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Woord vooraf

In verband met het verschijnen van de tweede druk van dit boek greep ik 
terug op het woord vooraf bij de vorige druk. Ik maakte melding van schan-
dalen die niet van de voorpagina’s waren te slaan en dat er een economi-
sche crisis aan de hand was die zijn weerga niet kende. Tot mijn schrik 
moest ik constateren dat er vier jaar later weinig veranderd is. De RABO-
bank kwam in de afgelopen tijd zwaar in de problemen, SNS Reaal is genati-
onaliseerd; Vestia, Amarantis, Ballast Nedam, KPMG, Econcern, zijn ook na-
men die nog enige tijd op verkeerde associaties kunnen rekenen. Daarmee 
is de behoefte meer zekerheid te verkrijgen over het reilen en zeilen van or-
ganisaties een fenomeen dat bij voortduring aandacht blijft vragen. On-
danks dat de hoeveelheid regelgeving blijft toenemen en toezichthouders 
zoals De Nederlandsche Bank en de Autoriteit Financiële Markten blijven 
groeien, is wet- en regelgeving kennelijk niet het antwoord op de weg om ‘in 
control’ te raken (en hopelijk te blijven).

In een dergelijk tijdsgewricht is de behoefte aan richting om meer greep te 
krijgen op de bedrijfsvoering van organisaties alom. We hebben inmiddels 
voldoende ervaring opgedaan om te weten dat het op koers houden van een 
organisatie niet eenvoudig is. Er is veel onderzocht en geschreven over het 
inrichten van de bedrijfsvoering. Theorieën zijn ontwikkeld, getest en in 
praktijk gebracht. Echter, de praktijk is altijd weerbarstiger dan de theorie. 
Bovendien loopt theorie per definitie achter op de snelle ontwikkelingen die 
zich in die praktijk voordoen. Het is dan ook noodzakelijk om ook beschik-
bare lesboeken voortdurend aan te passen en geschikt te houden voor de 
generatie studenten waar u, beste lezer, deel van uitmaakt. Dit boek De kern 
van de administratieve organisatie  is uit die behoefte voortgekomen en is 
geschreven door een team van ervaren docenten die bovendien hun sporen 
in de praktijk meer dan verdiend hebben. De schrijvers hebben bovendien 
hun uiterste best gedaan het in begrijpelijke woorden op te schrijven zodat 
uw leerproces daarmee gediend is.

Administratieve Organisatie is een onderwerp dat bij velen de wenkbrau-
wen doet fronsen. Dat is toch voor de accountant? Of anders de controller, 
maar zeker niet voor mij, is een veel gehoorde uitspraak. Dat is jammer om-
dat het niet meer en niet minder beoogt de basis te leggen voor een be-
heerste bedrijfsvoering. Daarmee is het een onderwerp dat iedereen aan-
gaat. In dit deel treft u – na enkele inleidende hoofdstukken – een groot 
aantal typologieën aan die u in staat zullen stellen niet alleen u optimaal 
voor te bereiden op het examen, maar ook u behulpzaam zullen zijn in de 
praktijk dit lastige onderwerp handen en voeten te geven. Naast theorie treft 
u in elk hoofdstuk dan ook voorbeelden aan die aan de praktijk zijn ont-
leend en die bovendien daarmee voor u herkenbaar zullen zijn. Bovendien 
zijn in elk hoofdstuk vragen in de tekst opgenomen die u helpen bij het 



nadenken over de stof en een discussie met uw medestudenten zullen be-
vorderen. Deze druk is voorzien van stroomschema’s, ‘swim-lanes’ om aan-
sluiting te vinden bij het Angelsaksisch taalgebruik, waarmee u zowel aan 
het begin als aan het eind van elk hoofdstuk geholpen wordt om uw leer-
proces zo effectief mogelijk te laten verlopen. Ook is uiteraard de inhoud 
weer geactualiseerd en we hopen dat u er tijdens uw studie of werk veel 
voordeel van mag hebben. Aan het eind van elk hoofdstuk treft u een sa-
menvatting en vragen om te oefenen met de stof.

Wij hopen als team dat het begrip Administratieve Organisatie voor u zal 
gaan leven en dat u vaak situaties die u tegenkomt zult kunnen analyseren 
met de behandelde stof. Al doende leert men. Ook in dit boek is het onmo-
gelijk alle varianten die u tegen zult komen te behandelen. We hopen dat de 
basis die met dit boek en uw opleiding wordt gelegd zodanig sterk is dat u in 
staat zult zijn antwoorden op niet behandelde vragen te vinden. Uiteindelijk 
bent u degene die straks in de praktijk mag proberen de fouten die voorgan-
gers hebben gemaakt, te voorkomen. Daarmee stelt u uw toekomst en die 
van generaties na u weer wat veiliger. ‘In control’ raken, zijn en blijven vergt 
een voortdurend streven naar verbetering binnen elke organisatie. Wie zou 
dat nu beter kunnen dan afgestudeerden die de nieuwste kennis tot zich 
hebben kunnen nemen?

Met de wijzigingen in de tweede druk is bereikt dat het boek nu niet alleen 
aan de CEA-eindtermen voor de bachelor accountancy-opleiding voldoet, 
maar ook aan de eisen die vanuit het LOOBE zijn gesteld voor de bachelor-
opleiding bedrijfseconomie.
Een speciaal woord van dank willen de auteurs uitspreken aan collega  
J.A. (Anouk) van den Hoeven, docent aan Saxion Hogeschool. Zij heeft niet 
alleen waardevolle input gegeven voor de verbetering van de bestaande 
hoofdstukken, maar is ook initiatiefnemer geweest voor het nieuwe hoofd-
stuk , waaraan zij tevens een belangrijke bijdrage heeft geleverd.

We houden ons aanbevolen voor suggesties ter verbetering van volgende 
versies van dit boek en wensen u veel studie- en leesplezier.

Prof. dr. Leen Paape RA RO CIA
Januari 
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Inleiding

Studenten van verschillende studierichtingen hebben te maken met het 
vakgebied administratieve organisatie (AO). Voor accountancystudenten is 
het traditioneel een van de drie kernvakken. Ook in de studie bedrijfsecono-
mie is er een ruime plaats ingeruimd voor administratieve organisatie of, 
zoals het ook wel genoemd wordt, bestuurlijke informatievoorziening. Maar 
ook voor studenten van andere studierichtingen, zoals onder meer bedrijfs-
kunde en bedrijfskundige informatica, is het zinvol op toegankelijke wijze 
kennis te nemen van het vak, zonder daarbij in oppervlakkigheden te ver-
vallen.
Dat is het doel van dit boek. Het boek gaat verder waar het boek Beginselen 
van de administratieve organisatie stopt. Toch is het niet noodzakelijk het 
boek Beginselen eerst bestudeerd te hebben alvorens met dit boek te begin-
nen. Dat komt omdat we voor een structuur hebben gekozen waarin het 
boek in drie delen valt onder te verdelen, waarbij vooral het eerste deel 
 teruggrijpt op het Beginselenboek, al gaat dit deel wel verder.
Dit eerste deel, de hoofdstukken  tot en met , behandelt de basis van het 
vak, alsmede de relaties met aanpalende vakgebieden. Tevens gaan we in 
dit deel in op methoden en begrippen die de laatste jaren van invloed zijn 
geweest op het vakgebied. In hoofdstuk  gaan we in op de besturing van 
organisaties en het belang van informatieverzorging daarbinnen. Hoofdstuk 
 behandelt het begrip administratieve organisatie en gaat in op de relatie 
tussen AO en andere vakgebieden. In dit hoofdstuk gaan we ook in op het 
begrip AO-risico. In hoofdstuk  kijken we naar het begrip control in relatie 
tot administratieve organisatie en gaan we ook in op het belang van ‘soft 
controls’, omdat in toenemende mate ingezien wordt dat het niet zozeer de 
‘instrumenten’ zijn die het succes van organisaties bepalen, maar juist de 
mensen. In hoofdstuk  staan we langer stil bij het begrip risico’s. We komen 
terug op het begrip AO-risico, maar plaatsen dit in een bredere context van 
risk-management. Hierbij sluiten we aan op de COSO-methodiek. In hoofd-
stuk  komen diverse managementinstrumenten aan de orde. Hoofdstuk  
tot slot gaat in op het belang van ICT voor de administratieve organisatie en 
behandelt de beheersmaatregelen die daarbij horen.

Deel  omvat de hoofdstukken  tot en met . Hierin bespreken we de di-
verse organisaties gebaseerd op de typologie van Starreveld (zie tabel  
hierna). We hebben voor deze benadering gekozen, omdat in het typologie-
model de kenmerkende verschillen tussen de diverse typen organisaties 
goed tot uitdrukking komen. Ook leidt het volgen van dit model ertoe dat 
begonnen wordt met de relatief eenvoudige bedrijven. In elk hoofdstuk van 
dit deel staat een bepaalde onderneming centraal, gebaseerd op een casus. 
In deze casus zijn tevens elementen van ICT, alsmede specifieke risico’s op-
genomen. In de keuze van de casussen is een verscheidenheid aangehou-
den van grote, (deels) bestaande ondernemingen, alsmede kleinere (fictie-
ve) ondernemingen. Hiermee zijn de hoofdstukken zowel voor het 
grootbedrijf als voor het MKB-bedrijf toepasbaar.
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TABEL 1 Typologie van Starreveld

Typologiemodel van Starreveld Hoofdstuk

Werkend voor 
de markt

Handelsbedrijven Op rekening 7 en 8
Tegen contante betaling 7 en 9

Productiebedrijven Massaproductie 10
Stukproductie 11

Agrarische en extractieve 
bedrijven

21

Bedrijven gericht op mas-
sale gegevensverwerking

22

Dienstverlenende bedrijven Met een zekere 
 goederenbeweging

Eigen goederen 12

Goederen van derden 13
Levering via vaste 
verbindingen

14

Informatiediensten 15
Beschikbaar stellen 
 capaciteit

Met specifieke 
 reservering

16

Zonder specifieke 
reservering

17

Overige dienstverlening 18, 19 en 20
Financiële instellingen

Niet werkend 
voor de markt

Overheid
Privaatrechtelijke 
 instellingen

Het is goed op te merken dat niet de gehele typologie van Starreveld behan-
deld wordt, omdat (met name) financiële instellingen en niet voor de markt 
opererende organisaties buiten de scope van de hbo-opleiding vallen, waar-
voor deze uitgave bedoeld is.

Deel  bestaat uit één hoofdstuk en behandelt het AO-handboek. In dit 
hoofdstuk komen de elementen naar voren waaruit een AO-handboek be-
staat en wordt beschreven op welke wijze een AO-handboek opgesteld kan 
worden. Hiermee biedt dit hoofdstuk een goed handvat voor studenten die 
tijdens hun stage gevraagd wordt een AO-handboek op te stellen. Dit is een 
verzoek dat in de praktijk veelvuldig voorkomt.
In elk hoofdstuk zijn tussenvragen opgenomen waarin de student direct de 
kennis kan toetsen. De antwoorden op de tussenvragen staan achter in het 
boek vermeld. Elk hoofdstuk wordt afgesloten met een vijftal theorievragen 
en twee vraagstukken. De uitwerking hiervan alsmede nader studiemateri-
aal is te vinden op de website bij dit boek, www.kernadministratieveorgani-
satie.noordhoff.nl. Op de website is specifiek aandacht voor MKB-bedrijven.
Tot slot merken wij op dat waar in het boek gesproken wordt over ‘hij’, dit 
gelezen dient te worden als ‘hij/zij’.

Bij de tweede druk

Ten opzichte van de eerste druk heeft zich een aantal wijzigingen voorge-
daan.
Ten eerste is de structuur van deel  gewijzigd. Hoewel de onderwerpen die 
behandeld worden nagenoeg overeenkomen met de eerste druk, is de inde-
ling van de hoofdstukken enigszins gewijzigd om een logischer geheel te 
krijgen. De belangrijkste wijzigingen zijn in de tabel  opgenomen:

http://www.satie.noordhoff.nl
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TABEL 2 Conversietabel onderwerpen per hoofdstuk

Onderwerp Eerste druk Tweede druk

Informatieverzorging
Wat is AO
Controller, controle en control
SOx, COSO
Hard en soft controls
Managementinstrumenten
Risicomanagement
Automatisering

−
Hoofdstuk 1
Hoofdstuk 2
Hoofdstuk 3
Hoofdstuk 3
Hoofdstuk 4
Hoofdstuk 5
Hoofdstuk 6

Hoofdstuk 1
Hoofdstuk 2
Hoofdstuk 3
Hoofdstuk 4
Hoofdstuk 3
Hoofdstuk 5
Hoofdstuk 4
Hoofdstuk 6

Ten tweede zijn in de hoofdstukken van deel  geen afsluitende processche-
ma’s meer opgenomen, zoals in de eerste druk. Wel begint (nagenoeg) elk 
hoofdstuk van dit deel met een globaal schema en wordt het hoofdstuk af-
gesloten met twee samenvattende schema’s. Het eerste schema geeft de in-
houd weer in een samenvattende swimlane, het tweede volgens de struc-
tuur van de administratieve organisatie, zoals die in hoofdstuk  van het 
boek wordt beschreven.
De derde belangrijke wijziging is het nieuwe deel , dat handelt over het 
AO-handboek. Dit onderwerp werd in de eerste druk niet behandeld.
Tot slot is de tekst waar nodig geactualiseerd. Zo besteden we in hoofdstuk  
(handel tegen contante verkoop) aandacht aan zelfscanning binnen super-
markten.

Wij hopen het vak administratieve organisatie op deze manier verder toe-
gankelijk te hebben gemaakt.
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DEEL 1

Theoretische 
grondslagen

1 Organisatie en informatie 19

2 Administratieve organisatie 39

3 Controller, controle en control 59

4 Risico’s 77

5 Managementinstrumenten 95

6 Automatisering 117

Het thema ‘in control’ is al een tijdlang bijzonder actueel. De bericht-
geving over grote, solide ogende ondernemingen waarvan de betrouw-
baarheid van cijfers en bedrijfsvoering plotseling in twijfel werd getrok-
ken, ligt nog tamelijk vers in het geheugen. Als reactie is in het afgelopen 
decennium een aantal ontwikkelingen op gang gekomen of versneld, 
met als doel het geschonden vertrouwen te herstellen. Overheden kwa-
men met richtlijnen om de betrouwbaarheid van ondernemingen te 
kunnen toetsen. Organisaties stellen zichzelf steeds meer de vraag in 
hoeverre zij in control zijn en accountants zoeken naar zekerheid, voor-
dat zij een goedkeurende verklaring afgeven. De consequentie is dat de 
opzet en werking van de administratieve organisatie verscherpte aan-
dacht krijgen. Een goede administratieve organisatie (AO) verschaft 
zekerheid over de betrouwbaarheid van de processen en de informatie-
verzorging. Door het definiëren van organisatiedoelen, het vertalen van 
deze doelen naar processen, het onderkennen van risico’s en vervolgens 
het bepalen van de juiste beheersmaatregelen, kan een organisatie in 
control komen en blijven.
In dit eerste deel willen we een aantal van de hiervoor geschetste aspec-
ten behandelen. In hoofdstuk  wordt een inleiding gegeven op het 
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besturen van een organisatie. Het gaat daarbij om de relatie tussen doel-
stellingen, strategie, missie en visie. Daarnaast wordt ingegaan op de op-
zet en rol van de informatieverzorging binnen de organisatie. In hoofd-
stuk  wordt een aantal kernbegrippen van de AO besproken, zoals de 
functiescheiding en de begroting. Hoofdstuk  behandelt het onder-
scheid en de samenhang tussen control en controle en bespreekt de 
functie van de controller binnen een organisatie. Bovendien wordt het 
verschil tussen harde en zachte controlemaatregelen behandeld. In 
hoofdstuk  staat het begrip risico centraal. Er wordt dieper ingegaan 
op het businessrisico en er is aandacht voor COSO-ERM, waarmee men 
poogt deze risico’s zo veel mogelijk te managen. Ook het hiermee samen       -
hangende ‘corporate governance’ wordt kort toegelicht. In hoofdstuk  
wordt aandacht gegeven aan een tweetal managementinstrumenten, te 
weten de Balanced Scorecard en het INK-model.
Hoofdstuk  ten slotte gaat over automatisering en over de relatie tussen 
automatisering en AO.
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1
1 
Organisatie en informatie

. Organisatie
. Besturing van de organisatie
. Informatieverzorging
 Samenvatting
 Eindvragen

In dit hoofdstuk staan de begrippen organisatie en informatie centraal. We 
doen dit omdat administratieve organisatie als belangrijkste doel heeft be-
trouwbare informatie te leveren.
Eerst staan we in paragraaf . stil bij het begrip organisatie. Vervolgens zul-
len we kijken naar de besturing van organisaties (paragraaf .). Hierin zul-
len we het woord informatie al vaak tegenkomen. In paragraaf . gaan we 
aan de hand van het begrip informatieverzorging verder in op dit 
onderwerp.
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Hart van Brabant Ziekenhuis stroomlijnt 
informatieverzorging voor . 
medewerkers
Het Hart van Brabant Ziekenhuis (HBZ) 
heeft een informatieportaal ontwikkeld, 
waarmee het voor de ruim . medewer-
kers mogelijk is om op een eenvoudige, een-
duidige en efficiënte manier HBZ-gerela-
teerde informatie te communiceren, te 
vinden, te beheren en te archiveren.
Het informatieportaal op basis van Share-
Point is de oplossing om HBZ-gerelateerde 
informatie organisatiebreed vindbaar en be-
heersbaar te maken. Met de komst van het 
portaal kunnen medewerkers  uur per dag 
terecht op deze ene plek voor alle documen-
ten, protocollen, plannen, contracten en 
projecten. Maar ook om bijvoorbeeld col-
lega’s op te zoeken in het telefoonboek, het 

HBZ nieuws te raadplegen of te kijken wat 
het menu van de dag is.
Door gebruik te maken van het document-
beheer binnen SharePoint wordt het hoofd 
geboden aan de alsmaar in omvang toene-
mende hoeveelheid documenten. Zo wordt 
voorkomen dat documenten op verschillende  
plekken staan, verouderd raken, er verschil-
lende versies zijn of dat documenten niet 
toegankelijk zijn voor alle medewerkers voor 
wie ze nuttig zijn. En zeker zo belangrijk: do-
cumenten zijn met dit documentbeheer 
goed vindbaar, waardoor een positieve bij-
drage wordt geleverd aan de effectiviteit.
Daarnaast is SharePoint ook ingezet om de 
huidige netwerkschijven te vervangen zodat 
de geavanceerde mogelijkheden van Share-
Point, zoals zoeken en samenwerken benut 
kunnen worden.

Openingscasus

20 DEEL 1 THEORETISCHE GRONDSLAGEN
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§ 1.1 Organisatie

Administratieve organisatie speelt zich af binnen organisaties. Daarom is 
het goed eerst stil te staan bij de vraag wat een organisatie is. We hanteren 
hierbij de volgende definitie:

Een organisatie is een samenwerkingsverband van mensen die met 
behulp van de inzet van middelen (input) een bepaalde prestatie le-
veren (output) om daarmee een doelstelling te bereiken.

Laten we eens kijken naar de elementen die in deze definitie zijn genoemd.
Het eerste dat opvalt, is dat er een samenwerkingsverband van mensen 
moet zijn. Er moeten minimaal twee mensen zijn die op een of andere ma-
nier met elkaar samenwerken. Dit betekent dat een Boeing  geen organi-
satie is. Misschien zijn andere elementen van de definitie wel op een vlieg-
tuig van toepassing, maar doordat het object vliegtuig niets menselijks 
bevat, is het geen organisatie.

TUSSENVRAAG 1.1

Toch is binnen een vliegende Boeing wel degelijk sprake van een organisa-
tie en misschien wel van verschillende organisaties. Welke twee organisa-
ties kun je noemen binnen zo’n toestel? Geef hierbij aan wat hun doelstel-
lingen zijn.

Het feit dat een organisatie wordt gevormd door mensen maakt het zo inte-
ressant. Want, zoals uit de openingscasus blijkt, maken mensen fouten. Dit 
kan onopzettelijk gebeuren (iedereen maakt fouten), maar ook opzettelijk 
(fraude).

Uit de definitie blijkt ook dat de organisatie doelstellingen heeft. Het is be-
langrijk te bedenken dat dit de doelstellingen van de organisatie als geheel 
zijn. Deze hoeven niet overeen te komen met de doelstellingen van de men-
sen die er onderdeel van vormen.

VOORBEELD 1.1

Waarom voetbalt Ali?
Ali is sportief ingesteld en speelt graag voetbal. Hij speelt al jaren in het 
derde elftal van de FC Baltovenaars. Hoewel hij een aardig balletje kan 
trappen, voetbalt hij toch vooral voor de lol. Het biertje in de kantine na af-
loop van de training of wedstrijd is misschien wel belangrijker dan de resul-
taten. Met ingang van het nieuwe seizoen is er een nieuwe trainer. Die 
heeft samen met het bestuur bedacht dat het derde elftal grote ambities 
kan waarmaken. Niets minder dan het districtskampioenschap is het doel 
en daarna promotie naar een hogere klasse. Om dit te bereiken moet er 
voortaan vier keer per week getraind gaan worden. En het biertje kan echt 
niet meer. Mineraalwater of een energydrank moet het zijn. Ali krijgt er 
steeds minder lol in.
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Uit voorbeeld . blijkt dat de doelstellingen van de organisatie niet altijd 
overeen hoeven te komen met de doelstellingen van de mensen die er on-
derdeel van zijn. Dit kan zijn omdat de doelstellingen van de organisatie 
wijzigen (zoals in het voorbeeld het geval is), dan wel omdat de doelstellin-
gen van de mensen veranderen. Misschien krijgt Ali wel een vriendin die wil 
dat hij elke avond bij haar op de bank zit. Dan had hij sowieso moeten stop-
pen. Ook kan het voorkomen dat mensen bij ‘de verkeerde organisatie’ te-
rechtkomen. Met verkeerd bedoelen we dan een organisatie waarbij die 
persoon zich niet thuis voelt; uiteraard is dat voor iedereen anders.
Een belangrijke opdracht voor het topmanagement van een organisatie is 
ervoor te zorgen dat de mensen in de organisatie die dingen doen die bij-
dragen aan het bereiken van de organisatiedoelstellingen. Zeker in grote or-
ganisaties is het geen gemakkelijke opgave de medewerkers dat te laten 
doen wat goed is voor de organisatie. In de managementliteratuur heeft dit 
de laatste jaren bijzonder veel aandacht gekregen, waarbij de hoofdbood-
schap is dat een organisatie niet ‘technocratisch’ kan worden aangestuurd, 
maar dat het succes ook afhankelijk is van de cultuur van de organisatie. 
Hierbij geldt dat de cultuur afhankelijk is van het type organisatie: een nota-
riskantoor, waar alles volgens de regels moet, zal een andere cultuur hebben 
dan een jong bedrijf dat computergames ontwikkelt. Omdat dit onderwerp 
ook voor een succesvolle administratieve organisatie van belang is, gaan we 
in hoofdstuk  in op deze zogenoemde soft controls.

De organisatie wil haar doelstellingen bereiken door output te leveren. Bij 
bedrijven is de output meestal een product of een dienst. Belangrijk is op te 
merken dat de output goed moet worden onderscheiden van de doelstel-
ling. Zo zien we bij bedrijven vaak dat er sprake is van (onder meer) een fi-
nanciële doelstelling, bijvoorbeeld een winstgroei van x%. Dit wordt bereikt 
door de verkoop van goederen of diensten. Het is dan ook gelijk het ken-
merkende verschil tussen een bedrijf en een organisatie. De definitie van 
organisatie hebben we hiervoor gezien. Een bedrijf is een specifieke vorm 
van een organisatie, namelijk een organisatie waar het doel is het behalen 
van winst. Voor het vakgebied administratieve organisatie is dit onderscheid 
overigens niet altijd van belang. Daarom zullen we de termen door elkaar 
heen gebruiken, tenzij het specifiek gaat om zaken die voor een bedrijf wel 
gelden en andere organisaties niet of omgekeerd.

TUSSENVRAAG 1.2

Wat is de te leveren output bij de FC Baltovenaars?

Het laatste waar we op dit moment bij stil willen staan is de input. Een organi-
satie heeft input nodig om haar output te kunnen produceren. Je zou kunnen 
zeggen dat als een bepaalde categorie input ontbreekt, er geen sprake kan zijn 
van output. We onderscheiden hierbij de volgende vier soorten input:
 geld
 goederen
 mensen
 informatie

Geld

Geen organisatie kan zonder geld, of wat wetenschappelijker geformuleerd, 
kapitaal. Dit geld kan uit verschillende bronnen komen, en is mede afhan-
kelijk van het type organisatie.
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TUSSENVRAAG 1.3

Welke drie bronnen van kapitaal zal FC Baltovenaarshebben?

Bij bedrijven waar we ons verder op zullen richten, onderscheiden we geld 
afkomstig van de eigenaren (eigen vermogen) en geld afkomstig van der-
den, zoals de bank (vreemd vermogen).
Het is goed stil te staan bij de positie van de verschaffers van eigen vermo-
gen. Zoals gezegd zijn dit de eigenaren van het bedrijf. Dit kunnen mensen 
zijn die aandelen op de beurs gekocht hebben, maar er zijn ook andere situ-
aties denkbaar. Zo kan iemand die met hard werken een eigen zaak heeft 
opgebouwd, op een gegeven moment besluiten de leiding aan iemand an-
ders over te dragen, maar wel zelf het eigendom te houden. Je kunt je voor-
stellen dat de belangen van de (nieuwe) leiding en die van de eigenaar uit 
elkaar kunnen lopen. Dit kan zelfs zover gaan dat de (nieuwe) leiding meer 
oog heeft voor haar eigen (privé)belang dan voor het belang van de onder-
neming en daarmee de eigenaar. Dit is de oorsprong van wat we noemen de 
agencytheory . Hierin worden twee partijen onderscheiden, namelijk de 
principaal (in ons voorbeeld de eigenaar) en de agent (in ons voorbeeld de 
leiding).
De eigenaar kan benadeeld worden doordat de leiding andere belangen 
heeft, maar ook doordat de leiding over alle informatie beschikt die de eige-
naar niet (meer) heeft. Hierbij heeft de eigenaar twee problemen:
 Hidden action . Hij weet niet zeker of de agent zijn best doet en of hij de 

goede dingen doet.
 Hidden information . Hij weet niet of de agent de waarheid vertelt als hij 

zich verantwoordt.

We noemen dit ook wel informatieasymmetrie . De ene partij heeft een in-
formatievoorsprong en weet dus hoe het écht zit. Hierdoor is de behoefte 
aan control ontstaan.
In figuur . is de agencytheorie schematisch weergegeven.

Principaal

Agent

Informatie-
asymmetrie en

belangentegenstelling

FIGUUR 1.1  Agencytheorie

Goederen

Elke organisatie heeft meer of minder goederen nodig om de output te kun-
nen leveren. Een autofabriek heeft grondstoffen nodig en machines. Een 
luchtvaartmaatschappij heeft vliegtuigen nodig en een voetbalclub in elk 

Agencytheory

Hidden action

Hidden 
information

Informatie-
asymmetrie
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gevallen voetballen. Een categorie goederen waar we afzonderlijk bij willen 
stilstaan zijn computersystemen. Er zijn maar weinig organisaties die kun-
nen functioneren zonder computers (misschien de FC Baltovenaars, al wordt 
de contributieadministratie waarschijnlijk op een pc bijgehouden). Sterker, 
veel organisaties zijn sterk afhankelijk van het goed functioneren van hun 
computersystemen. En sommige bedrijven, zoals internetwinkels, zijn in fei-
te computersystemen. Omdat automatisering van wezenlijk belang is voor 
de administratieve organisatie wijden we daar een apart hoofdstuk aan.

Mensen

De groep mensen zijn we eerder tegengekomen. Immers, zonder mensen 
is er geen sprake van een organisatie. Toch wordt de factor ‘arbeid’ ook be-
schouwd als input die nodig is voor het produceren van de output. Overi-
gens verschilt dit per type bedrijf. Er zijn bedrijven met relatief weinig 
medewerkers (kapitaalintensief ) en er zijn bedrijven waar de factor arbeid 
belangrijk is (arbeidsintensief ).

TUSSENVRAAG 1.4

Geef een voorbeeld van een kapitaalintensief bedrijf en van een arbeids-
intensief bedrijf.

Informatie

Als laatste noemen we informatie. Dit hangt nauw samen met de eerderge-
noemde computersystemen. Deze hebben als doel de juiste informatie te 
verschaffen zodat de mensen in de organisatie (of machines) hun werk kun-
nen doen. Omdat informatie en informatieverzorging een belangrijke rol 
spelen binnen een administratieve organisatie gaan we daar in paragraaf . 
verder op in.
In de volgende paragraaf gaan we in op de besturing van de organisaties.

§ 1.2 Besturing van de organisatie

Hiervoor hebben we gezien dat een organisatie een doel heeft. In de organi-
satie vindt op één of andere wijze een verwerking van input plaats, die tot 
output moet leiden om vervolgens het doel te realiseren. Als we dit vereen-
voudigd weergeven krijgen we het model van figuur ..

Organisatie Doelstellingen

FIGUUR 1.2  Organisatie en doelstellingen

Als we dit model uitbreiden, brengen we de elementen erin dat de output, 
die door de organisatie is ‘geproduceerd’ op basis van input, leidt tot het be-
reiken van de doelstellingen. Dit is weergegeven in figuur ..

Organisatie
Input Output

Doelstellingen

FIGUUR 1.3  Input, output en doelstellingen
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Echter, in de praktijk blijkt het halen van de doelstellingen een lastige op-
gave. Daarom bepalen organisaties vooraf de doelstelling die ze willen be-
reiken en ze meten of deze ook werkelijk behaald wordt. Zo niet, dan zal bij-
sturing plaatsvinden. Dit proces is weergegeven in figuur ..

Gewenste 
doelstellingen

Gerealiseerde
doelstellingen

Input Output
Organisatie

FIGUUR 1.4  Bereikte versus gewenste doelstellingen en bijsturing

Nu hebben we de diverse stappen beknopt weergegeven. In figuur . ma-
ken we een sprong naar een uitgebreidere weergave waarin we een aantal 
begrippen tegenkomen die meer aansluiten bij de gangbare literatuur over 
de besturing van organisaties en die een goede basis vormen voor het na-
denken over de rol van de administratieve organisatie in het geheel.

Plannen

Strategie

CONTROL Resultaten

Verantwoording

Input Output

Bijsturing
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FIGUUR 1.5  Besturing van organisaties

We gaan nu nader in op de diverse elementen van dit schema. Daarbij zul-
len we waar mogelijk een relatie leggen met administratieve organisatie. Te-
vens zullen we aandacht besteden aan de informatie die nodig is om de di-
verse stappen te zetten (strategie, doelen en plannen, budget, planning, 
uitvoering, meten en registreren, control en verantwoording.

Strategie

Het schema begint met het formuleren van de strategie. Hierin komen we 
begrippen als missie en visie tegen. Populair gezegd: ‘waartoe zijn we op 
aarde’ en welke doelstellingen willen we bereiken, op korte en op lange ter-
mijn? Laten we ingaan op de begrippen missie en visie.
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Missie
Het bestaansrecht van de organisatie kan als startpunt voor het besturen 
van organisaties worden gezien. Dit is vastgelegd in de missie .
De missie is een beknopte verklaring met daarin:
• de reden waarom de organisatie bestaat
• het primaire doel waarop de activiteiten zijn gericht
• de kernwaarden die als richtlijn functioneren voor de werkzaamheden 

van de werknemers
• de wijze waarop de organisatie verwacht de concurrentie aan te gaan
• de wijze waarop de organisatie verwacht de klanten waarde te bieden

VOORBEELD 1.2

De missie van Philips
De missie van Philips luidt: Het leven van mensen verbeteren met zinvolle 
innovaties.

Bron: website Philips NV, zomer 2013

Visie
De volgende stap is het ontwikkelen van een visie  voor de toekomst. Hierin 
moet duidelijk worden gemaakt welke richting de organisatie op wil gaan. 
Daarnaast moet het iedereen binnen de organisatie helpen om in te zien 
waarom en hoe zij hun bijdrage aan de organisatie moeten leveren.

De missie wordt vertaald in een visie. De visie is een verklaring van de doel-
stellingen van de organisatie op middellange tot lange termijn (drie tot tien 
jaar), extern en marktgericht, die duidelijk moet maken – in vaak kleurrijke 
of ‘visionaire bewoordingen’ – hoe de organisatie door de wereld wil wor-
den gezien.

VOORBEELD 1.3

De visie van Philips
Philips streeft ernaar om door middel van innovaties de wereld om ons 
heen gezonder en duurzamer te maken. Ons doel is om in 2025 de levens 
van drie miljard mensen te hebben verbeterd. Wij bieden de beste werkom-
geving voor mensen die onze passie delen en samen bieden we onze klan-
ten en aandeelhouders ongekende meerwaarde.

Bron: website Philips NV, zomer 2013

Klanten, medewerkers en aandeelhouders krijgen door de missie en visie 
inzicht in wat voor organisatie het is en wat deze wil bereiken.

De missie verandert niet vaak, de visie zal periodiek geactualiseerd moeten 
worden.

Missie

Visie
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Een stap verder is het formuleren van de strategie , ook wel strategische uit-
gangspunten genoemd. Geven de missie en visie vooral aan wat de organisa-
tie wil bereiken, de strategische uitgangspunten formuleren, op hoofdlijnen, 
hoe dit bereikt moet worden. Laten we weer naar Philips kijken.

VOORBEELD 1.4

De uitgangspunten van Philips
De uitgangspunten van Philips zijn:
• de wil om te winnen
• het heft in handen nemen
• samen uitstekend presteren

Bron: website Philips NV, zomer 2013

Uiteraard komen missie, visie en strategie niet uit de lucht vallen. Binnen 
bestaande organisaties zullen deze zijn gebaseerd op het verleden. Een stra-
tegiewijziging, zeker bij grote organisatie, is net zoiets als het veranderen 
van de koers van een mammoettanker. Dat zal geleidelijk gaan. Toch zal de 
strategie wijzigen, met name door veranderingen in de buitenwereld. De 
wereld is complex en dynamisch. De ontwikkelingen gaan snel. Dit geldt op 
het gebied van de technologie, maar ook op het gebied van de economie, 
het milieu, wet- en regelgeving, concurrenten, klanten en leveranciers. 
Kortom, er zijn veel omstandigheden die van belang zijn.

TUSSENVRAAG 1.5

Op welk niveau in de organisatie zal de strategie worden bepaald?

De omstandigheden die van invloed zijn op de strategie zijn dus vooral ex-
tern. Hierbij maken we gebruik van het DESTEP-model, dat in tabel . is 
weergegeven.

TABEL 1.1 DESTEP-model

D
E
S
T
E
P

Demografisch
Economisch
Sociaal
Technologisch
Ecologisch
Politiek

Hoe ontwikkelt de bevolking zich?
Hoe ontwikkelt de economie zich?
Hoe ontwikkelt de maatschappij zich?
Zijn er technologisch belangrijke ontwikkelingen?
Welke eisen stelt de zorg voor milieu en klimaat?
Zijn er politieke maatregelen te verwachten?

Doelen en plannen

De volgende stap is het vertalen van de strategie naar concrete doelen en 
plannen. Is de strategie op een hoog niveau, zowel op een hoog abstractie-
niveau als hoog in de organisatie, dan worden de doelen al concreter.
Zoals eerder is vermeld, zijn de doelstellingen bij bedrijven veelal financi-
eel. Bij andere soorten organisaties (denk aan gemeenten, ziekenhuizen) 
zullen de doelstellingen op een andere manier geformuleerd zijn.

Strategie
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VOORBEELD 1.5

Doelstellingen op de middellange termijn van 
Philips

Uitgaande van 2013 zijn de doelstellingen van Philips op de middellange 
termijn:
•  vergelijkbare omzetgroei van 4-6%, uitgaande van een feitelijke BBP-groei 

van 3-4% per jaar
• gerapporteerde EBITA-marges van 10-12% voor de Groep:
 – 15-17% voor Healthcare
 – 8-10% voor Consumer Lifestyle (exclusief licenties)
 – 8-10% voor Lighting
• rendement op geïnvesteerd vermogen van 12-14%

Toelichting:
BBP = Bruto Binnenlandse Product
Rendement = winst in % van het vermogen
EBITA = Earning before interst tax and amortisation (winst voor rente, belas-
tingen en afschrijvingen)

Bron: website Philips NV, zomer 2014

Daarnaast worden concrete acties geformuleerd die voor een bepaalde pe-
riode moeten leiden tot het realiseren van de strategie (plannen). Hierin 
worden meestal twee soorten plannen onderscheiden: meerjarenplannen 
en jaarplannen. Hierbij zijn de meerjarenplannen een soort verbindings-
schakel tussen de strategie en het jaarplan voor het komende jaar. Was de 
strategie nog op het niveau van het totale bedrijf, de plannen zijn op het ni-
veau van bedrijfsonderdeel, zoals afdelingen of, binnen een groot concern, 
werkmaatschappijen. Zowel de doelen als de plannen dienen SMART gefor-
muleerd te zijn:
• Specifiek. De doelstelling moet concreet zijn.
• Meetbaar. Het behalen van de doelstelling moet meetbaar zijn.
• Acceptabel. Degene die de doelstelling moet halen moet het ermee eens 

zijn.
• Realistisch. De doelstelling moet haalbaar zijn.
• Tijdgebonden. Het moet bekend zijn wanneer de doelstelling behaald 

moet zijn.

Budget

De volgende stap is het vertalen van de plannen in geld. Hiertoe stellen 
bedrijven jaarlijks een budget op. Hierin is financieel weergegeven wat het 
bedrijf en de afdelingen die daarbinnen functioneren het komende jaar 
moeten bereiken. In dit verband wordt ook wel over targets  gesproken.
Met de plannen en het budget zijn we beland op het zogenaamde tactische 
niveau . Hiermee bedoelen we het niveau in de organisatie dat niet zelf de 
strategie bepaalt maar ook niet zelf de ‘eigenlijke’ organisatieactiviteiten 
verricht. Dit is het terrein van het middle management . Het middle manage-
ment is niet alleen verantwoordelijk voor het vertalen van de strategie naar 
de uitvoering, maar ook en misschien wel bij uitstek, heeft het de taak om te 

Targets

Tactische niveau

Middle 
management
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bewaken of de doelstellingen behaald worden. Dit laatste is onderdeel van 
‘control’, een begrip waar we het nog uitgebreid over gaan hebben, ook in 
hoofdstuk .

Planning

In figuur . zag je naast de stappen die we tot nu toe behandeld hebben het 
woord ‘planning’ staan. Dit is een van de twee elementen uit het begrip 
planning & control . Hiermee bedoelen we het hele proces van het vooraf 
bepalen van de doelstellingen en hoe die te bereiken (planning) en vervol-
gens het bewaken (letterlijk ‘beheersen’) van de realisatie van de doelstel-
lingen. Hierbij vindt planning vooraf (ex-ante) plaats en control achteraf 
(ex-post), of liever tijdens het proces.

TUSSENVRAAG 1.6

Waarom vindt control bij voorkeur tijdens het proces plaats?

Zoals eerder is gezegd zullen we nog veel aandacht besteden aan het begrip 
control. Wel kunnen we nu al constateren dat voor control informatie nodig 
is. In tegenstelling tot de strategische informatie, die grotendeels van buiten 
de organisatie afkomstig is, betreft het hier informatie uit de organisatie zelf. 
We spreken dan over tactische informatie .

Uitvoering

Bij de uitvoering hebben we te maken met de dagelijkse activiteiten en al-
hoewel er jaarlijks plannen en budgetten worden opgesteld, die allemaal 
moeten worden gerealiseerd, lopen de dagelijkse activiteiten natuurlijk ge-
woon door. De organisatie blijft levensmiddelen verhandelen (supermarkt), 
auto’s bouwen (autofabriek), mensen vervoeren (luchtvaartmaatschappij), 
mensen opleiden (school) enzovoort. Alleen om een boekjaar (ook financi-
eel) te kunnen afsluiten, vindt er een jaarlijkse ‘knip’ plaats en wordt weer 
met een schone lei begonnen.

Al deze activiteiten hebben gemeen dat mensen in de organisatie met behulp 
van input een zekere output produceren. Deze output moet er vervolgens toe 
leiden dat de doelstellingen van de organisatie behaald worden. Ook bij dit 
onderdeel is informatie nodig, de zogenaamde operationele informatie . Dit is 
heel concrete, gedetailleerde informatie, die mensen (of systemen) binnen 
een organisatie nodig hebben om hun werk te kunnen doen. In tabel . zijn 
willekeurige voorbeelden van operationele informatie opgenomen, met daar-
bij als voorbeeld welke afdeling of functionaris die informatie nodig heeft.

TABEL 1.2 Voorbeelden van operationele informatie

Operationele informatie Afdeling of functionaris

Productieplanning: welke producten moeten gemaakt worden?
Grondstoffen: welke grondstoffen zijn nodig?
Rooster: waar vindt welke les plaats?
Goederenontvangst: welke goederen zijn besteld?
Salarissen: welke mensen zijn in dienst met welk salaris?
Klanten: welke klanten moeten gebeld worden?

Hoofd productie
Productiemedewerker
Docent, student
Magazijnmeester
Salarisadministrateur
Verkoper

Planning & 
control

Tactische 
informatie

Operationele 
informatie
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Deze lijst is natuurlijk lang niet compleet en verschilt per organisatie en 
daarbinnen per afdeling en per functionaris. Wel is het goed om op te mer-
ken dat deze informatie gedetailleerd is. Het gaat om een individuele klant, 
order, werknemer enzovoort. De tactische en strategische informatie zijn 
meer samengevatte informatie, ook wel geaggregeerde informatie  ge-
noemd. Bijvoorbeeld: totale omzet, totale productie enzovoort.

Met de uitvoering hebben we het terrein van de planning verlaten en ko-
men we terecht in het domein van de control. Hiervoor is het van belang dat 
we gaan meten.

Meten en registreren

Zoals je in figuur . hebt kunnen zien, is er, nadat de uitvoering gestart is, 
een grote plaats weggelegd voor het meten en registreren. Hiermee bedoelen 
we dat er van alles moet worden vastgelegd omtrent de uitvoering. Zo meten 
we de input, de output en welke resultaten er zijn bereikt. Zo ontstaat veel 
informatie. Met deze informatie wordt onder meer het volgende gedaan:
• bijsturen als de uitvoering misgaat
• verantwoording afleggen aan de chef
• samenvatten om te beoordelen of het budget gehaald wordt
• samenvatten om te beoordelen of de strategie gerealiseerd wordt

Je kunt het ook anders zeggen: van alle activiteiten in de organisatie worden 
gegevens gemeten en vastgelegd om daaruit informatie te kunnen herleiden 
die van belang is voor de organisatie. In dit kader spreken we ook wel over 
het gegevensverwerkend proces.
Een belangrijke en ook moeilijke vraag hierbij is welke informatie benodigd 
is en dus welke gegevens moeten worden vastgelegd. Het zal duidelijk zijn, 
dat als je wilt weten hoe de leeftijdsopbouw van het personeelsbestand is, je 
de leeftijd van elke medewerker ergens moet hebben vastgelegd. Sommige 
soorten informatie zijn zo belangrijk, dat die wel kritische succesfactoren  
genoemd worden. Zonder die informatie kan de organisatie niet functione-
ren en bestuurd worden.

Bedenk hierbij dat het verder gaat dan alleen maar financiële informatie. 
Zeker in het bedrijfsleven gaat het uiteindelijk om het geld en dat is ook af-
hankelijk van een heleboel andere factoren die niet (direct) in geld zijn uit 
te drukken. Voorbeelden hiervan zijn kwaliteit van het product, klanttevre-
denheid, levertijden enzovoort. In een volgend hoofdstuk gaan we in op een 
aantal instrumenten die zijn ontwikkeld om met name het management in 
een organisatie van de juiste informatie te voorzien. Een van de instrumen-
ten die daarbij aan de orde zal komen, is de Business Balanced Scorecard.

Control

Zoals je in figuur . ziet staat het blokje control centraal in het schema. Via 
dit blokje vindt een confrontatie plaats van de werkelijkheid (onderkant en 
rechterkant van het schema) met de plannen. Deze confrontatie kan leiden 
tot bijsturing. In het schema is dit weergegeven door de stippellijnen. Deze 
bijsturing kan plaatsvinden op de drie niveaus die we eerder zijn tegenge-
komen toen we het over de benodigde informatie hadden:
• Operationeel: de uitvoering loopt niet goed.
• Tactisch: het budget wordt niet gehaald (omzet) of overschreden (kosten).
• Strategisch: de strategische doelstellingen worden niet behaald.

Geaggregeerde 
informatie

Kritische 
succesfactoren
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Hiermee is de cirkel weer rond en zijn we terug bij de strategie. We zeggen 
ook wel dat het schema werkt volgens het cybernetisch principe. Hiermee 
bedoelen we dat de werkelijkheid wordt afgezet tegen een vooraf geformu-
leerde norm op grond waarvan (eventueel) bijsturing plaatsvindt. Een ap-
paraat dat we allemaal kennen en dat werkt volgens het cybernetisch prin-
cipe is de thermostaat van de centrale verwarming.

TUSSENVRAAG 1.7

Leg uit waarom een thermostaat volgens het cybernetisch principe werkt.

Verantwoording

Als laatste gaan we in op het element van verantwoording afleggen. Door de 
werkelijkheid met de plannen te vergelijken (we zeggen in dit kader ook wel 
de IST-situatie  tegenover de SOLL-situatie ) is er sprake van verantwoording 
afleggen. Populair gezegd: zijn de zaken goed gegaan en zo niet, hoe komt 
dat? Binnen organisaties vindt deze verantwoording op alle niveaus plaats. 
Iedereen legt verantwoording over zijn werkzaamheden af aan zijn baas. In 
veel gevallen zal dit op basis van informatie gaan. Dit geldt tot het hoogste 
niveau: de president-directeur legt verantwoording af aan de Raad van 
Commissarissen. Dit is het zogenaamde toezichthoudend orgaan, dat (zoals 
de naam al zegt) toezicht houdt op de gehele organisatie. Je zult begrijpen 
dat dit zeker voor een grote organisatie een lastige taak is.
Daarnaast legt een organisatie in haar geheel extern verantwoording af. Het 
bekendste voorbeeld is een jaarrekening, maar ook de belastingaangifte kan 
gezien worden als het afleggen van verantwoording, in dit geval aan de 
Belastingdienst.

In deze paragraaf hebben we inzicht gegeven in het besturen van een orga-
nisatie. Hierbij hebben we gezien dat een centrale rol is weggelegd voor in-
formatie, op alle niveaus. Voordat we ons in het volgende hoofdstuk gaan 
bezighouden met administratieve organisatie, is het daarom goed wat lan-
ger stil te staan bij het onderwerp informatieverzorging.

§ 1.3 Informatieverzorging

Hiervoor heb je al kunnen lezen dat een organisatie informatie nodig heeft 
om (goed) te kunnen functioneren. Eigenlijk is dat ook een voor de hand 
liggende conclusie, want stel je eens voor dat er op Schiphol geen informa-
tie is over vluchten die vertrekken of aankomen, dat niemand weet waar je 
moet inchecken, je koffer kunt afgeven of oppikken. Ook zonder al te veel 
fantasie, zul je jezelf kunnen voorstellen wat voor een enorme chaos dat zou 
veroorzaken en je zult ook begrijpen dat de luchthaven waarschijnlijk direct 
zal moeten sluiten.

In de vorige paragraaf gezien hebben al gezien dat er verschillende soorten 
van informatie zijn, afhankelijk van de functie die de informatie heeft in de 
besturing van de organisatie. Deze niveaus kunnen we samenvatten in de 
informatiepiramide  (zie figuur .).

IST-situatie

SOLL-situatie

Informatie-
piramide
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Strategisch

Tactisch

Operationeel

FIGUUR 1.6  Informatiepiramide

De niveaus hangen samen met het niveau van besturing van de organisatie. 
In tabel . zijn de kenmerken van de drie soorten informatie samengevat.

TABEL 1.3 Voorbeelden van informatie volgens de informatiepiramide

Soort informatie Bestemd voor Doel Kenmerk Voorbeeld

Strategisch

Tactisch

Operationeel

Topmanagement

Middle 
management
Uitvoerend 
management

Bepalen strategie

Bepalen of doelstellin-
gen gehaald worden
Dagelijkse gang van za-
ken goed laten verlopen

Veelal extern

Samengevatte, 
interne informatie
Gedetailleerde 
interne informatie

Technologische 
ontwikkelingen
Omzet t.o.v. budget

Uit te leveren goede-
ren voor klant A

Twee kenmerken van informatie  zijn dat het een eindproduct is en dat het 
(voor iemand) betekenis moet hebben. Om met dat laatste te beginnen: als 
niemand er iets aan heeft of er iets mee kan, is er geen sprake van informa-
tie. Er is dan hooguit sprake van een gegeven , de beschrijving van een feit. 
Dus de wetenschap dat het op dit moment  graden is in Kaapstad, zal 
voor mij pas informatie zijn als ik bijvoorbeeld op het punt sta om naar 
Kaapstad af te reizen. Ik weet dan dat ik mijn korte broek moet inpakken. In 
alle andere gevallen heb ik er niets aan om de temperatuur daar te weten. 
Zo is het ook in een bedrijf. Als ik niet op de afdeling Verkoop werk, is het 
voor mij niet interessant om te vernemen dat klant X zijn laatste bestelling 
heeft gewijzigd. Zelfs voor de verkoopmanager vormt die mededeling geen 
informatie. De enige die er echt iets aan heeft, is de verkoper die de bestel-
ling van X heeft vastgelegd en deze nu dus zal moeten wijzigen.

TUSSENVRAAG 1.8

Waarom is de mededeling voor de verkoopmanager geen informatie? Wat 
zou met betrekking tot klant X wel informatie voor de manager kunnen zijn?

Het andere kenmerk, dat informatie een eindproduct is, doet vermoeden 
dat er dus een productieproces aan vooraf is gegaan. En inderdaad, net als 
bier het eindproduct van het brouwen is, vormt informatie het eindproduct 
van het informatieverzorgingsproces . Dat proces kent een aantal activitei-
ten, eenvoudig gezegd komt het neer op het schema in figuur ..

Informatie

Gegeven

Informatie -
verzorgings-
proces
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FIGUUR 1.7  Informatieverzorging

Gegevens
verzamelen en

vastleggen

Gegevens
verwerken

Informatie
verstrekken

Informatie-
behoefte

voorziet in bepaalt

Functie

Zoals je ziet vormt de functie van een medewerker het uitgangspunt. Lo-
gisch, want zoals gezegd: informatie die niet in een behoefte voorziet, is 
geen informatie. Je zult je kunnen voorstellen dat veel, zo niet alle, activitei-
ten in het proces van informatieverzorging zijn geautomatiseerd. Het verza-
melen en vastleggen zal bij sommige bedrijven nog handmatig gebeuren, 
de verwerking en verstrekking worden in elk geval door het computersys-
teem gedaan. Bij het handmatig verzamelen en vastleggen van gegevens 
kun je bijvoorbeeld denken aan het verzamelen van inkoopfacturen die met 
de post van leveranciers zijn ontvangen en het vervolgens intikken van die 
gegevens in het computersysteem. Tegenwoordig worden de inkoopfactu-
ren voor een groot deel op elektronische wijze aangeleverd, zodat de gege-
vens niet meer handmatig vastgelegd hoeven te worden. Bij de productie 
geldt eigenlijk iets soortgelijks: bij sommige bedrijven worden de productie-
gegevens nog handmatig verzameld en daarna ingevoerd, bij andere bedrij-
ven worden de gegevens automatisch door de machines zelf in het compu-
tersysteem geregistreerd.
Bij de verwerking van gegevens gaat het erom dat de gevraagde informatie 
wordt samengesteld op basis van de vastgelegde gegevens. Als het manage-
ment bijvoorbeeld een overzicht van de verkopen in Nederland over het af-
gelopen kwartaal wil hebben, dan zal dat worden ‘geproduceerd’ op basis 
van de gegevens van alle individuele verkooptransacties in Nederland in de 
betreffende periode. Het zodanig inrichten van het computersysteem dat 
het aan alle medewerkers informatie kan leveren, is overigens een langdurig 
en kostbaar traject. Ook het Hart van Brabant Ziekenhuis, uit de openings-
casus, heeft daar de nodige energie en geld in moeten steken, al met al zal 
het ziekenhuis er, samen met een externe partij, zeker wel zo’n twee jaar 
mee bezig geweest.

Kwaliteitseisen

De overeenkomst van informatie met een industrieel eindproduct gaat nog 
verder en heeft ook betrekking op de kwaliteitseisen die aan een product 
worden gesteld. Een auto die van de lopende band in de autofabriek af komt 
rollen, moet aan allerlei kwaliteitseisen voldoen. De auto moet veilig zijn, 
zuinig, milieuvriendelijk en je moet er ook nog  km per uur mee kunnen 
rijden. De eisen die aan de kwaliteit van informatie worden gesteld, zijn 
minder spectaculair en komen in principe neer op:
a begrijpelijkheid
b relevantie
c betrouwbaarheid

Ad a Begrijpelijkheid 
Is de informatie in een zodanige vorm dat zij voor de gebruiker te begrijpen 
en daardoor te gebruiken is? De gebruiker van de informatie zal zelf ook 
kunnen aangeven in welke vorm hij de informatie het liefst ontvangt. Ten-
slotte heeft de een graag een grafiek en ziet een ander liever een tabel met 
getallen.

Begrijpelijkheid
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Ad b Relevantie 
De informatie moet de medewerker in staat stellen om zijn werk goed te 
kunnen uitvoeren. Deze kwaliteitseis kent twee aspecten:
 Effectiviteit. Wordt degene die de informatie ontvangt er echt door onder-

steund? We hebben hier weer te maken met onze eerdere stelling dat in-
formatie die niet voorziet in de informatiebehoefte , geen informatie is. 
Zoals al eerder is aangegeven, hangt de informatiebehoefte af van de 
functie en taken die iemand heeft. De directeur van het bedrijf moet over 
andere zaken worden geïnformeerd dan de inkoper of administrateur.

 Tijdigheid . Is de informatie er op het juiste moment? Als de directie mor-
genochtend wil besluiten of er al dan niet wordt geïnvesteerd in een nieu-
we machine, moet de informatie waarop die beslissing wordt gebaseerd 
uiterlijk vandaag beschikbaar zijn. Informatie die pas over een paar da-
gen bekend wordt, is niet meer relevant en heeft daarom geen enkele 
waarde meer.

Ad c Betrouwbaarheid 
Kun je de informatie vertrouwen? Deze kwaliteitseis wordt vaak onderver-
deeld in:
 Juistheid . Klopt de informatie met de werkelijkheid? Als een verkoper, op 

basis van de voorraadinformatie, aan een klant belooft dat er morgen zal 
worden geleverd, is het wel zuur als blijkt dat er in werkelijkheid onvol-
doende op voorraad ligt in het magazijn.

 Volledigheid . Is er niets van belang achterwege gelaten? Als de directie 
over de investering in de machine beslist, moet de informatie over de kos-
ten en baten wel volledig zijn. Als bijvoorbeeld informatie over bepaalde 
kosten is weggelaten, zal de beslissing misschien wel ten onrechte wor-
den genomen.

TUSSENVRAAG 1.9

Wat zou er de oorzaak van kunnen zijn dat de verstrekte informatie niet met 
de werkelijkheid overeenkomt?

Ook aan het productieproces, de informatieverzorging zelf, kunnen eisen 
worden gesteld. Een randvoorwaarde is dat de baten van de informatiever-
zorging altijd groter moeten zijn dan de kosten. Dit klinkt redelijk, maar het 
probleem daarbij is dat het soms lastig is om de baten goed te kunnen bere-
kenen. Soms wordt in dit verband ook wel een onderscheid gemaakt naar 
mate van urgentie. Er is dan sprake van noodzakelijke, gewenste en nuttige 
informatie. Bij de noodzakelijke informatie wordt niet op de kosten gelet, bij 
de gewenste en nuttige informatie speelt het kostenaspect een steeds be-
langrijker rol. Naast deze randvoorwaarde zijn er de volgende 
kwaliteitseisen:
• Flexibiliteit . Hoe eenvoudig kan het systeem worden aangepast als de in-

formatiebehoeften zijn veranderd? Bij modernesystemen is dat veelal een 
kwestie van enkele parameters anders instellen, bij oudere systemen gaat 
dat een stuk moeizamer.

• Continuïteit . Zijn er afdoende maatregelen getroffen om uitval van het 
computersysteem te voorkomen? Denk aan bijvoorbeeld beveiligings-
maatregelen of periodieke back-ups.

• Betrouwbaarheid  en controleerbaarheid. Is de gegevensverwerking be-
trouwbaar en kan dat worden gecontroleerd? De controle gebeurt tijdens 
zogenaamde EDP-audits op basis van logbestanden, waarin exact is vast-
gelegd wie, wanneer, wat met het systeem heeft gedaan.

Relevantie
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Volledigheid

Flexibiliteit

Continuïteit
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• Privacy . Zijn er maatregelen genomen om onbevoegd gebruik van de in-
formatie te voorkomen? De portier van het ziekenhuis mag tenslotte geen 
toegang hebben tot medische gegevens.

TUSSENVRAAG 1.10

Wat zijn bij het Hart van Brabant Ziekenhuis de baten van de informatiever-
zorging? Zijn de baten bij het ziekenhuis anders dan bij een commercieel 
bedrijf?

Informatiesysteem

De informatieverzorging vindt plaats met behulp van een geautomatiseerd 
informatiesysteem . Met een dergelijk systeem worden de gegevens verza-
meld, vastgelegd, verwerkt en verstrekt. In het verleden gebruikten organi-
saties voor elk bedrijfsproces vaak een apart informatiesysteem. Zo waren 
er dan binnen een bedrijf een verkoopsysteem in gebruik, een inkoopsys-
teem, een productiesysteem, een factureringssysteem en een boekhoudsys-
teem. Men noemde dit wel ‘eilandautomatisering ’. Aangezien de informa-
tiesystemen onderling gegevens moesten kunnen uitwisselen, waren er 
tussen de eilanden ook weer allerlei ‘bruggen’ aangelegd. Het plaatje van de 
informatievoorziening werd er op die manier beslist niet duidelijker op. Met 
de komst van de ERP-systemen  (Enterprise Resource Planning) werd het 
mogelijk om de informatieverzorging van de organisatie geïntegreerd aan te 
pakken. Dat wil zeggen dat er één informatiesysteem in de organisatie 
kwam dat alle processen automatiseert en alle informatie voor alle mede-
werkers levert. Een ERP-systeem werkt met centrale gegevensopslag in één 
database. Op die manier kunnen bijvoorbeeld de klantgegevens die door 
Verkoop zijn vastgelegd, ook worden gebruikt bij de facturering en het debi-
teurenbeheer. Iedereen werkt dus met dezelfde gegevens. Maar dat is toch 
ook heel logisch, zul je misschien zeggen. Inderdaad, maar nog niet zo heel 
erg lang geleden waren de gegevens over dezelfde klant wel drie keer opge-
slagen. Een keer bij Verkoop, een keer bij Facturering en nog een keer bij 
Debiteuren.

TUSSENVRAAG 1.11

Wat is het risico als de klantgegevens op verschillende plaatsen in het be-
drijf zijn opgeslagen?

Het is overigens niet zo dat alle bedrijven een ERP-systeem gebruiken. ERP-
systemen zijn complex, duur in aanschaf en kennen een lang implementa-
tietraject. Voor veel bedrijven uit met name het MKB loont de aanschaf zich 
daarom niet. Een ander nadeel van ERP-systemen is dat ze geen maatwerk-
oplossing bieden. Voor de meeste bedrijven is dat geen probleem, maar 
sommige bedrijven zijn niet met standaardsoftware te automatiseren. Denk 
bijvoorbeeld aan een ziekenhuis of aan de Belastingdienst. De processen 
die daar plaatsvinden, wijken zodanig af van wat er in andere organisaties 
gebeurt, dat ze niet goed door een ERP-systeem ondersteund kunnen wor-
den. Deze organisaties zijn wel gedwongen om voor een andere aanpak te 
kiezen.

We zijn in deze paragraaf verder ingegaan op het begrip informatie en heb-
ben gezien op welke wijze informatie wordt gemaakt. In het volgende 
hoofdstuk gaan we ons bezighouden met het vak dat zich bezighoudt met 
het verzorgen van de informatie: administratieve organisatie.

Privacy

Informatie-
systeem

Eiland-
automatisering

ERP-systemen
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Samenvatting

▶  In dit hoofdstuk hebben we kennisgemaakt met de begrippen organisatie 
en informatie. We zijn gestart met een kennismaking met het begrip orga-
nisatie. Vervolgens hebben we gekeken naar de manier waarop organisa-
ties hun doelstellingen formuleren en bewaken dat de doelstellingen ge-
haald worden. Een van de conclusies was dat het binnen de organisatie 
van essentieel belang is dat over de juiste informatie wordt beschikt; infor-
matie op zowel strategisch, tactisch als operationeel niveau. Vervolgens 
hebben we gezien dat informatie het resultaat is van een ‘productieproces’ 
waarin een belangrijke rol is weggelegd voor een informatiesysteem.
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Eindvragen

.  Geef van de volgende organisaties aan wat de input, output en doelstellin-
gen zijn:

 a Studentenprojectgroep binnen een hbo-opleiding.
 b Feestcommissie van de voetbalvereniging.
 c Politieke partij.

.  Beschrijf de agencytheorie.

.  Beschrijf waarom het begrip planning & control een centrale positie in-
neemt binnen de besturing van organisaties.

.  Wat is het verschil tussen gegevens en informatie?

.  Teken de informatiepiramide en geef concrete voorbeelden van de drie 
soorten informatie voor Albert Heijn.

.  Het gemeentebestuur van Amsterdam wil in verband met de nominatie 
voor de Olympische Spelen van  een revolutionair openbaarvervoer-
systeem ontwikkelen. Een van de eisen van dit systeem is dat het ook na de 
Spelen een nuttige functie in de stad moet hebben.

  Gevraagd:
  Schrijf een advies naar aanleiding van dit idee op basis van de DESTEP- 

methode. Ga in dit advies onder meer in op de eisen die aan het systeem 
 gesteld moeten worden, gezien de elementen van het DESTEP-model.

.  Informatie moet aan bepaalde eisen voldoen. Beschrijf deze.
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