelegeerd, neemt niet weg dat de behoefte aan feedback-informatie onver-
minderd blijft bestaan. Aan het onderkennen van deze informatiebehoefte voor
ieder der leidinggevende functionarissen afzonderlijk wordt in de praktijk dikwijls
onvoldoende aandacht geschonken. Vaak concentreert men zich op informatie ten
behoeve van de centrale leiding. Functionarissen op lager hiërarchisch niveau heb-
ben echter evenzeer behoefte aan feedback-informatie. Dit geldt zelfs ook voor
hen die alleen een uitvoerende taak hebben.

Ad b. Controle met betrekking tot bewaring van de waarden
Naast controle op het verloop van processen door middel van besturingsfeedback
is er ook behoefte aan controle op de bewaring van waarden (de zogenoemde
bewaringscontrole). Die controle kan het best worden uitgevoerd aan de hand van
informatie afkomstig uit van de te controleren functionarissen onafhankelijke
bronnen.

Ad c. Controle met betrekking tot de productie van informatie
Aangezien onjuiste informatie kan leiden tot onjuiste oordeelsvorming, verkeerde
beslissingen en het tekortschieten van controlehandelingen die met behulp van die
informatie worden uitgevoerd, is het van belang dat controle wordt uitgeoefend op
alle gehanteerde gegevens voor oordeelsvorming, beslissingen en/of controle (de
informatiecontrole). Deze controle zal zich niet kunnen beperken tot het achter-
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halen van eventueel bij de gegevensverwerking gemaakte fouten, maar zal zich
mede moeten uitstrekken tot het vaststellen van de betrouwbaarheid van de ter ver-
werking aangeboden basisgegevens. Deze controle wordt in het algemeen met de
term informatiecontrole aangeduid. Het komt voor dat deze term nogal eens wordt
verward met de term interne controle. Zoals later zal blijken staan achter deze twee
termen twee volstrekt verschillende begrippen.

Het afleggen van verantwoording
Iedere functionaris aan wie een bepaalde bevoegdheid is verleend of aan wie be-
paalde waarden in bewaring zijn gegeven, is in beginsel verantwoording ver-
schuldigd aan degene die hem de bevoegdheid heeft verleend, c.q. de waarden
heeft toevertrouwd. Het afleggen van verantwoording zal in veel gevallen doel-
matig kunnen geschieden door het indienen van door of namens de verantwoor-
dingsplichtige opgestelde verantwoordingsverslagen. De verantwoordingsversla-
gen bieden in geval van beleidsdelegatie de delegant de gelegenheid tot het ken-
baar maken van wensen die afwijken van het uit de verantwoording blijkende
beleid en kunnen, ook in gevallen waarbij het alleen om een eenvoudige bewaring
van waarden gaat, leiden tot stilzwijgende of uitdrukkelijke decharge van de be-
trokken functionarissen. De juistheid en volledigheid van die verantwoordings-
verslagen zullen dan echter wel op de een of andere wijze moeten kunnen worden
vastgesteld. Een van de controlemiddelen die daartoe kunnen worden toegepast, is
toetsing aan verantwoordingsverslagen van andere functionarissen voorzover die
betrekking hebben op dezelfde voorvallen of transacties – zo mogelijk van ver-
schillend standpunt uit bezien – of op voorvallen of transacties die direct of indi-
rect met de eerstbedoelde in verband staan. Daardoor kunnen verantwoordings-
verslagen veelal tegelijkertijd met betrekking tot hun opstellers het karakter van
verantwoordingsmiddel hebben en met betrekking tot andere functionarissen het
karakter van controlemiddel. Toetsing aan verantwoordingsverslagen van andere
functionarissen kan uiteraard alleen reële controlewaarde hebben wanneer die
functionarissen voldoende onafhankelijk van de gecontroleerde zijn.

§ 7 Communicatie

De behoefte aan communicatie
Zowel ten behoeve van de oordeelsvorming en van het doen functioneren van een
huishouding, als uit anderen hoofde is er in vrijwel alle huishoudingen een be-
hoefte aan overdracht van gegevens en informatie.
Behalve de noodzaak van communicatie met afnemers, leveranciers en andere
daarvoor in aanmerking komende deelnemers aan het maatschappelijk verkeer is
er ook een niet onbelangrijke interne communicatiebehoefte. Deze is een uit-
vloeisel van het werken in arbeidsverdeling. Zoals reeds in § 2 is opgemerkt, moe-
ten de genomen beslissingen kenbaar worden gemaakt aan degenen die met de
verdere uitwerking of uitvoering zijn belast, hetgeen kan geschieden in de vorm
van verzoeken, opdrachten, machtigingen, normen, richtlijnen, e.d. Daarnaast is
communicatie ook in omgekeerde richting noodzakelijk voor het doorgeven van
verantwoordingen en andere mededelingen betreffende de uitgevoerde opdrach-
ten en gebruikte machtigingen.
Naast de hiërarchische communicatie zal er voorts behoefte zijn aan niet-hiërar-
chische communicatie. Zonder dat zou het geheel immers niet doelmatig kunnen
functioneren. Het betreffende gegevenstransport tussen de uitvoerenden onderling
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(bijvoorbeeld in een proces dat als een keten over organisatieonderdelen gaat)
rekenen wij daarom mede tot de bestuurlijke-informatieverzorging.
Zo ook de niet-hiërarchische communicatie tussen de verschaffers van de te
verwerken basisgegevens met de organen die met opslag en verwerking van die
gegevens belast zijn – veelal de administratie –, alsmede die tussen deze laatste en
degenen die behoefte hebben aan de door die organen geproduceerde informatie
of ter beschikking te stellen basisgegevens.
Hoe verder de arbeidsverdeling met het groter worden van het bedrijf voort-
schrijdt, hoe groter de behoefte aan communicatie wordt. De omvang van die
behoefte is daarnaast sterk afhankelijk van de geografische spreiding van de orga-
nisatie, alsmede van de te vervaardigen, respectievelijk te leveren producten en
diensten. Verder doet toepassing van op doelmatigheid gerichte organisatieme-
thoden, waarbij niet alleen planning, werkvoorbereiding, voortgangscontrole,
kwaliteitsbeheersing, e.d. maar ook de inschakeling van allerlei staffunctionaris-
sen en interne uitbesteding een belangrijke rol spelen, de communicatiebehoeften
sterk toenemen.
Ook het gedetailleerder en omvangrijker worden van het op het verschaffen van
inzicht en controle gerichte deel van het complex van bestuurlijke-informatie-
verzorging doet de communicatiebehoeften stijgen. Hoe meer fasen in het pro-
ductie- en waardekringloopproces in het betrokken deel van het informatiever-
werkingssysteem worden onderscheiden, des te meer berichten er van de leidende
en uitvoerende instanties moeten gaan naar degenen die deze gegevensverwerking
verzorgen.

Hoewel de reeds vermelde communicatie met derden – externe communicatie
voorzover deze niet uit een verantwoordingsplicht aan bijvoorbeeld aandeelhou-
ders voortvloeit – strikt genomen niet als ‘bestuurlijk’ kan worden aangemerkt,
heeft het zin ook die bij het ontwerpen van bestuurlijke-informatieverzorgings-
systemen in het ontwerp op te nemen.

Parallel met het zenuwstelsel van hoogontwikkelde levende wezens
Reeds op grond van het voorgaande kan men concluderen dat een bestuurlijke-
informatieverzorgingssysteem grote overeenkomst vertoont met het zenuwstelsel
van hoogontwikkelde levende wezens, waarbij men naast een centraal zenuwstel-
sel – de hersenen, enz. – een fijn vertakt perifeer zenuwstelsel kan onderscheiden
dat zich over alle geledingen en organen van het lichaam uitstrekt en dat bijna alle
activiteiten van het lichaam regelt en begeleidt.

Het belang van vastlegging met betrekking tot de communicatie
Het is denkbaar dat de communicatie binnen het bedrijf zich in een bepaald geval
zou kunnen beperken tot mondeling contact tussen de betrokkenen. Hoewel mon-
delinge communicatie verschillende voordelen heeft, die hier niet nader uiteen-
gezet behoeven te worden, zijn daaraan ook bezwaren verbonden. De belangrijk-
ste daarvan zijn wel:
– het gevaar van onnauwkeurigheid en/of onvolledigheid van de informatie;
– het gevaar van misverstand door onvoldoende normalisatie van de vorm waar-

in de informatie wordt gegeven;
– het gevaar dat iets verkeerd wordt onthouden of geheel wordt vergeten;
– het ontbreken van de mogelijkheid om op een later tijdstip voor het afleggen

van verantwoording en voor het uitoefenen van controle dan wel voor het op-
lossen of verklaren van verschillen of geschillen rechtstreeks op de oorspron-
kelijke informatie terug te grijpen.
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Indien er kans is dat een of meer van deze omstandigheden zich voordoen, is het
daarom gewenst de betreffende als informatie te verstrekken gegevens op de een
of andere wijze vast te leggen en wel liefst volgens een vaste systematiek die tot
juistheid en volledigheid dwingt en die de vastlegging vereenvoudigt en raadple-
ging vergemakkelijkt.

Op de communicatieverzorging en op het daarvoor in stand te houden commu-
nicatie- en informatienetwerk zal nader worden ingegaan in hoofdstuk V en voor-
zover het de techniek betreft in appendix c § 11.

§ 8 Informatiesoorten en soorten
informatieverzorgingssystemen

Zoals wij opmerkten in § 4 is het noodzakelijk een onderscheid te maken tussen
het informatieverzorgingssysteem en de informatie die met dat systeem wordt ge-
produceerd. Ook met betrekking tot de informatie kunnen wij een aantal typen
onderscheiden.

Geformaliseerde en niet-geformaliseerde informatie
Met betrekking tot informatie kan onderscheid worden gemaakt tussen geforma-
liseerde en niet-geformaliseerde informatie. De laatste omvat het niet onbelang-
rijke terrein van de aan geen of weinig vormen gebonden communicatie tussen de
mensen binnen een organisatie en met de buitenwereld en bestaat uit gesprekken,
brieven en memoranda waarin opdrachten worden gegeven en feiten worden mee-
gedeeld, maar ook uit meningen, verwachtingen, gevoelens en stemmingen. Ook
gesprekken met afnemers, leveranciers, medewerkenden en overheden kunnen
soms – zeker in een turbulente omgeving – zeer belangrijke informatie opleveren
met betrekking tot het onderkennen van mogelijkheden en/of risico’s. Op deze in-
formele informatie, die ook wel als ‘zachte’ informatie wordt aangeduid, gaan wij
in § 2 van hoofdstuk XI nader in.
Het is een kwestie van organisatie en van training van alle werkenden in een be-
drijf, wil men bereiken dat dit soort informele informatie wordt vastgelegd en ter
bestemder plaatse onder ogen komt. Normaliter wordt dit soort berichten met een
elektronisch mailsysteem verzonden.

Het behoeft geen betoog dat zeker de geformaliseerde informatie zich naar inhoud
en vorm leent tot een (geautomatiseerde) gegevensverwerking in het kader van een
informatieverzorgingssysteem.

Ook niet-geformaliseerde informatie komt voor een deel met behulp van geauto-
matiseerde systemen tot stand. Dit betreft vooral tekstverwerking, waarbij deze
niet-geformaliseerde ‘brokken’ informatie in zoverre wel geformaliseerd worden
door ze te gebruiken in standaardcorrespondentie en mailingbrieven. Er kan dan
een ‘bouwsteencorrespondentie’ ontstaan. Ook kan een huishouding bepaalde
voor haar niet-geformaliseerde informatie betrekken van externe informatiesyste-
men, waarin deze gegevens, zoals strategische cijfers, trendinformatie en patenten
systematisch zijn opgeslagen en die óf zonder kosten óf op basis van een abonne-
ment kunnen worden geraadpleegd.
Deze externe informatiesystemen en de niet-geformaliseerde informatie zullen in
dit boek verder grotendeels buiten beschouwing blijven, waaruit echter bepaald
niet mag worden geconcludeerd dat wij die van minder belang zouden achten.
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Wij zullen ons dus in hoofdzaak beperken tot het geformaliseerde deel van de in-
formatievoorziening, met andere woorden tot dat deel waarbij de basisgegevens in
duidelijk gedefinieerde vormen worden vastgelegd en waarbij de verwerking
daarvan tot voor de verschillende functionarissen bruikbare informatie volgens
vaste, duidelijk gedefinieerde procedures geschiedt.

Informatie die in doorlopende en die in incidentele informatiebehoeften
voorziet
Wij zullen ons in het hiernavolgende in hoofdzaak bezighouden met informatie
die voorziet in doorlopende informatiebehoeften en met die welke voorziet in rela-
tief frequent optredende incidentele behoeften. De duurzaamheid c.q. de frequen-
tie van die behoeften rechtvaardigt het ontwerpen, ontwikkelen, invoeren en be-
heren van geformaliseerde informatiesystemen. Voor incidentele behoeften die
zich met geringe frequentie voordoen loont dat meestal niet. Daarvoor zullen veel-
al beter ad-hocwerkwijzen kunnen worden ontworpen.
Indien men incidenteel benodigde gegevens tijdelijk systematisch verzamelt, vast-
legt en verwerkt en de daaruit ontstane informatie verstrekt totdat aan de ad hoc
opgekomen informatiebehoeften is voldaan, is er sprake van een zoeklichtadmini-
stratie. Uiteraard dient het met zo’n administratie verkregen nut de daarmee ge-
paard gaande kosten te overtreffen.

Informatie, bestemd voor het al dan niet vormen van een oordeel
Zoals uit het gestelde in § 6 blijkt kan men een onderscheid maken tussen infor-
matie die in hoofdzaak bestemd is
– voor het vormen van een oordeel ex ante, zoals alle cijfers die bijvoorbeeld

voor het opstellen van prognoses, plannen, begrotingen en budgetten kunnen
worden gebruikt;

– voor het vormen van een oordeel ex post, zoals gegevens omtrent de werke-
lijkheid uit het bedrijf, welke gegevens onder meer kunnen worden gebruikt
om na te gaan of het oordeel ex ante aanvaardbaar is geweest;

– voor het doen functioneren van bedrijfsprocessen, zoals informatie die uit
gegeven opdrachten blijkt. Deze informatie is niet direct bestemd voor het
vormen van een oordeel. In het algemeen noemt men dit informatietype com-
municatie-informatie.

Het gaat hier om informatiesoorten die – zoals wij schreven – in hoofdzaak bestemd
zijn voor de genoemde doeleinden. Zo zal in het algemeen informatie bestemd voor
het vormen van een oordeel ex ante, ook een ex post-karakter hebben, zeker als men
de techniek van extrapolatie in de tijd toepast. En communicatie-informatie zal
veelal ook een ex ante-betekenis hebben. Denk maar aan een beslissing die een uit-
voerende functionaris moet nemen op grond van een aan hem gerichte opdracht.

Procesinformatie en projectinformatie
Er kan onderscheid worden gemaakt tussen procesinformatie, die leidinggevende
en uitvoerende functionarissen nodig hebben voor de dagelijkse uitvoering van
hun functie, en projectinformatie, die leidinggevende functionarissen nodig heb-
ben voor het nemen van beslissingen in verband met de noodzakelijke vernieu-
wing van de ondernemingsactiviteiten, c.q. voor het up-to-date blijven ervan.
Terwijl procesinformatiebehoeften vooraf definieerbaar zijn en min of meer een
doorlopend karakter hebben, zijn de behoeften aan projectinformatie moeilijk
vooraf te bepalen en hebben zij in principe een eenmalig karakter. Met laatst-
bedoelde behoeften kan derhalve bij het ontwerpen van een informatieverzor-
gingssysteem lastiger rekening worden gehouden. Zij zullen daarom in belang-
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rijke mate tot op zichzelf staande gegevensverzamelingen en informatieverzor-
gingsacties leiden, die geen deel uitmaken van een vooraf ontwikkeld systeem.
Voorzover het echter om meer of minder voorzienbare projectinformatiebehoef-
ten gaat, zou men er toch reeds enigszins rekening mee kunnen houden, met name
wat betreft de primaire vastlegging van de basisgegevens.
In dit boek zullen wij ons in hoofdzaak beperken tot een bespreking van de pro-
blematiek ten aanzien van de informatieverzorging die gericht is op in beginsel
voorzienbare informatiebehoeften.
In dit verband is het goed om erop te wijzen dat met projectinformatie niet gedoeld
wordt op de procesinformatie die geproduceerd dient te worden voor huishoudin-
gen die door een projectmatig bedrijfsproces worden gekenmerkt, zoals architec-
tenbureaus en wegenbouwers. Bij dit soort bedrijven bestaat het bedrijfsproces uit
het uitvoeren van opeenvolgende, desnoods elkaar in de tijd overlappende projec-
ten. Dit betekent nog niet dat daardoor aan de bedrijfsinformatie het proceskarak-
ter wordt ontnomen.

Niet-bestuurlijke informatie
Naast de informatiebehoeften van interne functionarissen dient ook rekening te
worden gehouden met de legitieme informatiebehoeften van derden, zoals bran-
cheorganisaties, werkgeversorganisaties, werknemersorganisaties alsmede de
overheid en haar organen (fiscus, instellingen belast met de uitvoering van socia-
le wetten, CBS, e.d.). Hoewel dergelijke informatie voor de betrokken huishou-
ding niet kan worden aangemerkt als ‘bestuurlijke’ informatie in de door ons daar-
aan toegekende betekenis, zal het in de meeste gevallen aanbeveling verdienen de
daarop gerichte gegevensverwerking te integreren met die ten behoeve van de be-
stuurlijke-informatieverzorging, aangezien het daarbij veelal in belangrijke mate
om dezelfde basisgegevens gaat.

Ook met betrekking tot de informatieverzorgingssystemen kan men enige onder-
scheidingen in typen maken.

Managementinformatiesystemen en logistieke-informatiesystemen
In de literatuur treft men verscheidene opvattingen aan over de vraag wat men
onder een managementinformatiesysteem zou moeten verstaan. Een niet gering
aantal schrijvers stelt dat een managementinformatiesysteem (MIS) ten doel heeft
de leiding op alle niveaus informatie te verschaffen opdat men de gang van zaken
kan beheersen. Daarbij wordt dan gedacht aan informatie voor leidinggevende
functionarissen, te weten de tactische kortetermijnplanning en de daarbijbehoren-
de beslissingsprocessen, en voor de beleidsvormende functionarissen, te weten de
strategische langetermijnplanning en de daarbijbehorende bepaling van de be-
leidsdoeleinden. Een MIS krijgt o.i. volgens deze benadering een te ruime beteke-
nis, met als gevolg dat – aannemende dat het logistieke-informatiesysteem het
complement van het managementinformatiesysteem is – het werkgebied van het
logistieke-informatiesysteem te veel wordt verengd.
Een beter onderscheid tussen logistieke- en managementinformatiesystemen is
o.i. het volgende:
Logistieke-informatiesystemen (LIS) leveren informatie op die gericht is op het
plannen, begeleiden en beheersen van logistieke processen, dat wil zeggen van ke-
tens van opeenvolgende concrete acties met betrekking tot personeel, materialen,
diensten en faciliteiten. Managementinformatiesystemen leveren dan informatie
op die gericht is op ‘planning’ en ‘control’ van de totale gang van zaken ten aan-
zien van het bedrijf, zowel wat betreft zijn normale dagelijkse gang als wat betreft
zijn dynamische ontwikkeling.
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Met dit onderscheid komt men reeds een eind in de richting van de volgende ver-
deling van de doeleinden14:
– managementinformatiesystemen, gericht op het opleveren van informatie ten

behoeve van het besturen-in-engere-zin, en
– logistieke-informatiesystemen, gericht op het produceren van informatie ten

behoeve van het doen functioneren en het beheersen van een huishouding, als-
mede op het afleggen van verantwoording daarover.

Functionele-informatiesystemen
Terwijl de logistieke- en managementinformatiesystemen (logisch) als aspectsys-
temen van het gehele bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem kunnen worden
beschouwd, kan men dit laatste systeem ook in subsystemen verdelen. Men deelt
dan het gehele verzorgingssysteem naar subsystemen in, waarbij het onderschei-
dend beginsel de bedrijfsfunctie is waarvoor zo’n subsysteem dienst doet. Gedacht
kan worden aan inkoop-, voorraad-, verkoop- en financiële systemen. In dit ver-
band wijzen wij nogmaals op de in § 3 gesignaleerde moeilijkheid van het trekken
van de meest doelmatige grenzen en de handhaving van de verbanden tussen de
subsystemen onderling.
In deel 2A van dit werk gaan wij uitvoerig in op dit type informatieverzorgings-
systemen.

Bedrijfsmilieuzorg- en kwaliteitssystemen
Voorzover deze systemen zijn ontworpen, ontwikkeld en in een huishouding
ingevoerd, staan zij voor een groot deel naast het bestuurlijke-informatieverzor-
gingssysteem zoals wij dit tot nu toe hebben afgepaald, hoewel de eerstgenoemde
systemen een deel van de benodigde gegevens aan het laatste systeem kunnen
ontlenen. Bedrijfsmilieuzorgsystemen en kwaliteitssystemen zijn, evenals het
bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem, gericht op de betrokken technische en
organisatorische aspecten, ondersteund door gegevensverwerking en informatie-
verstrekking, maar nu met het doel het milieu in stand te houden (sustainable
development), respectievelijk de na te streven kwaliteit van producten of diensten
te handhaven.
In verband met de omstandigheid dat beide systemen – evenals het bestuurlijke-
informatieverzorgingssysteem – gegevens omtrent het bedrijfsproces verwerken,
kenmerken al deze systemen, wat de gegevensverwerking betreft, zich door een-
zelfde werkwijze. Zo wordt in het kader van een bedrijfsmilieuzorgsysteem ge-
werkt met een milieuboekhouding met bijbehorende stoffenregistratie. Voor deze
laatste soort systemen verwijzen wij naar de hoofdstukken XII en XIII van deel 2B
van dit werk.

§ 9 Informatieverzorgingsprocessen

Wanneer wij ons na het voorafgaande realiseren waar geformaliseerde informa-
tieverzorgingsprocessen in algemene zin op neerkomen en wat de strekking van
die processen is, komen wij tot de conclusie dat het in feite gaat om het bewaren,
overbrengen en veredelen van gegevens. Daarbij kunnen duidelijk drie motieven
worden onderscheiden, die als volgt kunnen worden gekarakteriseerd:
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– overbrugging van tijd;
– overbrugging van afstand;
– toegankelijk maken van, inzicht verschaffen in en conclusies trekken uit een

samengesteld geheel van gegevens.

De eerste twee aspecten betreffen in hoofdzaak vastlegging, bewaring en ver-
plaatsing van gegevens zonder dat de inhoud verandert. Het derde motief vraagt
daarnaast echter bewerkingen van een hogere orde, die als het ware de inhoud van
de gegevens raken door middel van veredelingsbewerkingen. De hierna als eerste
te noemen veredelingsbewerking is overigens ook nodig in veel gevallen waarin
het alleen om een overbrugging van tijd gaat, namelijk om de betreffende gege-
vensverzamelingen voor later gebruik toegankelijk te maken.

De veredelingsbewerkingen
Deze bewerkingen bestaan in hoofdzaak uit
a. ordenen van detailgegevens, bijvoorbeeld:

• volgens een of ander op de vorm of inhoud van de betrokken gegevens af-
gestemd ordeningssysteem – bijvoorbeeld door middel van een alfabeti-
sche rangschikking –, teneinde de betrokken gegevens sneller bereikbaar
te maken;

• chronologisch, ter verkrijging van een inzicht in de ontwikkeling van de
betrokken grootheden in de tijd;

• naar grootte, ter verkrijging van een inzicht in de relatieve positie van de
betrokken grootheden;

b. groeperen van detailgegevens ter verkrijging of voorbereiding van groeps-
overzichten;

c. ontleden van groepsgegevens in details betreffende samenstellende elemen-
ten;

d. uitvoeren van rekenkundige bewerkingen ter samenvatting van (groeps)gege-
vens tot totalen, saldi, gemiddelden, e.d. of ter bepaling van de onderlinge
kwantitatieve verhoudingen tussen verschillende gegevens;

e. uitvoeren van vergelijkingen:
• ter toetsing van gegevens betreffende overwogen handelingen aan die be-

treffende de uitvoeringsmogelijkheden;
• ter toetsing van de kenmerken van bepaalde personen, objecten, situaties,

voorvallen, e.d. aan de criteria van de daarvoor geldende regelingen;
• ter toetsing van voorgeschreven overeenstemmingen;
• ter toetsing van verkregen of berekende cijfers aan bepaalde normen;

f. kiezen op grond van de uitkomst van de onder e bedoelde vergelijkingen uit
verschillende vooraf vastgestelde potentiële uitspraken (conclusies) of proce-
dures. (NB Alleen wanneer het om een volledig door vaste regels gedetermi-
neerde keuze gaat kan het ‘kiezen’ zonder meer als gegevensverwerking wor-
den beschouwd.)

Aan deze specifieke veredelingsbewerkingen dient vooraf te gaan:
g. verzamelen en vastleggen van de te bewerken basisgegevens,
terwijl als eindverrichting nog kan worden onderscheiden:
h. verstrekken van de geproduceerde informatie aan degenen voor wie die infor-

matie bestemd is.

Op de technische mogelijkheden tot het uitvoeren van de verschillende soorten
elementaire bewerkingen verwijzen wij naar appendix c.
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Uniform basispatroon
Het basispatroon van vrijwel alle bestuurlijke-informatieverzorgingsprocessen
kan schematisch worden voorgesteld als in figuur I.5. aangegeven. De gestippelde
lijnen geven daarin facultatief of incidenteel optredende gegevensstromen aan
(programmamodificatie en voortgezette bewerking van uitgaande informatie).
Typerend voor de centrale plaats die informatie en gegevensverwerking in iedere
organisatie innemen is wel, dat dit schema de praktische werksituatie weergeeft
van vrijwel iedere functionaris, zowel die met een specifiek administratieve func-
tie als van de overigen.

Uiteraard zal men bij ieder informatieverzorgingssysteem een binnenkomend ge-
geven eerst in het systeem moeten invoeren alvorens dit gegeven kan worden ver-
werkt. Dit geldt ook voor een serie van binnenkomende gegevens. Evenzo zal de
uitvoer pas kunnen plaatsvinden na de verwerking van de betreffende gegevens.
Zowel wat de invoer als de bewerking van gegevens en de uitvoer van informatie
betreft onderscheidt men twee werkwijzen – die overigens volgens hetzelfde eer-
der vermelde patroon verlopen, namelijk:
– seriegewijze of stapelgewijze behandeling (batch processing), waarbij een

serie soortgelijke posten in één procesgang achter elkaar wordt behandeld.
Enerzijds geeft deze werkwijze het voordeel dat de behandeling relatief een-
voudig is, anderzijds kleeft aan deze werkwijze het nadeel van het uit doel-
matigheidsoverwegingen opsparen van de te behandelen posten, waardoor tij-
dens deze wachttijd de gegevensverzamelingen (in het uniforme basispatroon
als referentieverzamelingen aangeduid) niet bijgewerkt zijn.

– postgewijze of transactiegewijze behandeling (transaction processing), waar-
bij per procesgang één post wordt behandeld. Iedere post wordt dus direct be-
handeld, waardoor de gegevensverzamelingen altijd bijgewerkt zijn. Tegen-
over dit voordeel staat het nadeel van de grotere complexiteit van het systeem.
Door de technische ontwikkelingen in de laatste decennia weerspiegelt deze
grotere complexiteit zich alleen in complexere programmatuur. Hardware-
technisch vormt deze complexiteit echter geen enkel beletsel meer.
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Een en ander leidt tot de volgende technisch te onderscheiden systeemtypen:
a. conventionele seriegewijze behandeling, waarbij de invoer, de verwerking en

de uitvoer tijdens één procesgang seriegewijs plaatsvinden. Deze werkwijze
wordt in het algemeen als ‘batch processing’ aangeduid. Deze wijze van be-
handeling komt met name voor bij processen waarbij een groot aantal posten
op dezelfde wijze moet worden verwerkt.

b. postgewijze invoer, welke wordt gevolgd door een opslag in het systeem,
waarna de verwerking en de uitvoer seriegewijs geschieden. Dit systeemtype
wordt als ‘datacollection’ aangeduid. Indien de nadruk op de invoer valt
spreekt men van ‘data-entry’.

c. afwerking per post in één procesgang van zowel de invoer als de verwerking
en de uitvoer. Indien dit proces zonder vertraging wordt uitgevoerd, betreft het
hier een real time system. Als handreiking aan het complexe karakter van zo’n
systeem kan bij de behandeling van de posten een dialoog tussen de mens en
de computer plaatsvinden: mens-machinedialoog, waarbij gebruik kan wor-
den gemaakt van menu’s of dialoogvensters. In verband met organisatorische
overwegingen wordt hierbij in veel gevallen een werkwijze toegepast waarbij
men per invoerstation gelijksoortige posten invoert, zonder dat het karakter
van transaction processing verloren gaat.

Door het gebruik van transmissielijnen is het uiteraard niet noodzakelijk dat de
invoer, de verwerking en de uitvoer van de gegevens geografisch op één plaats ge-
schieden. Op de organisatorische problemen van centralisatie, decentralisatie,
concentratie en spreiding van (delen van) het informatieverzorgingsproces komen
wij in de hoofdstukken XVII en XVIII nader terug. Voor de technische problema-
tiek verwijzen wij naar appendix c § 11.

§ 10 Waar het bij het ontwerpen van bestuurlijke-
informatieverzorgingssystemen in hoofdzaak
om gaat

Bij het ontwerpen van bestuurlijke-informatieverzorgingssystemen gaat het in
hoofdzaak om een twaalftal vragen, die als volgt in vier groepen van drie kunnen
worden verdeeld:

Vragen betreffende het ‘wat’, in casu ‘welke informatie?’
1. Welke informatie hebben de verschillende functionarissen voor hun besluit-

vorming, uitvoeringsvoorbereiding, uitvoering en controle nodig?
2. Welke informatie moeten zij eventueel kunnen verschaffen ten behoeve van

hun eigen decharge?
3. Welke basisgegevens dienen te worden vastgelegd ten behoeve van de onder

vragen 1 en 2 bedoelde informatie alsmede die ten behoeve van het contact
met derden?

Vragen betreffende het ‘wie’, in casu ‘welke taakverdeling?’
4. Door wie en waar dient de eerste vastlegging van de basisgegevens te worden

gemaakt?
5. Door wie kan de verdere gegevensverwerking het beste geschieden?
6. Hoe dient de taakverdeling met betrekking tot de bedrijfsvoering overigens te

zijn geregeld opdat de met de informatieverzorging belaste organen hun func-
tie op optimale wijze kunnen vervullen?
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Vragen betreffende het ‘hoe’, in casu ‘welke werkwijze?’
7. Volgens welke systematiek kunnen de primaire vastlegging en de verdere ver-

werking van de gegevens het beste geschieden?
8. Hoe kan de geproduceerde informatie het beste ter beschikking worden ge-

steld van hen die deze nodig hebben?
9. Hoe kan een optimale kwaliteit, waaronder de betrouwbaarheid van geprodu-

ceerde informatie, worden verzekerd?

Vragen betreffende het ‘wanneer’, in casu ‘welk tijdschema?’
10. Op welke tijdstippen dienen de primaire vastleggingen te worden gedaan?
11. Wat is de lengte van de periode waarover de samenvattende overzichten die-

nen te worden geproduceerd (informatie-interval)?
12. Op welke tijdstippen dienen de onderscheiden gegevensverwerkingsproces-

sen te zijn beëindigd opdat de informatieverstrekking tijdig kan plaatsvinden
(informatievertraging)?

Het antwoord op deze vragen is afhankelijk van een afweging van nut en kosten
van de alternatieve mogelijkheden en zal daardoor van geval tot geval verschillend
zijn. Een bijzondere moeilijkheid die zich daarbij (met name bij de vragen 1 en 2)
voordoet, is dat het nut van bepaalde informatie vaak slecht meetbaar en nog moei-
lijker voorspelbaar is. Behalve de aard van de informatie spelen bij nut en kosten
uiteraard ook de frequentie, de vertraging, de nauwkeurigheid, de vorm en de
gedetailleerdheid van de informatie een rol. Men zal zich daarom des te meer moe-
ten verdiepen in de concrete situatie waarvoor een informatieverzorgingssysteem
moet worden ontworpen en zich daarbij steeds moeten afvragen wat de motieven
voor het te geven antwoord zijn. Het ‘wat’, ‘wie’, ‘hoe’ en ‘wanneer’ zal men zich
dus iedere keer opnieuw aangevuld moeten denken met een ‘waarom’.

Daarnaast is er wat betreft de werkwijze nog een aantal vragen die meer betrek-
king hebben op de techniek van de uitvoering. Voor een globaal overzicht van 
de technische aspecten van de toe te passen werkwijzen verwijzen wij naar appen-
dix c van dit boek.

§ 11 De historische ontwikkeling, resulterend
in een geavanceerd informatiesysteem

Overziet men de ontwikkeling van een klassieke registratie tot een modern be-
stuurlijke-informatieverzorgingssysteem in de loop der tijd, dan kunnen in hoofd-
lijnen de volgende ontwikkelingen worden onderscheiden:
– De administratie wordt al vroeg in de twintigste eeuw dienstbaar gemaakt aan

de (kosten)beheersing van de bedrijfsprocessen. Onder meer worden in de ad-
ministratie naast de werkelijke kosten ook de toegestane kosten opgenomen.

– Niet alleen de ex post-informatieverzorging, ook de informatie ten behoeve
van de oordeelsvorming ex ante wordt ontleend aan de administratie. Dit be-
treft met name de planning en werkvoorbereiding van industriële bedrijven;
de gegevensverwerking wordt een essentiële factor bij besluitvorming.

– Snelheid en efficiëntie van de gegevensverwerking krijgen grote aandacht.
Eerst betekende dit medio de twintigste eeuw vervanging van menselijke
arbeidskracht door mechanische apparatuur. Daarna vindt in de loop van
enkele decennia de introductie van computers plaats, waarvan het einde van
mogelijke toepassingen nog lang niet in zicht is.
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– De vorming van grote organisaties maakte het noodzakelijk zich te bezinnen
op nieuwe organisatievormen. De ontwikkelingen op het gebied van informa-
tietechnologie en de ontwikkelingen in telecommunicatie maakten het tevens
mogelijk te komen tot enerzijds decentralisatie van bevoegdheden en gesprei-
de gegevensverwerking (en vervolgens gedeeltelijk weer concentratie in ad-
ministratiefabrieken ofwel shared service-centra) en anderzijds centralisatie
van de ‘control’ (in de zin van beheersing).

– Er is aandacht voor de waarde van organisaties. Naast concepten als sharehol-
der value en value based management is er een concentratie op het beheer van
kennis en kennishergebruik als productiefactor in organisaties; deze concep-
ten worden veelal met de term business intelligence aangeduid.

De ontwikkeling van bestuurlijke-informatieverzorgingssystemen is uitvoeriger
beschreven in een semi-historische schets van de ontwikkeling van de administra-
tie van een primitieve financiële boekhouding tot een bestuurlijke-informatie-
verzorgingssysteem. Deze semi-historische schets is opgenomen in appendix b
van dit boek.

De ontwikkeling van bestuurlijke-informatieverzorgingssystemen resulteert in
karakteristieken van dergelijke systemen. Deze zullen dan omvatten het verstrek-
ken van
a. informatie ten behoeve van de oordeelsvorming ex ante;
b. informatie ten behoeve van de oordeelsvorming ex post;
c. informatie ten behoeve van de communicatie.

Ad a. Informatie ten behoeve van de oordeelsvorming ex ante
Toekomstgerichte informatie is onder meer nodig ten behoeve van
– het opstellen van meerjarenplanningen, prognoses en begrotingen;
– het nemen van beslissingen in de naaste toekomst (planningen op korte ter-

mijn, werkindeling, enz.). Voor dit laatste is onder meer nodig kennis inzake
• te leveren producten en diensten;
• voorraden (en op korte termijn te verwachten ontwikkeling van de vrije en

de in beslag genomen voorraden) van de onderscheidene productiefacto-
ren (grond- en hulpstoffen, machinecapaciteit, menselijke arbeidskracht,
geldmiddelen, een en ander in totalen per groep alsmede gedetailleerd);

• standaarden/ervaringscijfers inzake technische omzettingen en kosten
(calculatiegrondslagen);

• ontwikkelingen op inkoop- en afzetmarkten;
– het verwerken van gegevens ten behoeve van het voorzien van de consequen-

ties van bepaalde overwogen handelingen, actieprogramma’s, strategieën, of
ten behoeve van het formuleren van beslissingsregels (hierbij gebruik te
maken van zogenoemde ‘what if’-vragen); de uitvoering van simulatiepro-
cessen valt ook onder dit aspect;

– het produceren van informatie voor het doen uitvoeren van – volgens lopende
overeenkomsten of interne afspraken – op bepaalde tijdstippen te verrichten
handelingen (onder meer agendering en rappellering) en raming van het ge-
raamde/berekende beslag op aanwezige/bestelde productiemiddelen (ten be-
hoeve van planning en werkvoorbereiding);

– het bepalen van de inhoud van de te verstrekken werkopdrachten.

Een nadere behandeling van de informatieverschaffing ten behoeve van de oor-
deelsvorming ex ante is opgenomen in hoofdstuk VII.
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Ad b. Informatie ten behoeve van de oordeelsvorming ex post
Naast de onder ad a genoemde informatie moet men over informatie beschikken
die het mogelijk maakt de actuele situatie op een bepaald moment te doen kennen
dan wel de gang van zaken over een zekere periode te kunnen beoordelen, dit
mede ten behoeve van de oordeelsvorming ex post. Deze informatie zal onder
meer betrekking hebben op voorraden, vorderingen en schulden; in het algemeen
een inzicht in activa en passiva, alsmede in opbrengsten en kosten over een be-
paalde periode. Deze informatieverschaffing is ook van belang ten behoeve van
het afleggen en afnemen van verantwoording en vormt daarnaast een basis voor
(latere) ex ante-informatie.

Aan de informatieverzorging ten behoeve van de oordeelsvorming ex post zal
onder meer gericht aandacht worden geschonken in hoofdstuk IX.

Ad c. Informatie ten behoeve van de communicatie
Daarnaast is een belangrijke doelstelling van het informatieverzorgingssysteem te
voorzien in de behoeften aan communicatie; dit betreft zowel communicatie met
derden (afnemers, leveranciers, aandeelhouders) als interne communicatie, ener-
zijds verticaal binnen de hiërarchische opbouw van de organisatie en anderzijds
horizontaal tussen afdelingen en functionarissen.

Aan de doelstelling van het informatieverzorgingssysteem ter zake van de com-
municatie wordt in hoofdstuk V aandacht besteed. In hoofdstuk XXII wordt enige
aandacht geschonken aan de registratie en rapportering die voortvloeien uit onder
meer wettelijke, statutaire en contractuele verplichtingen.
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B Uitgangspunten

§ 12 De signatuur van het vak Bestuurlijke
informatieverzorging

Omdat het ontwerpen, het ontwikkelen, het invoeren en het instandhouden van be-
stuurlijke-informatieverzorgingssystemen niet onbelangrijke investeringen ver-
eisen, dienen wij deze systemen alsmede hun informatieproducten als economi-
sche goederen aan te merken. Derhalve zullen zij onder optimale kosten-baten-
verhoudingen moeten worden geproduceerd. Dit betekent nog niet dat daarom de
onderwerpen die wij met betrekking tot het vak Bestuurlijke informatieverzorging
zullen bespreken, alleen tegen een bedrijfseconomische achtergrond worden be-
handeld. In verband met het feit dat ook organisatorische problemen regelmatig
aan de orde komen, is het eveneens te verdedigen dat ons vak een organisatiekun-
dige signatuur heeft. Voor de duidelijkheid achten wij het echter minder gewenst
om de onderhavige stof vanuit twee verschillende disciplines te behandelen.
Omdat de vraag of bepaalde gegevens in een huishouding – ongeacht of deze huis-
houding deel uitmaakt van de private of de publieke sector – moeten worden ge-
produceerd om vervolgens als informatie te worden verstrekt, in eerste instantie
een kosten-batenvraagstuk is, geven wij het primaat aan een bedrijfseconomische
benadering. Hierbij tekenen wij echter direct aan dat kennis van de organisatie-
kunde noodzakelijk is.
De constatering dat de afweging van kosten tegen nut een belangrijke plaats in het
vakgebied inneemt betekent nog niet dat wij geen open oog zouden hebben voor
de bijzondere problemen die deze afweging met zich meebrengt.

§ 13 De huishouding, beschouwd als een systeem

In § 3 stelden wij dat een bedrijfshuishouding kan worden beschouwd als een
uiterst complex dynamisch en open systeem dat in belangrijke mate wordt beheerst
door probabilistische relaties tussen de verschillende elementen en met de om-
geving. In het navolgende zullen wij enige consequenties van dit uitgangspunt
bespreken.

De omstandigheid dat een huishouding als een open systeem functioneert (rede-
nerend vanuit de contingentietheorie), betekent dat zij onderhevig is aan omge-
vingskrachten; zij is dus situatieafhankelijk. Omdat een huishouding haar doel-
stellingen zo doeltreffend en doelmatig mogelijk zal willen effectueren, zal zij op
die omgevingskrachten, die niet statisch maar dynamisch van aard zijn, dienen te
reageren. Gezien het feit dat een huishouding bovendien het karakter van een
dynamisch systeem heeft kan zij zich en zal zij zich moeten aanpassen en wel door
zowel haar structuur als de interne relaties bij te stellen; tevens kan zij pogen haar
omgeving te beïnvloeden. Daarbij zal men de potentiële kansen zoveel mogelijk
trachten te benutten en de gesignaleerde risico’s trachten te minimaliseren. Ook
dient men nog rekening te houden met het inherent probabilistische karakter van
het systeem.

In diezelfde paragraaf beschreven wij het bestuurlijke-informatieverzorgingssys-
teem als een aspectsysteem, dat als zodanig werkzaam is binnen de huishouding.
Het gevolg hiervan is dat, wil het informatieverzorgingssysteem zijn doelstelling
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waarmaken, dit systeem zich eveneens zoveel mogelijk aan de veranderingen bin-
nen de huishouding moet aanpassen. Dit betekent onder meer dat wij aandacht
zullen moeten besteden aan het feit dat informatie moet worden verstrekt niet
alleen over de steeds veranderende samenstellende elementen van de huishouding
(de objecten, subjecten, enz.), maar ook over de interne en externe gebeurtenissen
die tot die veranderingen aanleiding gaven. Indien mogelijk zal het systeem ook
informatie moeten verstrekken over toekomstige veranderingen, voorzover min of
meer stellige vermoedens daartoe aanleiding geven.

Uit de te verstrekken informatie dient dus onder meer de toestand te blijken waar-
in de objecten, subjecten, enz., op bepaalde momenten verkeren, alsmede de ge-
beurtenissen die tot een verandering van die toestanden aanleiding gaven.
Binnen een huishouding worden voorgenomen gebeurtenissen geïnitieerd door
het nemen van besluiten. Een besluit kan afzonderlijke operaties in gang zetten,
maar ook aanleiding geven tot een gehele keten van gebeurtenissen of tot afzon-
derlijke schakels in die keten. Deze acties of actieketens worden dan opgestart
door uit de betreffende besluiten blijkende impulsinformatie.

Elementen van een systeem vormen alleen dan een samenhangend geheel indien
de elementen in een of andere vorm met elkaar communiceren, waarbij gegevens-
overdracht plaatsvindt. Zonder communicatie kan noch een huishouding noch een
bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem functioneren.
De communicatiestromen binnen een huishouding vormen tezamen technisch het
communicatienetwerk, dat evenals het informatieverzorgingssysteem als een
aspectsysteem kan worden beschouwd en derhalve in belangrijke mate de struc-
tuur van de organisatie behoort te volgen. In functionele zin duiden wij dit netwerk
aan met de term informatienetwerk.

Zowel aan het bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem als aan het communi-
catie- en informatienetwerk moeten kwalitatieve eisen worden gesteld, waarop wij
in dit hoofdstuk nog in het kort terugkomen. Omdat beide systemen aspectsyste-
men zijn van de betreffende huishouding, kunnen deze systemen alleen dan goed
functioneren indien zij ingebed zijn in een ‘gezonde’ omgeving. Dit betekent dat
ook aan het besturen, aan het beheersen van en aan het functioneren binnen de
huishouding kwalitatief hoge eisen moeten worden gesteld.

§ 14 De betekenis van het geven van leiding 
en het afleggen van verantwoording

De primaire taak van de leiding van een organisatie is het zo effectief en efficiënt
mogelijk besturen van de betrokken organisatie. Uitgezonderd bij eenmanszaken
gaat het leiden van de organisatie altijd gepaard met
– delegatie van een deel van hun bevoegdheden door de leidinggevende func-

tionarissen en
– het geven van opdrachten om werkzaamheden te verrichten en het toevertrou-

wen van zaken van waarde aan ondergeschikte medewerkers.
Hierbij merken wij op dat delegatie van bevoegdheden, opleggen van taken en toe-
vertrouwen van zaken van waarde alleen verantwoord kunnen geschieden indien
de gedelegeerden, enz. voor hun taken zijn berekend en adequaat worden gehono-
reerd. Dit betekent dus dat een goed personeelsbeleid vereist is.
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In § 6 schreven wij dat bij delegatie de delegant niet van zijn verantwoordelijkheid
kan worden ontheven. Dit leidt tot een verantwoordingsplicht voor de gedelegeer-
de, de uitvoerder en/of de bewaarder en tot een controleplicht voor de delegant. 
De delegatie kan betrekking hebben op het besturen-in-engere-zin, het doen func-
tioneren en het beheersen van de huishouding: tezamen alle activiteiten waarbij
oordelen ex ante moeten worden gevormd. De verantwoordingen van gedelegeer-
den, uitvoerders en/of bewaarders, die door hen of door anderen namens hen zijn
afgelegd, moeten minimaal die gegevens bevatten op grond waarvan een oordeel
ex post kan worden gevormd, en die al dan niet voor het uitvoeren van speciale
controlehandelingen kunnen dienen. Naast het opleggen van een verantwoor-
dingsplicht door deleganten aan gedelegeerden zullen de eersten in het algemeen
ook zelf de behoefte en de plicht hebben om verantwoording af te leggen of te
laten afleggen aan hoger geplaatsten of aan derden op grond van contractuele of
wettelijke bepalingen.

Hiervoor stelden wij dat het besturen van een huishouding onder meer de vorming
van oordelen ex ante inhoudt. Het besturen van een huishouding betekent namelijk
dat de leiding op de toekomst moet anticiperen, ongeacht of die toekomst dichtbij
of ver weg is gelegen. In het algemeen zal de toekomst waaromtrent besluiten
moeten worden genomen, verder weg liggen al naar gelang men hoger in de hiër-
archie van de organisatie komt. Wij willen hier volstaan met de opmerking dat de
aard van de te nemen besluiten – in casu besluiten die genomen worden op strate-
gisch, tactisch of operationeel niveau – correleren met de tijdshorizon die men bij
de te nemen besluiten in acht dient te nemen.
Hierbij ontstaat in veel situaties steeds meer behoefte aan indicatoren, die iets aan-
geven over toekomstige ontwikkelingen (zogenoemde ‘early warners’).

Het vormen van een oordeel ex post omtrent de werkelijke gang van zaken is onder
meer noodzakelijk om op deze wijze een indruk te krijgen of de verwachtingen en
overige vooronderstellingen, op grond waarvan het oordeel ex ante is gevormd,
aanvaardbaar zijn geweest. Daarnaast heeft de leiding ook behoefte aan informa-
tie ten behoeve van een oordeelsvorming ex post met betrekking tot de werkelijk-
heid omdat mensen, apparatuur en programmatuur nu eenmaal feilbaar zijn,
zodat de werkelijkheid kan en meestal ook zal afwijken van hetgeen de leiding
voor ogen stond toen zij een deel van haar bevoegdheden delegeerde, taken op-
droeg of zaken in bewaring gaf. Het is hier de plaats om uitdrukkelijk uiting te
geven aan onze opvatting dat afwijkingen in de overgrote meerderheid van de ge-
vallen onopzettelijk zijn veroorzaakt. Wij gaan dus niet uit van een zogenoemd
negatief mensbeeld. Dit laat echter onverlet dat wel rekening moet worden gehou-
den met het feit dat afwijkingen ook opzettelijk kunnen worden veroorzaakt. Het
probleem is echter dat normaliter aan een afwijking niet te zien is of er al dan niet
van opzet sprake is.

Eenieder die verantwoording aflegt heeft er in het algemeen dan ook belang bij om
deze verantwoording af te leggen conform de werkelijkheid teneinde gedechar-
geerd te worden en/of te bewijzen dat het in hem gestelde vertrouwen niet be-
schaamd is. Het kan – zoals reeds gesteld – echter ook voorkomen dat verant-
woordingsplichtigen er belang bij hebben om de werkelijkheid minder juist weer
te geven en wel in die gevallen waarin zij denken of weten dat zij in de uitoefening
van hun taak verwijtbaar tekort zijn geschoten. Zij trachten dit dan door een on-
juiste of onvolledige verantwoording te verbloemen.
Naast het legitieme belang om de werkelijkheid betrouwbaar te verantwoorden
moeten wij dus rekening houden met het feit dat er ook een illegitiem belang kan
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bestaan. Het heeft geen zin om de mogelijkheid dat een verantwoording onbe-
trouwbaar is te ontkennen en er geen rekening mee te houden.
De constatering van het feit dat we derhalve ook rekening moeten houden met het
mogelijk voorkomen van een illegitiem belang om de werkelijke gang van zaken
op een niet-betrouwbare wijze te verantwoorden, leidt tot de noodzaak om al die
economisch haalbare maatregelen te nemen die de inherent aanwezige risico’s
zoveel mogelijk minimaliseren. Zoveel mogelijk, omdat deze maatregelen met het
maken van kosten gepaard gaan; er zal gezocht moeten worden naar een optimum
tussen het verlies als gevolg van de mogelijk te lopen schade en deze kosten.

§ 15 Het primaire bedrijfsproces en de
waardekringloop

Indien wij ons afvragen waaraan leiding moet worden gegeven en waarover ver-
antwoording moet worden afgelegd, moeten wij bij de beantwoording van die vra-
gen vooral aandacht besteden aan de in de betrokken huishouding plaatsvindende
bedrijfsprocessen. Ongeacht of wij te maken hebben met een huishouding die deel
uitmaakt van het bedrijfsleven, de overheid of overige not-for-profit-instellingen
kunnen wij in iedere huishouding bedrijfsprocessen onderkennen.
In dit kader zullen wij het begrip primair bedrijfsproces hanteren, welk begrip
wordt gedefinieerd als het geheel van activiteiten dat ter bereiking van de gestelde
doelen van het betrokken bedrijf moet plaatsvinden voorzover die activiteiten
a. niet het gevolg zijn van de toegepaste arbeidsverdeling,
b. niet bestaan uit oordeelsvorming, besluitvorming of controle, tenzij deze acti-

viteiten een uitvoerend karakter hebben, en
c. niet bestaan uit de informatieverzorging (tenzij het productieproces van de be-

trokken huishouding uit deze activiteit bestaat, zoals bij organisaties gericht
op massale gegevensverwerking).

Met andere woorden, het geheel van directe en ondersteunende uitvoerende werk-
zaamheden dat ook zou moeten worden verricht in het hypothetische geval dat er
in het geheel geen arbeidsverdeling zou zijn toegepast en al het werk door een en
dezelfde persoon zou worden verricht. De tot dat primaire proces behorende werk-
zaamheden kunnen ook als kern- of basisverrichtingen worden aangeduid. Die
verrichtingen hebben per definitie dus een uitvoerend karakter. Daartoe behoren
onder meer inkopen, verkopen, ontvangen, bewaren, afgeven, transporteren, be-
werken, apparaatsverzorging (zoals het onderhoud van duurzame productiemid-
delen) en dienstverlening, voorzover niet vallend onder de hiervoor genoemde uit-
zonderingen.

Het primaire bedrijfsproces kenmerkt zich onder meer door een doorstroming van
zaken, zoals goederen, geld en schuldvorderingen. Normaliter hebben deze zaken
voor het bedrijf een waarde. De doorstroming van zaken kan op eenvoudige wijze
worden gedemonstreerd aan de hand van het proces dat zich in een handelsbedrijf
afspeelt. Het handelsbedrijf koopt goederen in met het doel deze goederen, zonder
dat ze een bewerking ondergaan, te verkopen. Aannemende dat zowel bij het in-
kopen als bij het verkopen een kredietverhouding ontstaat, zal het bedrijf door ver-
koop goederen afstoten, waarvoor in de plaats vorderingen ontstaan. Deze vorde-
ringen worden geïnd, hetgeen resulteert in het tenietgaan van vorderingen, terwijl
daarvoor geld wordt verkregen. Dit geld wordt onder meer aangewend voor het
betalen van schulden, die aangegaan waren om goederen, bestemd voor de ver-
koop, te verkrijgen.
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Aan de hand van het voorbeeld blijkt dat bij een handelsbedrijf het primaire be-
drijfsproces zich onder meer
a. kenmerkt door opeenvolgende processtappen die van elkaar gescheiden wor-

den door langere of kortere wachttijden, gedurende welke een zekere voorraad
wordt aangehouden (in ons voorbeeld een goederenvoorraad en een geld-
voorraad) of een kredietverhouding bestaat die als een voorraad vorderingen
of schulden kan worden beschouwd. Wij menen dat de eigenlijke processtap-
pen het karakter van een gebeuren en de voorraadfasen het karakter van een
toestand hebben. Het geheel wordt ook wel voorgesteld als een systeem van
vloeistofreservoirs die onderling door middel van een buizenstelsel met kra-
nen, afsluiters, enz. worden verbonden. De ‘toestand’ in een reservoir wordt
dan beïnvloed door de processen die direct voor en direct na het reservoir
plaatsvinden. Het vloeistofniveau, dat de grootte van de voorraad in het reser-
voir, dus de toestand aangeeft, stijgt door de ‘ontvangst’ van de vloeistof ten
gevolge van het voorgaande proces en daalt door de ‘afgifte’ ten behoeve van
het opvolgende proces.

b. kenmerkt door de vorm van een kringloop van waarden. In verband hiermee
wordt deze doorstroming van lichamelijke en onlichamelijke zaken veelal
aangeduid met de term waardekringloop.

Uiteraard vormen de goederen- en geldstromen geen kringloop. De goederen
komen het bedrijf binnen na ontvangst van de ingekochte goederen en verlaten het
bedrijf na afgifte van de verkochte goederen. En de geldmiddelen worden ontvan-
gen op het moment dat afnemers hun schuld delgen en verlaten het bedrijf bij del-
ging van de schulden door het bedrijf. Dit neemt niet weg dat toch een kringloop
kan worden onderkend indien men de goederen en de geldmiddelen vertaalt in het
neutrale begrip waarden of waarde-eenheden.

De hier geschetste waardekringloop van een handelsbedrijf kan derhalve schema-
tisch worden weergegeven zoals in figuur I.6 afgebeeld.
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In dit schema zijn de toestandsgrootheden door middel van rechthoeken en de
plaatsvindende gebeurtenissen door middel van cirkels aangeduid.
Zoals in het onderschrift van deze figuur staat is slechts een vereenvoudigd beeld
gegeven. In werkelijkheid kunnen ook arbeidseenheden, werkeenheden van duur-
zame productiemiddelen (zoals die van het pand waarin het bedrijf wordt uitgeoe-
fend) en ingekochte overige goederen en/of diensten worden verbruikt. Bovendien
behoeft bij kleine inkopen geen kredietverhouding te ontstaan. Verkopen kunnen
ook contant geschieden. Ten slotte zijn er ook ‘geldverstrekkers’ (zowel financië-
le instellingen als personen, waaronder zij die permanent de beschikkingsmacht
over het geld hebben afgestaan (aandeelhouders)), die voor het aanhouden van
voldoende liquide middelen zorg dragen. In figuur I.7 hebben wij met deze facto-
ren rekening gehouden.

Tenzij anders uit de tekst blijkt zullen wij ons in de rest van dit werk – zowel in dit
deel als in de delen 2A en 2B – beperken tot het vereenvoudigde schema.

Nu is de waardekringloop in een handelsbedrijf duidelijk waarneembaar. Boven-
dien zijn, zoals later nog zal blijken, de kwantitatieve verbanden sterk; dat wil zeg-
gen dat de afwijkingen die binnen deze kwantitatieve verbanden kunnen optreden,
zich doorgaans binnen vrij nauwe grenzen bewegen.
Andere bedrijfstypen dan handelsbedrijven hebben echter een waardekringloop
die veelal een meer complexe vorm heeft en die wat de kwantitatieve verbanden
betreft minder sterk is dan de waardekringloop in een handelsbedrijf. Soms is de
vorm zo afwijkend van die van het handelsbedrijf dat de waardekringloop moei-
lijk of nauwelijks is te herkennen.
Herkenning is dan eerst mogelijk nadat men het primaire bedrijfsproces van het
bewuste bedrijfstype in zijn onderdelen heeft geanalyseerd. Op deze andere vor-
men komen wij uitvoerig in deel 2B van dit leerboek terug.
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§ 16 De betekenis van het bestuurlijke-informatie-
verzorgingssysteem voor het besturen van een
huishouding

De betekenis van een bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem voor het bestu-
ren van een huishouding – en daarmee de doelstelling van dit systeem – kunnen
wij in één zin samenvatten: het produceren van gegevens die als informatie ver-
strekt kunnen worden met de bedoeling het besturen van de betrokken huishouding
optimaal te ondersteunen.
Na het gestelde in § 2 behoeft het geen betoog dat wij daarbij het begrip besturen
in de ruimste zin des woords gebruiken. Dit houdt dus in dat de verstrekte infor-
matie het besturen-in-engere-zin – het kiezen uit alternatieven –, het doen func-
tioneren en het beheersen van de huishouding, alsmede het afleggen van verant-
woording daarover, dient te ondersteunen.

Met betrekking tot deze doelstelling maken wij een drietal opmerkingen.

De component beheersen van het besturen-in-ruime-zin
In de laatste tijd komen wij in de literatuur regelmatig definities of omschrijvingen
van het begrip bestuurlijke-informatieverzorging tegen die in grote lijnen over-
eenkomen met onze definitie, maar waarin de activiteit ‘beheersen van de huis-
houding’ niet is opgenomen.
Kennelijk acht men dan de activiteiten die met het beheersen van een huishouding
gepaard gaan in het ‘besturen’ en ‘doen functioneren’ te zijn begrepen. Wij menen
echter dat het beheersen van een huishouding – waarbij speciaal gebruik wordt
gemaakt van de in § 6 behandelde regelkringen – zo belangrijk is, dat wij het expli-
ciet noemen van deze activiteit in de definitie van bestuurlijke-informatieverzor-
ging geboden achten. Bovendien is de aard van het beheersen anders dan die van
besturen-in-engere-zin of die van het doen functioneren van een huishouding.

Het ondersteunen van het besturen dient optimaal te zijn
In § 4 merkten wij reeds op dat een informatieverzorgingssysteem zo goed moge-
lijk aan zijn doel moet beantwoorden. Zo goed mogelijk, omdat de mate waarin het
systeem aan zijn doel beantwoordt onder meer door economische overwegingen
wordt beïnvloed. Men kan dus geen absolute kwaliteitseisen, zowel aan het infor-
matieproduct als aan het verzorgingsproces, stellen. Het gaat hier om kosten-
batenverhoudingen, alsmede om niet-weegbare factoren (zoals de door de infor-
matiegebruikers subjectief gestelde vormeisen), zodat men niet meer dan het
optimale kan nastreven. Zoals reeds eerder is aangegeven, komen wij op de pro-
blematiek van de kwaliteitsprofielen in hoofdstuk X uitvoerig terug.

Het informatieverzorgingssysteem als bedrijfsproces
Het is nodig om met betrekking tot het gestelde in deze paragraaf een onderscheid 
te maken tussen het bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem en het informatie-
verzorgingssysteem als bedrijfsproces. Bij dit laatste proces denken wij met name
aan de administratieve processen die plaatsvinden in organisaties gericht op massa-
le gegevensverwerking. Natuurlijk werkt in zo’n organisatie ook een bestuurlijke-
informatieverzorgingssysteem, doch dat systeem is er ter ondersteuning van het be-
stuur van de betrokken instelling en vormt geen deel van het primaire bedrijfsproces.
Overigens zullen de organisatorische maatregelen die men met betrekking tot
zowel het systeem als het proces moet treffen, alsmede de te gebruiken technieken
nauwelijks verschillen. Het verschil komt echter wel tot uiting in de onderschei-
den doelstellingen van de bewuste systemen.
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§ 17 Beperkingen en overige eisen met betrekkingtot
de behandeling van het bestuurlijke-
informatieverzorgingssysteem

Bij de behandeling van de problematiek van het bestuurlijke-informatieverzor-
gingssysteem zullen wij ons op tweeërlei wijze beperken.

Informatie in geformaliseerde vorm
Wij zullen ons in hoofdzaak beperken tot het geformaliseerde deel van de infor-
matieverzorging, dus tot dat deel van de informatieverzorging waarbij de basis-
gegevens systematisch in duidelijk gedefinieerde vormen worden vastgelegd en de
verwerking daarvan tot voor de verschillende functionarissen bruikbare informa-
tie volgens vaste, duidelijk vooraf vastgestelde processen en procedures geschiedt.
Uiteraard is niet-geformaliseerde informatie voor een organisatie van belang,
soms zelfs van uitermate groot belang. Maar door de aard van deze informatie is
normaliter van informatieverzorging geen sprake, zodat een behandeling van dit
soort informatie niet in het kader van dit boek past.

Informatie die voorziet in doorlopende informatiebehoeften
Bovendien zullen wij ons hoofdzakelijk bezighouden met informatie die voorziet
in doorlopende informatiebehoeften of in frequent optredende incidentele infor-
matiebehoeften. De duurzaamheid, respectievelijk de relatief hoge frequentie-
graad rechtvaardigt namelijk de investeringen die gedaan moeten worden voor het
verzamelen, bewaren en verstrekken van de voor deze behoeften benodigde infor-
matie (denk hierbij ook aan toepassingen van datawarehouses; zie ook appendix
b). Voor incidentele informatiebehoeften die zich met een lage frequentiegraad
voordoen zullen de kosten die voor het ontwerpen, vervaardigen en instandhouden
van een informatieverzorgingssysteem moeten worden gemaakt, in het algemeen
niet lonend zijn.

Dat wij in § 12 als uitgangspunt hebben gesteld dat wij de problematiek van de be-
stuurlijke-informatieverzorging primair vanuit de bedrijfseconomie zullen bena-
deren, wil nog niets zeggen over de eisen die inhoudelijk aan de te verstrekken in-
formatie kunnen en/of moeten worden gesteld.
Ook de informatie-inhoud dient te voldoen aan op bedrijfseconomische gronden
te stellen eisen. Deze eisen zijn begrepen in de informatiebehoeften met betrek-
king tot het vormen van oordelen en het beslissen, en kunnen worden ontleend aan
de vakgebieden betreffende kostprijs, waarde en winst en bedrijfscalculatie, en
aan die betreffende financiering en organisatie. Ook de theorie inzake de externe
verslaggeving is hier van bijzondere betekenis. Overigens merken wij op dat in het
kader van bestuurlijke-informatieverzorgingssystemen ook niet-financiële gege-
vens, zoals gewichten, worden verwerkt.

Ook de op juridische gronden te stellen eisen kunnen grote invloed hebben op het
verzorgingssysteem en de te verstrekken informatie. Het gaat dan om algemene
wettelijke bepalingen over boekhouding en administratie en die inzake de verant-
woordingsplicht van ondernemers en rechtspersonen. Ook tal van bijzondere be-
palingen inzake bepaalde branches kunnen een rol spelen. Bedoelde bepalingen
treft men onder meer aan in het privaatrecht, het sociaal-economisch recht, het mi-
lieurecht, de sociale wetgeving en het belastingrecht. Verder verwijzen wij nog
naar de privacywetgeving.
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Ten slotte dienen nog eisen te worden gesteld van arbeidstechnische en psycholo-
gische aard, waarbij afstemming van de informatie op de functie en het karakter
van de informatiegebruiker in het geding is.

Een aantal van deze te stellen eisen, die slechts gedeeltelijk in de kwaliteitsprofie-
len van het informatieverzorgingssysteem en van de te verstrekken informatie tot
uiting komen, wordt in hoofdstuk XXII verder behandeld.

§ 18 Het modelmatige karakter van de beschrijving

Het werk Bestuurlijke informatieverzorging bestaat uit twee delen. Hierin zullen
wij met betrekking tot de beschrijving van bestuurlijke-informatieverzorgings-
systemen ons zoveel mogelijk richten op
– de algemene kenmerken van deze systemen, ongeacht de afzonderlijke secto-

ren van het toepassingsgebied (deel l), en op
– de bijzondere kenmerken van de systemen voorzover die bepalend zijn ener-

zijds voor een aantal fasen van het waardekringloopproces (zie deel 2A) die in
het algemeen in alle huishoudingen worden aangetroffen (zoals inkoop, op-
slag, verkoop), en anderzijds voor de bijzondere problematiek die voorkomt
in de diverse te onderscheiden typen huishoudingen (zoals productiehuishou-
dingen, gegevensverwerkingsorganisaties, dienstverlenende huishoudingen,
financiële instellingen, overheid). Niettegenstaande dat het hier om te onder-
scheiden typen gaat, zullen wij zoveel mogelijk casuïstiek vermijden. Deze te
onderscheiden typen komen speciaal in deel 2B aan de orde.

Gezien het feit dat ook de bijzondere kenmerken algemeen geldend zijn voor
zowel de betreffende fasen van de waardekringloop als voor de typen huishoudin-
gen geeft dit boek geen beschrijving van een op een bepaalde huishouding gericht
bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem. Wij menen dat de lezer met de door
ons aangedragen stof naar eigen inzicht in staat moet zijn voor iedere huishouding
de contouren en invulling van een voor die huishouding adequaat informatiever-
zorgingssysteem te schetsen en uit te werken of te beoordelen. Wel reiken wij ter
oefening de lezer de hand door het opnemen van een aantal casus.

Doordat bij de bespreking van de stof is gestreefd naar een behandeling die alge-
meen geldend is, is aan een zekere stylering niet ontkomen. Met betrekking tot de
daarvoor in aanmerking komende onderwerpen komt dit tot uiting in een model-
matige aanpak, zoals dat het geval was bij de behandeling van het algemene
grondpatroon van vrijwel alle informatieverzorgingsprocessen (figuur I.5) en de
vereenvoudigde waardekringloop van een handelsbedrijf (figuur I.6). In het ver-
dere verloop van deze verhandeling zal de lezer nog verscheidene andere model-
len aantreffen.

§ 19 Indeling van de stof

In dit boek zullen de algemene beginselen van de bestuurlijke-informatieverzor-
ging worden behandeld. Voor een precisering naar fasen van doorstromings-
processen en naar typen huishoudingen wordt verwezen naar de delen 2A en 2B
van dit leerboek.
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De inhoud van deel 1 wordt schematisch weergegeven in figuur I.8.

Achtereenvolgens zullen wij in de volgende hoofdstukken van dit deel behandelen:

Sectie B: Organisaties, besturing en beheersing
– de besturing van organisaties (hoofdstuk II);
– de strategiebepaling, management control en internal control (hoofdstuk III);
– de besturing en beheersing van processen (hoofdstuk IV).

Sectie C: De rol en plaats van bestuurlijke informatie
– communicatie- en informatienetwerk (hoofdstuk V);
– methoden voor het verkrijgen van basisgegevens (hoofdstuk VI);
– informatieverstrekking ten behoeve van de oordeelsvorming ex ante (hoofd-

stuk VII);
– het beslissen (hoofdstuk VIII);
– informatieverstrekking ten behoeve van de oordeelsvorming ex post (hoofd-

stuk IX).

Sectie D: Doelgerichtheid van informatie
– de kwaliteit van het bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem (hoofdstuk

X);
– het bepalen van doelgerichte informatie (hoofdstuk XI);
– het tolmodel (hoofdstuk XII).
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Sectie E: Het interne-betrouwbaarheidssysteem
– de organisatie van het interne-betrouwbaarheidssysteem, algemene inleiding

(hoofdstuk XIII);
– de organisatie van de controle op de aanwezigheid van activa (bewaringscon-

trole) (hoofdstuk XIV);
– de organisatie van de controle op de betrouwbaarheid van de door het infor-

matieverzorgingssysteem geproduceerde informatie (informatiecontrole)
(hoofdstuk XV);

– samenvattend overzicht van het instrumentarium van maatregelen van het in-
terne-betrouwbaarheidssysteem (hoofdstuk XVI).

Sectie F: Het ontwikkelen en het beheer van informatieverzorgingssystemen
– algemene inleiding en informatiebeleid, informatieplanning en informatie-

systemen (hoofdstuk XVII);
– het beheer van geautomatiseerde bestuurlijke-informatieverzorgingssystemen

(hoofdstuk XVIII);
– het ontwikkelen van bestuurlijke-informatieverzorgingssystemen (hoofdstuk

XIX);
– het interne-betrouwbaarheidssysteem van geautomatiseerde bestuurlijke-

informatieverzorgingssystemen (hoofdstuk XX).

Sectie G: De organisatie van de bestuurlijke-informatieverzorging
– de organisatie van controlling- en informatiemanagementtaken (hoofdstuk

XXI);
– verdere eisen die aan de informatie moeten worden gesteld (hoofdstuk XXII);
– het rekeningstelsel (hoofdstuk XXIII).

Appendices:
a. Wat is administratie?
b. Semi-historische schets van de ontwikkeling van de administratie van primi-

tieve financiële boekhouding tot bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem
c. Bestuurlijke-informatietechniek (BIT)
d. Schematechnieken
e. De met betrekking tot de te verzamelen basisgegevens te maken begripsmati-

ge onderscheidingen
f. Deelwaarnemingen op het gebied van informatiecontrole en in het bijzonder

de detailcontrole
g. De beslissing tot het investeren in een informatiesysteem onder onzekerheid

(informatie-economie)
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§ 20 Toetsingsvragen hoofdstuk I

1. Definieer de begrippen gegeven en informatie. Wat is het belangrijkste onder-
scheid? Welke term acht u de juiste: informatiedrager of gegevensdrager?

2. In de door het economische principe beheerste huishoudingen zijn twee groe-
pen huishoudingen te onderscheiden. Welke groepen zijn dat? Geef van iede-
re groep een drietal voorbeelden.

3. Wat vormt de kern van het besturen van een huishouding? Het besturen-in-rui-
mere-zin valt uiteen in enige componenten. Welke componenten zijn dat?
Geef hiervan voorbeelden en betrek deze voorbeelden op productiehuishou-
dingen.

4. Welke activiteiten met betrekking tot de in vraag 3 bedoelde componenten
kunnen geheel of gedeeltelijk worden geautomatiseerd? Tot hoever zou men
bij dit automatiseringsproces kunnen gaan? Licht dit toe.

5. De in bedrijfshuishoudingen benodigde gegevens kunnen uit een drietal ver-
schillende bronnen worden geput. Welke bronnen zijn dit? Geef per bron twee
voorbeelden die betrekking hebben op een warenhuis.

6. Definieer het begrip bestuurlijke-informatieverzorging. Wat voor een soort
systeem is een informatieverzorgingssysteem?

7. Geef de toepassing van het uniforme grondpatroon van bestuurlijke-informa-
tieverzorgingsprocessen voor het inkoopproces van een mengvoedercoöpera-
tie en voor de voorbereiding van een jazzfestival.

8. Een groothandel in huishoudelijke artikelen met een omzet van € 100 mln per
jaar beschikt naast de hoofdvestiging over een drietal nevenvestigingen in het
land. De activiteiten van deze nevenvestigingen zijn beperkt tot het aanhouden
van een magazijn voor die artikelen die een daarvoor in aanmerking komende
omloopsnelheid hebben, alsmede de verkoop en de expeditie in het betreffen-
de rayon. U wordt gevraagd een bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem
voor deze groothandel te ontwerpen. Daarbij verdeelt u het te ontwerpen sys-
teem in subsystemen. In welke subsystemen verdeelt u dit informatieverzor-
gingssysteem?

9. Verklaar waarom het bepalen van systeemgrenzen zo belangrijk is voor het
beschrijven van een open systeem.

10. Mag men aan informatie kwalitatieve eisen in absolute zin stellen? Motiveer
uw antwoord.

11. In de NEN-definitie van het begrip kwaliteit is sprake van ‘vastgelegde en
vanzelfsprekende behoeften’. Zijn deze behoeften in het kader van de kwali-
teit van informatie kwantificeerbaar?

12. Een klein bedrijf beschikt over een personal computer, waarmee onder meer
een eenvoudige voorraadadministratie op een zodanige wijze wordt bijgehou-
den dat op ieder moment bekend is welke voorraad van een artikel aanwezig
zou moeten zijn. Binnenkomende verkooporders worden voorzover de artike-
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len aanwezig zijn direct gefactureerd. Een kopiefactuur gaat naar de maga-
zijnmeester die aan de hand van deze kopieën de te verzenden pakketten ge-
reedmaakt. Zou de magazijnmeester tevreden zijn met de uit de kopiefacturen
blijkende informatie? Van welke omstandigheden zou zijn oordeel kunnen
afhangen?

13. De leiding van de Faculteit Economische Wetenschappen en Bedrijfskunde
van de Vrije Universiteit te A. heeft voor de besturing van de faculteit behoef-
te aan informatie. Men wenst hiervoor op facultair niveau een bestuurlijke-in-
formatieverzorgingssysteem te ontwikkelen. Welke informatie dient dit sys-
teem te verstrekken?
Hierbij mag u aannemen dat de gegevens voor de informatieverstrekking met
betrekking tot het betalingsverkeer op universiteitsniveau worden geprodu-
ceerd.

14. Welke informatieontvangers kunt u met betrekking tot een bedrijfshuishou-
ding onderscheiden? Licht uw antwoord toe.

15. Geef een drietal voorbeelden van informatie die men om een bedrijfshuishou-
ding te doen functioneren, meent nodig te hebben.

16. Waarom heeft men bij het besturen van een huishouding informatie nodig?

17. Welk onderscheid met betrekking tot het vormen van een oordeel bij het be-
sturen van een huishouding kunt u maken?

18. Een magazijnmeester van een handelsbedrijf ziet dat de voorraad van artikel
A steeds minder wordt. Artikel A is een vervangend onderdeel van machine
X, die ook deel uitmaakt van het assortiment. Hij dient de inkoopafdeling te
waarschuwen om dit artikel weer in te kopen, zodra de voorraad zo laag wordt
dat het gevaar ontstaat dat in de toekomst ‘neen’ moet worden verkocht. De
magazijnmeester moet zich dus een oordeel vormen omtrent het moment van
waarschuwen. Op welke wijze kan de magazijnmeester tot dit oordeel
komen?

19. Men wil een nieuw artikel op de markt brengen. Welke gegevens zou men
nodig kunnen hebben om een oordeel te vormen ten behoeve van het nemen
van deze beslissing?

20. Waarop richt zich de oordeelsvorming ex post? Waarom is controle een niet te
verwaarlozen element in het besturingsproces?

21. In stuurprocessen zijn regelkringen gebouwd. Welke kringen kunt u hierbij
onderscheiden? Licht de te onderscheiden typen toe.

22. In regelkringen toetst men de waarneming aan de norm. Hierbij dienen tole-
ranties in acht te worden genomen. Waarom moeten deze toleranties optimaal
worden gekozen?

23. Waarom heeft een delegant de plicht controle op een gedelegeerde uit te oefe-
nen?
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24. Het verslag van de grondstoffenafgiften, verstrekt door een magazijnmeester,
is een verantwoordingsverslag. Op welke wijze zal men de betrouwbaarheid
van dit verslag kunnen toetsen?

25. In welke vorm kan de communicatie binnen een huishouding plaatsvinden?
(Hierbij behoeft u niet op de techniek van deze vormen in te gaan.) En in
welke richting geschiedt deze communicatie? Noem een aantal factoren die de
omvang van het interne communicatieproces beïnvloeden. Geef de voor- en
nadelen van mondelinge respectievelijk schriftelijke communicatie.

26. Welke soorten informatie kunt u onderscheiden?

27. Geef twee voorbeelden van de niet-geformaliseerde component van de infor-
matieverzorging binnen een huishouding.

28. Ieder informatieverzorgingsproces verloopt volgens een uniform basis-
patroon. Schets dit patroon en geef daarop een toelichting, aannemende dat
het proces betrekking heeft op respectievelijk een manueel bijgehouden en
een geautomatiseerde debiteurenadministratie.

29. Welke twaalf vragen dient men zich te stellen bij het ontwerpen van een be-
stuurlijke-informatieverzorgingssysteem?

30. Geef een schets van een algemeen programma voor een geavanceerd bestuur-
lijke-informatieverzorgingssysteem.

31. Waarom geven wij bij de keuze van de signatuur van het vak Bestuurlijke 
informatieverzorging het primaat aan de bedrijfseconomie?

32. Het productieproces van een fabriek van keukenmachines wordt normaliter
sterk door omgevingsfactoren beïnvloed. Bedenk een voorbeeld van zo’n
beïnvloeding en wel zodanig dat ook het informatieverzorgingssysteem moet
worden aangepast.

33. De toestand waarin een object zich bevindt kan door plaatsgevonden hebben-
de gebeurtenissen veranderen. Welke gebeurtenissen doen zich voor bij ver-
meerdering van de grondstoffenvoorraad, bij uitputting van een duurzaam
productiemiddel en bij het tenietgaan van een vordering?

34. Wat is de primaire taak van de leiding van een organisatie? Behoort het uit-
oefenen van controle ook tot die taak? Motiveer uw antwoord. Mag men spre-
ken van een verantwoordingshiërarchie, en zo ja, waarom?

35. Waarom kan de leiding in een bedrijf niet volstaan met het vormen van een
oordeel ex ante en dient zij zich tevens een oordeel ex post te vormen?

36. Waarom moeten wij een onderscheid maken tussen een legitiem en een illegi-
tiem belang? Welke consequenties heeft het feit dat het dienen van een illegi-
tiem belang niet mag worden uitgesloten?

37. Definieer het begrip primair bedrijfsproces.
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38. Kan in de taakbeschrijving van een machinebankwerker plaats worden inge-
ruimd voor oordeelsvorming, besluitvorming en controle? Zo ja, motiveer uw
antwoord.

39. Ontwerp een vereenvoudigd schema van de waardekringloop van
– een bedrijf van een marktkoopman die contant inkoopt;
– een productiebedrijf met een eenvoudig omzettingsproces, waarbij de

grondstoffen door middel van een chemisch proces een product opleveren
dat onverpakt in bulk wordt verkocht.

40. Wat is dé doelstelling van een bestuurlijke-informatieverzorgingssysteem?
Waarom is hier sprake van een optimum?

41. Waarom wordt in een boek over bestuurlijke-informatieverzorging weinig tot
geen aandacht besteed aan niet-geformaliseerde informatie en aan informatie
ten behoeve van weinig frequent optredende informatiebehoeften?
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