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Woord vooraf

In een tijd waarin de schandalen voorpaginanieuws zijn en de wereld 
in een economische crisis verkeert die zijn weerga niet kent, voelt ieder-
een de behoefte meer zekerheid te verkrijgen over het reilen en zei-
len van organisaties. Verzekeraars verkochten massaal woekerpolissen, 
beleggers organiseerden piramidespelen of vierden feest met de inleg 
van deelnemers, pensioenfondsen verloren vele miljarden, Amsterdam 
groef een miljardengat via de Noord/Zuidlijn, de minister van Finan-
ciën ondersteunde met veel belastinggeld banken, de DSB bank viel 
om, zelfs gerenommeerde instituten als De Nederlandsche Bank en de 
Autoriteit Financiële Markten spreken elkaar tegen, katholieke priesters 
misbruikten hun ambt, welke organisatie verdient nog ons volledige 
vertrouwen? Wet- en regelgeving ten spijt, een bevestigend antwoord 
op de vraag: ‘zijn we in control?’ lijkt verder weg dan ooit.

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 ach-
ter op de snelle ontwikkelingen die zich in die praktijk voordoen. Het 
is dan ook noodzakelijk om beschikbare lesboeken voortdurend aan te 
passen en geschikt te houden voor de generatie studenten waar u, beste 
lezer, deel van uitmaakt. Dit nieuwe boek Kern van de administratieve 
organisatie is uit die behoefte voortgekomen en is geschreven door een 
team van ervaren docenten die 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 (AO) is een onderwerp dat bij velen de 
wenkbrauwen 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 omdat AO, niet meer en niet minder, beoogt de basis te 
leggen voor een beheerste bedrijfsvoering. Daarmee is het een onder-
werp dat iedereen aangaat. In dit boek 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 han-
den en voeten te geven. Naast theorie treft u in elk hoofdstuk dan ook 
voorbeelden aan die aan de praktijk zijn ontleend en voor u herkenbaar 
zullen zijn. Bovendien zijn in elk hoofdstuk vragen in de tekst opgeno-
men die u helpen bij het nadenken over de stof en een discussie met 
uw medestudenten zullen bevorderen. Aan het eind van elk hoofdstuk 
treft u een samenvatting en eindvragen aan om te oefenen met de stof.



Wij hopen als team dat het begrip Administratieve organisatie voor u 
zal gaan leven en dat u situaties die u tegenkomt zult kunnen analy-
seren met de behandelde stof. Al doende leert men. Ook in dit boek is 
het onmogelijk 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 voorgangers hebben gemaakt, te voorko-
men. 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?

We houden ons aanbevolen voor suggesties ter verbetering van vol-
gende versies van dit boek en wensen u veel studieplezier.

Prof.dr. Leen Paape RA RO CIA
Maart 2010
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Inleiding

Studenten van verschillende studierichtingen hebben te maken met 
het vakgebied administratieve organisatie (AO). Voor accountancystu-
denten is het traditioneel een van de drie kernvakken. Ook in de studie 
bedrijfseconomie is er een ruime plaats ingeruimd voor administratieve 
organisatie of, zoals het ook wel genoemd wordt, bestuurlijke infor-
matievoorziening. Maar ook voor studenten van andere studierichtin-
gen, zoals onder meer bedrijfskunde en bedrijfskundige informatica, is 
het zinvol op toegankelijke wijze kennis te nemen van het vak, zonder 
daarbij in oppervlakkigheden te vervallen.

Dat is het doel van dit boek. Het boek gaat verder waar het boek Beginse-
len van de administratieve organisatie stopt. Toch is het niet noodzakelijk 
het boek Beginselen eerst bestudeerd te hebben alvorens met dit boek 
te beginnen. Dat komt omdat we voor een structuur hebben gekozen 
waarin het boek in vijf delen valt onder te verdelen, waarbij met name 
het eerste deel teruggrijpt op het Beginselenboek, al gaat dit deel verder.

Dit eerste deel, de hoofdstukken 1 tot en met 6, 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 1 wordt de relatie 
gelegd met de organisatie waarin de AO zich bevindt. In hoofdstuk 2 
kijken we naar het begrip ‘control’ in relatie tot administratieve orga-
nisatie. Hoofdstuk 3 gaat nog verder in op het belang van ‘soft con-
trols’, omdat in toenemende mate ingezien wordt dat het niet zozeer 
de ‘instrumenten’ zijn die het succes van organisaties bepalen, maar 
juist de mensen. Toch kunnen we niet om de managementinstrumen-
ten heen, die in hoofdstuk 4 aan de orde komen. In hoofdstuk 5 staan 
we stil bij risicomanagement. Hierbij kiezen we een theoretische bena-
dering terwijl in deel 2 van het boek het omgaan met concrete risico’s 
een belangrijk onderwerp zal zijn. Dit geldt ook voor ICT: in het tweede 
deel zal dit onderwerp vaak terugkomen, maar in hoofdstuk 6 worden 
de basisbegrippen terzake de ICT besproken.

De delen 2 tot en met 4 vormen de kern van het boek en omvatten de 
hoofdstukken 7 tot en met 20. Hierin bespreken we de diverse organi-
saties gebaseerd op de typologie van Starreveld. We hebben voor deze 
benadering gekozen omdat in het typologiemodel 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 eenvoudiger 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 
opgenomen. In de keuze van de casussen is een verscheidenheid aange-
houden van grote, (deels) bestaande ondernemingen, alsmede kleinere 
(fictieve) ondernemingen. Hiermee zijn de hoofdstukken zowel voor 
het grootbedrijf als voor het MKB-bedrijf toepasbaar. In de volgende 
tabel is een overzicht van deze delen opgenomen.
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Hoewel in elk hoofdstuk een casus centraal staat, worden er ook uit-
stapjes gemaakt, al dan niet met behulp van voorbeelden, naar andere 
situaties. In elk hoofdstuk van deze delen is een paragraaf opgenomen 
waarin de behandelde theorie in de vorm van een globaal proces-
schema wordt weergegeven. Tevens is daarin één deel uitgewerkt in een 
zogenaamd detailschema waarin de processtappen duidelijk zichtbaar 
zijn. 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 als-
mede nader studiemateriaal is te vinden op de website bij dit boek, 
www.kernadministratieveorganisatie.noordhoff.nl.
In deel 5 Overige typologieën tot slot wordt een tweetal typen bedrij-
ven besproken waar de hbo-student wel kennis van dient te hebben 
genomen maar niet met de diepgang zoals bij de delen twee tot en met 
vier het geval is. Dit betreft de organisaties die zich bezighouden met 
massale gegevensverwerking (hoofdstuk 21) en agrarische bedrijven 
(hoofdstuk 22).

Het is goed op te merken dat niet de gehele typologie van Starreveld 
behandeld wordt, omdat (met name) financiële instellingen en niet 
voor de markt opererende organisaties buiten de scope van de hbo-
opleiding vallen, waarvoor deze uitgave bedoeld is. Tot slot merken wij 
op dat waar in het boek gesproken wordt over ‘hij’, dit gelezen dient te 
worden als ‘hij/zij’.

 

Hoofdstuk Typologie Onderwerp Casus

7 Deel 2 
Handel

Inkoop De Bijenkorf
8 Verkoop op rekening FrysTec
9 Verkoop contant Media Markt

10 Deel 3 
Productie

Massaproductie ChocBar bv
11 Stukproductie C-Bouw

12 Deel 4 
Dienstverlening

Doorstroming eigen goederen Smiley’s eetcafé
13 Doorstroming goederen derden Vakgarage Kleinman
14 Levering via vaste aansluitingen TeleFour
15 Informatiediensten iTunes Store
16 Specifieke reservering SaturnusHotels
17 Niet-specifieke reservering Pretpark
18 Overige dienstverlening (kennis en kunde) Accountantskantoor Check(t)Zeker
19 Overige dienstverlening QSK (commerciële omroep)
20 Overige dienstverlening EHIGW Makelaars
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Het thema ‘in control’ is al een tijdlang bijzonder actueel. De berichtge-

ving over grote, solide ogende ondernemingen waarvan de betrouwbaar-

heid van cijfers en bedrijfsvoering plotseling in twijfel werd getrokken, 

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 kwamen 

met richtlijnen om de betrouwbaarheid van ondernemingen te kunnen 

toetsen. Organisaties stellen zichzelf de vraag in hoeverre zij in control 

zijn en accountants zoeken naar zekerheid, 

voordat zij een goedkeurende verklaring 

afgeven. De consequentie is dat de opzet en 

werking van de administratieve organisatie 

verscherpte aandacht krijgen. Een goede 

administratieve organisatie (AO) verschaft 

zekerheid over de betrouwbaarheid van de 

processen en de informatievoorziening. Door 

het definiëren van organisatiedoelen, het 

vertalen van deze doelen naar processen, 

het onderkennen van risico’s en vervolgens 

het bepalen van de juiste beheersmaatrege-

len, 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 1 wordt een inleiding gegeven op de relatie 

tussen doelstellingen, strategie, missie en visie. Daarnaast worden enkele 

fundamentele elementen uit de administratieve organisatie behandeld. 

Hoofdstuk 2 gaat in op het onderscheid en de samenhang tussen control en 

controle en bespreekt de functie van de controller binnen een organisatie. 

In hoofdstuk 3 staat COSO centraal en het daarmee samenhangende ‘corpo-

rate governance’. Bovendien wordt ingegaan op het verschil tussen harde 

en zachte controlemaatregelen. In hoofdstuk 4 wordt aandacht gegeven 

aan een tweetal managementinstrumenten, te weten de Balanced Score-

card en het INK-model. In hoofdstuk 5 gaat het om risicomanagement: hoe 

worden risico’s onderkend en wat kan er vanuit de AO aan worden gedaan 

om risico’s zoveel als mogelijk te vermijden. Hoofdstuk 6 ten slotte gaat 

over automatisering en over de relatie tussen automatisering en AO.
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Administratieve  

organisatie

1.1  Organisatie
1.2  Het drieledig cybernetisch organisatiemodel
1.3  Wat is administratieve organisatie
1.4  Elementen van de administratieve organisatie
1.5   Typologie en gevolgen voor de 

administratieve organisatie
1.6   Administratieve organisatie: maatwerk
 Samenvatting
 Eindvragen

Dit hoofdstuk gaat over de vraag wat administratieve organisatie 
inhoudt. We benaderen het onderwerp ‘top down’. Eerst staan we in 
paragraaf 1.1 stil bij het begrip organisatie. Vervolgens zullen we een 
methodiek introduceren om naar organisaties te kijken (paragraaf 1.2). 
Op basis hiervan gaan we in paragraaf 1.3 onderzoeken wat de plaats 
van de administratieve organisatie is en wat het begrip administra-
tieve organisatie inhoudt. Paragraaf 1.4 gaat over de elementen van de 
administratieve organisatie. De typologie en gevolgen voor de admi-
nistratieve organisatie zijn het onderwerp van paragraaf 1.5. Tot slot 
zal in paragraaf 1.6 blijken dat administratieve organisatie maatwerk 
is. In dit hoofdstuk zullen we twee conclusies trekken. De eerste is dat 
administratieve organisatie gaat over informatie. Elke organisatie heeft 
informatie nodig. Informatie wordt ook wel de smeerolie van een 
organisatie genoemd. Zonder informatie, loopt alles vast. De tweede 
conclusie is dat we toch zekere overeenkomsten kunnen onderken-
nen, hoewel de administratieve organisatie van geen twee bedrijven 
hetzelfde is. Zowel de verschillen als de overeenkomsten komen in het 
tweede deel van dit hoofdstuk aan bod.

1
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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 samen-
werkingsverband van mensen die met behulp van de inzet van mid-
delen (input) een bepaalde prestatie leveren (output) om daarmee een 
doelstelling te bereiken’.

Laten we eens kijken naar de elementen die in deze definitie zijn 
ge noemd.
Het eerste dat opvalt is dat er een samenwerkingsverband van mensen 
moet zijn. Er moeten minimaal twee mensen zijn die op een of andere 
manier met elkaar samenwerken. Dit betekent dat een Boeing 747 geen 
organisatie is. Misschien zijn andere elementen van de definitie wel op 
een vliegtuig 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. Noem minimaal twee 
organisaties binnen zo’n toestel en geef aan wat hun doelstellingen zijn.

‘Ik snap er helemaal niets meer van’, verzucht de eigenaar-oprichter van Book-
Online tegen zijn vrouw als hij thuiskomt na een lange dag vergaderen. ‘Ik 
heb met mijn accountant besproken dat er heel veel dingen misgaan in onze 
organisatie. Ik dacht het met een goede administratieve organisatie te kunnen 
oplossen, begint de beste man over visie, missie, strategie en zelfs zoiets softs als 
cultuur. Wat een geneuzel, ik wil gewoon procedures waar al mijn medewerkers 
zich aan moeten houden. Trouwens, een normaal mens met gezond boerenver-
stand begrijpt dat de stomme fouten die bij ons gemaakt worden, eigenlijk echt 
niet kunnen!’ Al mopperend liep hij naar de keuken en pakte een lekker pilsje 
uit de ijskast. ‘Het is toch ongelofelijk’, vervolgde hij zijn verhaal. ‘Vorige week 
nog stuurt dat konijn van een magazijnmeester boeken naar een klant die ze 
niet eens besteld had! Hij had een verkeerde bon gekregen en heeft het blind 
opgestuurd.’ Zijn vrouw, die dit humeur van haar man maar al te goed kende 
probeerde voorzichtig: ‘Maar als het op de bon stond deed Kees (de magazijn-
meester) toch wat hij doen moest?’ ‘Natuurlijk niet, een kind kan toch zien dat 
een Technische Hogeschool geen sprookjesboeken bestelt. Maar goed, daarvan 
zou je nog kunnen zeggen “kan gebeuren”, maar dat mijn accountant me 
vandaag kwam vertellen dat de omzetcijfers die ik over de afgelopen maanden 
ontvangen heb van geen kant kloppen, is helemaal erg. Blijken we ineens ver 
achter te lopen op het budget. Als het zo doorgaat sluiten we dit jaar af met 
verlies.’ ‘Ach’, besloot zijn vrouw voordat ze deur uitging naar haar koorrepeti-
tie, ‘als het moet verkopen we ons tweede huis in Spanje wel. Tot vanavond laat, 
wacht maar niet op mij.’

O P E N I N G S C A S U S
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Het feit dat een organisatie wordt gevormd door mensen maakt het 
zo interessant. Want, zoals uit de openingscasus blijkt, maken mensen 
fouten. Dit kan onopzettelijk gebeuren (iedereen maakt fouten) maar 
ook opzettelijk, zoals uit de volgende casus blijkt.

Het tweede element waar we stil bij willen staan is dat de organisatie 
doelstellingen heeft. Het is belangrijk te bedenken dat dit de doelstel-
lingen van de organisatie als geheel zijn. Deze hoeven niet overeen 
te komen met de doelstellingen van de mensen 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 afloop van 
de training of wedstrijd is misschien wel belangrijker dan de resultaten. Met 
ingang van het nieuwe seizoen is er een nieuwe trainer. Die heeft samen met 
het bestuur bedacht dat het derde 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.

Uit voorbeeld 1.1 blijkt dat de doelstellingen van de organisatie niet 
altijd overeen hoeven te komen met de doelstellingen van de mensen 
die er onderdeel van zijn. Dit kan zijn omdat de doelstellingen van de 
organisatie wijzigen (zoals in het voorbeeld het geval is), dan wel omdat 
de doelstellingen 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 stoppen. Ook kan het voorkomen dat mensen 
bij ‘de verkeerde organisatie’ terechtkomen. 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 bijdragen aan het bereiken van de organisatiedoelstellingen. Zeker 
in grote organisaties is het geen gemakkelijke opgave de medewerkers 
dat te laten doen wat goed is voor de organisatie. In de management-
literatuur heeft dit de laatste jaren bijzonder veel aandacht gekregen, 
waarbij de hoofdboodschap is dat een organisatie niet ‘technocratisch’ 

Opgelicht

Een bekende zanger is naar eigen zeggen jarenlang 
opgelicht door zijn manager. Deze zou een aardig 
bedrag van de zanger achterovergedrukt hebben.

‘Het gaat om meer dan een paar duizend euro’, 
doet de zanger in De Telegraaf uit de doeken. Van 
den B. ontkent de beschuldigingen.

‘Het duurde even voordat we erachter kwamen dat 
er regelmatig geld verdween. Pas toen we vragen 
gingen stellen waarop Willem geen antwoord kon 
geven, kregen we argwaan’, leggen de zanger en 
zijn vrouw uit. ‘Hij beloofde van alles, maar kon 
niets waarmaken.’

Bron: www.nu.nl, 4 november 2009
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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 notariskantoor, waar alles volgens de 
regels moet zal een andere cultuur hebben dan een jong bedrijf dat 
computergames ontwikkelt. Omdat dit onderwerp ook voor een succes-
volle administratieve organisatie van belang is, gaan we in hoofdstuk 3 
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 
doelstelling. Zo zien we bij bedrijven vaak dat er sprake is van (onder 
meer) een financiële doelstelling, bijvoorbeeld een winstgroei van x%. 
Dit wordt bereikt door de verkoop van goederen of diensten.

Het laatste waar we op dit moment bij stil willen staan is de input. Een 
organisatie 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:
1  Geld
2  Goederen
3  Mensen
4  Informatie.

Geld
Geen organisatie kan zonder geld, of wat wetenschappelijker geformu-
leerd, kapitaal. Dit geld kan uit verschillende bronnen komen, dit is 
mede afhankelijk van het type organisatie.

Bij bedrijven waar we ons verder op zullen richten, onderscheiden we 
geld afkomstig van de eigenaren (eigen vermogen) en geld afkomstig 
van derden, zoals de bank (vreemd vermogen).

Het is goed even stil te staan bij de positie van de verschaffers van eigen 
vermogen. Zoals gezegd zijn dit de eigenaren van het bedrijf. Dit kun-
nen mensen zijn die aandelen op de beurs gekocht hebben, maar er zijn 
ook andere situaties denkbaar. Zo kan iemand die met hard werken een 
eigen zaak heeft opgebouwd, op een gegeven moment besluiten de lei-
ding aan iemand anders over te dragen, maar wel zelf het eigendom te 
houden. Je kunt je voorstellen dat de belangen van de (nieuwe) leiding 
en die van de eigenaar uit elkaar kunnen lopen. Dit kan zelfs zover gaan 

Tussenvraag 1.2
Wat is de te leveren output bij de FC Baltovenaars?

Tussenvraag 1.3
Noem drie mogelijke bronnen van kapitaal bij FC Baltovenaars.
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dat de (nieuwe) leiding meer oog heeft voor haar eigen (privé)belang 
dan voor het belang van de onderneming 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 
eigenaar niet (meer) heeft. Hierbij heeft de eigenaar twee problemen:
1   Hij weet niet zeker of de agent zijn best doet en of hij de goede din-

gen doet; dit noemen we  hidden action.
2   Hij weet niet of de agent de waarheid vertelt als hij zich verant-

woordt; dit is de  hidden information.

We noemen dit ook wel  informatieasymmetrie. De ene partij heeft 
een informatievoorsprong en weet dus hoe het écht zit. Hierdoor is de 
behoefte aan control ontstaan.
In figuur 1.1 is de agencytheorie schematisch weergegeven.

Goederen
Elke organisatie heeft meer of minder goederen nodig om de output te 
kunnen leveren. Een autofabriek heeft grondstoffen nodig en machi-
nes. Een luchtvaartmaatschappij heeft vliegtuigen nodig en een voet-
balclub in elk gevallen voetballen. Een categorie goederen waar we 
even afzonderlijk bij willen stilstaan zijn computersystemen. Er zijn 
maar weinig organisaties die kunnen 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 computersyste-
men. En sommige bedrijven, zoals internetwinkels, zijn in feite com-
putersystemen. Omdat automatisering van wezenlijk belang is voor de 
administratieve organisatie wijden we daar een apart hoofdstuk aan.

Agencytheory

Hidden action

Hidden 
information

Informatie-
asymmetrie

Figuur 1.1   Agencytheorie

Principaal

Agent

Informatie-
asymmetrie en

belangentegenstelling
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Mensen
De groep mensen zijn we eerder tegengekomen. Immers, zonder men-
sen is er geen sprake van een organisatie. Toch wordt de factor ‘arbeid’ 
ook beschouwd als input die nodig is voor het produceren van de out-
put. Overigens verschilt dit per type bedrijf. Er zijn bedrijven met rela-
tief weinig medewerkers (kapitaalintensief) en er zijn bedrijven waar de 
factor arbeid belangrijk is (arbeidsintensief).

Informatie
Als laatste noemen we informatie. Dit hangt nauw samen met de eer-
dergenoemde computersystemen. Deze hebben als doel de juiste infor-
matie te verschaffen zodat de mensen in de organisatie (of machines) 
hun werk kunnen doen. In dit verband is het belangrijk stil te staan bij 
het verschil tussen gegevens en informatie.

Eerder in dit hoofdstuk hebben we steeds gesproken over ‘informatie’. 
Daarnaast kennen we het begrip gegevens. Het is van belang goed het 
onderscheid te onderkennen:
·   gegevens betreffen puur de vastlegging van iets;
·   informatie heeft betekenis voor de gebruiker.

Informatie vloeit voort uit gegevens. Wat voor de ene persoon gegevens 
zijn kan voor de ander informatie zijn.

■ Voorbeeld 1.2 Verschil tussen gegevens en informatie
Terwijl je in de tandartsstoel ligt, dicteert de tandarts allerlei (in jouw ogen) 
enge codes aan de assistente die ze invoert in de computer. Voor de assistente 
(en zeker voor jou) zijn dit gegevens. De vastlegging van ‘iets’, maar noch de 
assistente, noch jij kunt er iets mee. Als de tandarts na de controle een uitdraai 
krijgt, beschikt hij over informatie waarmee hij de behandeling kan bepalen. 
Zonder de gegevens had de tandarts deze informatie niet verkregen.

In de volgende paragraaf introduceren we een model om naar organi-
saties te kijken. Door op die wijze naar organisaties te kijken kunnen 
we het begrip administratieve organisatie een plaats geven, zodat we 
daarmee in het vervolg van dit boek aan de slag kunnen.

1.2  Het drieledig cybernetisch organisatiemodel

Hiervoor hebben we gezien dat een organisatie een doel heeft. In de 
organisatie 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 vereenvoudigd weergeven krijgen we het model van figuur 
1.2.

Tussenvraag 1.4
Geef een voorbeeld van een kapitaalintensief bedrijf en van een arbeidsin-
tensief bedrijf.

Gegevens

Informatie
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Als we dit model iets uitbreiden, brengen we de elementen erin dat de 
output, die door de organisatie is ‘geproduceerd’ op basis van input, 
leidt tot het bereiken van de doelstellingen. Dit is weergegeven in 
figuur 1.3.

Echter, in de praktijk blijkt het halen van de doelstellingen een lastige 
opgave. Daarom bepalen organisaties vooraf de doelstelling die ze wil-
len bereiken en achteraf meten ze of deze ook werkelijk behaald is. 
Zo niet, dan zal bijsturing plaatsvinden. Dit proces is weergegeven in 
figuur 1.4.

Nu hebben we de diverse stappen beknopt weergegeven. In figuur 1.5 
maken we een sprong naar een uitgebreidere weergave waarin we een 
aantal begrippen tegenkomen die wat meer aansluiten bij de gangbare 
literatuur en die een goede basis vormen voor het nadenken over de 
rol van de administratieve organisatie in het geheel. Want dat was het 
uitgangspunt. We doen dit aan de hand van het drieledig cybernetisch 
organisatiemodel; een ingewikkeld klinkende term die we straks nader 
zullen toelichten.

Organisatie Doelstellingen

Figuur 1.2   Organisatie en doelstellingen

Organisatie
Input Output

Doelstellingen

Figuur 1.3   Input, output en doelstellingen

Gewenste 
doelstellingen

Gerealiseerde
doelstellingen

Figuur 1.4   Bereikte versus gewenste doelstellingen en bijsturing

Input Output
Organisatie
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We gaan nu nader in op de diverse elementen van dit model. Daarbij 
zullen we waar mogelijk een relatie leggen met administratieve organi-
satie. Tevens zullen we aandacht besteden aan de informatie die nodig 
is om de diverse stappen te zetten.

Strategie
Het model 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 termijn? Laten we kort ingaan op de begrippen missie en visie.

 Missie
Het bestaansrecht van de organisatie kan als startpunt voor het bestu-
ren 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 werkzaamhe-

den van de werknemers;
·  de wijze waarop de organisatie verwacht de concurrentie aan te 

gaan;
·  de wijze waarop de organisatie verwacht de klanten waarde te bie-

den.

■ Voorbeeld 1.3 De missie van Philips
De kwaliteit van het bestaan verbeteren door middel van zinvolle innovaties.
Bron: website Philips NV, najaar 2009
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Figuur 1.5   Het drieledig cybernetisch organisatiemodel
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 Visie
De volgende stap is het ontwikkelen van een visie voor de toekomst. 
Hierin moet duidelijk worden gemaakt welke richting de organisatie op 
moet. Daarnaast moet het iedereen binnen de organisatie helpen om in te 
zien waarom en hoe zij hun bijdrage aan de organisatie moeten leveren.

De visie is de tussenstap tussen de stabiliteit van de missie en kernwaar-
den naar de dynamiek van de strategie, de volgende stap in de keten.
De visie is een verklaring van de doelstellingen van de organisatie:
·  op middellange tot lange termijn (drie tot tien jaar);
·  extern en marktgericht, die duidelijk moet maken – in vaak kleur-

rijke of ‘visionaire bewoordingen’ – hoe de organisatie door de 
wereld wil worden gezien.

■ Voorbeeld 1.4 De visie van Philips
Met de Vision 2010-strategie streven wij naar verdere groei door van Philips 
het leidende bedrijf op het gebied van gezondheidszorg en welzijn te maken. 
Vision 2010 positioneert Philips verder als een marktgestuurd bedrijf waarin 
de mens centraal staat, met een strategie en een structuur die een afspie-
geling zijn van de behoeften van onze klanten, terwijl de waarde voor de 
aandeelhouders ook wordt vergroot. Dit wordt bereikt door aangescherpte 
strategieën in de drie belangrijkste bedrijfsonderdelen: Healthcare, Lighting en 
Consumer Lifestyle.
Op basis van Vision 2010 streeft Philips naar een groei van minimaal 6% 
gemiddeld per jaar voor de periode 2008-2010 en een verhoging van de 
winstmarge tot een EBITA-doel van 10–11% in 2010. Dat betekent dat onze 
EBITA per aandeel in 2010 naar verwachting zal zijn verdubbeld ten opzichte 
van het beginpunt in 2007.
Bron: website Philips NV, najaar 2009

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 moe-
ten worden. Veelal gebeurt dit in strategienota’s die een pakkende titel 
meekrijgen. Bij Philips was dit vastgelegd in Vision 2010, dat de periode 
2007 tot 2010 omvatte.

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

■ Voorbeeld 1.5 De strategische uitgangspunten van Philips
1   We zijn een op mensen gerichte onderneming die zijn organisatie afstemt 

op klanten en markten.
2  We investeren in een sterk merk en houden ons consequent aan onze 

belofte van ‘sense and simplicity’, in onze acties, producten en diensten.
3  We zorgen voor innovatie door te investeren in het allerbeste op het 

gebied van technologie, design, leveranciersnetwerken en inzicht in de 
wensen van eindgebruikers.

Visie

Strategie
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4  We ontwikkelen de leidinggevende eigenschappen, talenten en betrokken-
heid van onze medewerkers en richten ons naar hoge kwaliteitscriteria.

5  We investeren in sterke groei, winstgevende activiteiten en opkomende 
afzetgebieden om leidende marktposities te verwerven.

6  We zetten ons in voor duurzaamheid en willen ons onderscheiden op het 
gebied van efficiënt energiegebruik.

7  We voeren operationele prestaties en kwaliteit op tot topniveau om de 
hiervoor genoemde strategische investeringen in onze activiteiten mogelijk 
te maken.

Bron: website Philips NV, najaar 2009

Uiteraard komen missie, visie en strategie niet uit de lucht vallen. Bin-
nen bestaande organisaties zullen deze zijn gebaseerd op het verleden. 
Een strategiewijziging bij een bedrijf, zeker bij een groot bedrijf, is net 
zoiets als het veranderen van de koers van een mammoettanker. Dat zal 
geleidelijk gaan. Toch zal de strategie wijzigen, met name door veran-
deringen in de buitenwereld. De wereld is complex en dynamisch. De 
ontwikkelingen gaan snel. Dit geldt op het gebied van de technologie, 
maar ook van de economie, het milieu, wet- en regelgeving, concur-
renten, klanten en leveranciers. Kortom, er zijn veel omstandigheden 
die van belang zijn. Hiervoor heeft het bedrijf  strategische informatie 
nodig. Deze informatie is vooral extern en toekomstgericht. Daarom zal 
de informatie vooral uit externe bronnen komen en niet zozeer uit de 
eigen (administratieve) organisatie.

De strategische informatie is, zoals gezegd, voornamelijk extern. Hierbij 
maken we gebruik van het DESTEP-model, dat in tabel 1.1 is weerge-
geven.

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 
abstractieniveau als hoog in de organisatie, dan worden de doelen al 
concreter. Daarnaast worden concrete acties geformuleerd die voor 
een bepaalde periode moeten leiden tot het realiseren van de strategie 
(plannen). Hierin worden meestal twee soorten plannen onderschei-

Strategische 
informatie

Tussenvraag 1.5
Op welk niveau in de organisatie zal de strategie worden bepaald?

Tabel 1.1 DESTEP-model

D Demografisch Hoe ontwikkelt de bevolking zich? (groei, krimp, vergrijzing)
E Economisch Hoe ontwikkelt de economie zich?
S Sociaal Hoe ontwikkelt de maatschappij zich? (individualistisch, gehaast)
T Technologisch Zijn er technologisch belangrijke ontwikkelingen? (internet)
E Ecologisch Welke eisen stelt de zorg voor milieu en klimaat?
P Politiek Zijn er politieke maatregelen te verwachten? (wetgeving)
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den: meerjarenplannen en jaarplannen. Hierbij zijn de meerjarenplan-
nen een soort verbindingsschakel 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 niveau van bedrijfsonderdeel, 
zoals afdelingen of, binnen een groot concern, werkmaatschappijen.
Zowel de doelen als de plannen dienen SMART geformuleerd 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 moeten berei-
ken het komende jaar. In dit verband wordt ook wel over  targets gespro-
ken. Bij Philips zagen we een aantal van deze targets al in de visie 2010.

Was de strategie op strategisch niveau, waarbij behoefte was aan strate-
gische informatie, 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 ‘eigen-
lijke’ organisatieactiviteiten verricht. Met andere woorden: hier worden 
niet de producten gemaakt, maar hier vindt vertaling plaats van de 
strategie naar het kunnen maken van de producten. Dit is het terrein 
van het  middle management. Het middle management is niet alleen 
verantwoordelijk voor het vertalen van de strategie naar de uitvoering 
maar ook, misschien wel met name, het bewaken of de doelstellingen 
behaald worden. Dit laatste is onderdeel van ‘control’, een begrip waar 
we het nog uitgebreid, ook in hoofdstuk 2, over gaan hebben.

Planning
In figuur 1.5 zie je naast de stappen die we tot nu toe behandeld heb-
ben 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 vervolgens het bewaken (letterlijk ‘beheersen’) van de 
realisatie van de doelstellingen. Hierbij vindt planning vooraf (ex-ante) 
plaats en control achteraf (ex-post), of liever tijdens het proces.

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

Targets

Tactische niveau

Middle 
management

Planning & 
control

Tussenvraag 1.6
Waarom vindt control liever tijdens het proces plaats?

Tactische  
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Uitvoering
We zijn nu zover dat het echte werk kan gaan beginnen. Natuurlijk 
werkt het zo niet in bestaande organisaties, al zien we wel dat jaar-
lijks plannen en budgetten worden opgesteld en jaarlijks ‘de teller weer 
op nul staat’. Maar de activiteiten lopen natuurlijk gewoon door. Het 
bedrijf blijft levensmiddelen verhandelen (supermarkt), auto’s bouwen 
(autofabriek), mensen vervoeren (luchtvaartmaatschappij), mensen 
opleiden (school) enzovoort. Slechts om een periode (ook financieel) 
te kunnen afsluiten, vindt er een ‘knip’ plaats en wordt, meestal per 1 
januari, 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 in dit onderdeel is informatie nodig, de zogenaamde  ope-
rationele informatie . Dit is heel 
mensen (of systemen) binnen een organisatie nodig hebben om hun 
werk te kunnen doen. In tabel 1.2 zijn willekeurige voorbeelden van 
operationele informatie opgenomen, met daarbij als voorbeeld welke 
afdeling of functionaris die informatie nodig heeft.

Deze lijst is natuurlijk lang niet compleet en verschilt per organisatie en 
daarbinnen per afdeling c.q. functionaris. Wel is het goed op te merken 
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 
genoemd. Bijvoorbeeld: totale omzet, totale productie enzovoort.

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

Meten en registreren
Zoals je in figuur 1.5 kunt zien, is nadat de uitvoering gestart is een 
grote plaats weggelegd voor het meten en registreren. Hiermee bedoe-
len 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;

Operationele 
informatie

Tabel 1.2 Voorbeelden van operationele informatie

Productieplanning: welke producten moeten gemaakt worden? Hoofd productie
Grondstoffen: welke grondstoffen zijn nodig? Productiemedewerker
Rooster: waar vindt welke les plaats? Docent, student
Goederenontvangst: welke goederen zijn besteld? Magazijnmeester
Salarissen: welke mensen zijn in dienst met welk salaris? Salarisadministrateur
Klanten: welke klanten moeten gebeld worden? Verkoper

Geaggregeerde 
informatie
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·  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 kun-
nen herleiden die van belang is voor de organisatie. In dit kader spre-
ken 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 per-
soneelsbestand is, je de leeftijd van elke medewerker ergens moet heb-
ben vastgelegd. Sommige soorten informatie is zo belangrijk dat die wel 
 kritische succesfactoren genoemd worden. Zonder die informatie kan 
de organisatie niet functioneren en bestuurd worden.

Bedenk hierbij dat het verder gaat dan financiële informatie. Zeker in 
het bedrijfsleven gaat het uiteindelijk om het geld en dit is afhankelijk 
van een heleboel andere factoren die niet (direct) in geld zijn uit te 
drukken. Voorbeelden hiervan zijn kwaliteit van het product, klant-
tevredenheid, levertijden enzovoort. In een apart 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 instrumenten die daarbij aan de orde zal komen, is de Busi-
ness Balanced Scorecard.

Control
Zoals je in figuur 1.5 ziet staat het blokje control centraal in het 
schema. Via dit blokje vindt een confrontatie plaats van de werkelijk-
heid (onderkant en rechterkant van het schema) met de plannen. Deze 
confrontatie kan leiden tot bijsturing. In het schema is dit weergege-
ven door de stippellijnen. Deze bijsturing kan plaatsvinden op de drie 
niveaus die we eerder zijn tegengekomen toen we het over de beno-
digde 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.

Hiermee is de cirkel weer rond en zijn we terug bij de strategie. Daarom 
noemen we het een cybernetisch model. Hiermee bedoelen we een 
model waarin een werkelijkheid wordt afgezet tegen een vooraf gefor-
muleerde norm op grond waarvan (eventueel) bijsturing plaatsvindt. 
Een apparaat dat we allemaal kennen en dat werkt volgens het cyber-
netisch principe is de thermostaat.

We hebben het model drieledig cybernetisch genoemd omdat het op 
de drie niveaus (strategisch, tactisch en operationeel) wordt toegepast.
Deze drie niveaus zien we ook terug in de informatiepiramide die vaak 
wordt gehanteerd en in figuur 1.6 is weergegeven.

Kritische 
succesfactoren

Tussenvraag 1.7
Leg uit waarom een thermostaat volgens het cybernetisch principe werkt.
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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 ver-
antwoording 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. Dit is dan ook een onder-
werp dat de laatste jaren volop in de belangstelling staat, mede in het 
licht van zoals dat heet de  corporate governance. Dit is het geheel van 
maatregelen dat ervoor moet zorgen dat de organisatie haar doelstel-
lingen behaalt.

Daarnaast legt een organisatie in haar geheel extern verantwoording 
af. Het bekendste voorbeeld is een jaarrekening, maar ook de belasting-
aangifte kan gezien worden als het afleggen van verantwoording, in dit 
geval aan de belastingdienst.

Met de bespreking van het drieledig cybernetisch model hopen we 
inzicht te hebben gegeven in het functioneren en besturen van een 
organisatie. Hierbij hebben we gezien dat een centrale rol is weggelegd 
voor informatie, op alle niveaus.
Na de behandeling van ons organisatiemodel gaan we ons bezighouden 
met de vraag: wat is administratieve organisatie? We doen dit aan de 
hand van de gangbare definitie en zullen zien dat dit goed aansluit bij 
ons organisatiemodel.

Strategisch

Tactisch

Operationeel

Figuur 1.6   Informatiepiramide

IST-situatie
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1.3  Wat is administratieve organisatie

Een veelgebruikte definitie van administratieve organisatie luidt: ‘het 
systematisch verzamelen, vastleggen en verwerken van gegevens ten 
behoeve van het verstrekken van informatie ten behoeve van het bestu-
ren en doen functioneren van een organisatie en ten behoeve van de 
verantwoording die daarover moet worden afgelegd’.
Dit betekent het volgende: ‘de maatregelen die nodig zijn om het gege-
vensverwerkend proces zodanig op te zetten dat de medewerkers in de 
organisatie díe informatie krijgen om de taken te kunnen uitvoeren, 
om leiding te kunnen geven en verantwoording te kunnen afleggen’.
Het draait dus allemaal om informatie. Informatie die nodig is om een 
organisatie te besturen, te doen functioneren en om verantwoording 
af te leggen.

Dit zijn ook de elementen die we in ons model in de vorige paragraaf 
zijn tegengekomen. Het besturen vindt vooral plaats op strategisch en 
tactisch niveau, het doen functioneren op het operationele niveau en 
het verantwoording afleggen op alle niveaus.

Zoals uit de definitie van administratieve organisatie blijkt, is infor-
matie nodig om hetgeen hiervoor is beschreven voor elkaar te krijgen 
(zie ook paragraaf 1.1). Het gaat hierbij om informatie van buiten de 
organisatie, maar vooral ook informatie binnen de organisatie. Hierbij 
zal het ervan afhangen op welk niveau van de organisatie we zitten. De 
topleiding zal meer samengevatte informatie willen hebben, mensen 
op uitvoerend niveau zullen meer detailinformatie nodig hebben.

■ Voorbeeld 1.6 Informatie verschilt per bedrijfsniveau
De directeur van een handelsbedrijf zal geïnteresseerd zijn in de omzet per 
artikelgroep per periode (bijv. per maand), afgezet tegen het budget. De ver-
koopleider zal een slag dieper gaan. Die zal ook informatie willen hebben over 
de omzet per verkoper. De verkoper wil de afname per klant weten, wanneer 
is de klant het laatst bezocht enzovoort. De magazijnmedewerker tot slot wil 
de orders per klant weten, wanneer wil de klant de goederen hebben en naar 
welk adres moeten ze gestuurd worden?

Informatie is dus de smeerolie van een organisatie. Zonder informa-
tie valt het bedrijf stil. Daarbij is het natuurlijk niet alleen zo dat er 
informatie moet zijn, de informatie moet ook op het juiste moment 
verstrekt worden, en betrouwbaar zijn. Als een verkoopleider de infor-
matie over de orders pas drie maanden na afloop krijgt, kan hij er niets 
meer mee. Als dezelfde verkoopleider informatie krijgt die niet blijkt te 
kloppen, neemt hij misschien wel de verkeerde beslissing.

■ Voorbeeld 1.7 Informatie in de luchtvaart
Er kan een vergelijking met de luchtvaart gemaakt worden. De piloten heb-
ben een planning van een vlucht: wat is de bestemming, wat is de route 
enzovoort. Tijdens de vlucht houden ze in de gaten of ze op koers liggen 
(besturen). Maar, om de vlucht goed te kunnen laten verlopen hebben ze ook 
informatie (letterlijk van levensbelang) nodig. Informatie omtrent snelheid, 
hoogte, stand van zaken omtrent de motoren en nog veel meer (doen functi-
oneren). Na de vlucht zullen ze verantwoording moeten afleggen, zeker als er 



34 Deel 1 Theoretische grondslagen © Noordhoff Uitgevers bv

incidenten plaatsvinden (bijv. op basis van de cockpit-voicerecorder). Je kunt 
je voorstellen wat er gebeurt als er foute informatie in de cockpit verschijnt, 
zeker bij het besturen en doen functioneren. De piloot neemt de verkeerde 
beslissingen met alle gevolgen van dien.

Overigens wordt voor het besturen van organisaties gesproken over een 
 digital dashboard. De leiding van de organisatie krijgt, net als op het 
dashboard van een auto of in de cockpit van een vliegtuig, dagelijks 
(misschien wel permanent) informatie. Een van de problemen hierbij 
is natuurlijk wel dat de informatie relevant moet zijn, anders zie je door 
de bomen het bos niet meer. Met andere woorden, de informatie moet 
aansluiten bij de  informatiebehoefte van de gebruiker.

Waar administratieve organisatie nu om gaat is het zorgen voor de 
juiste, betrouwbare informatie. Dit gebeurt door de bouwstenen van 
de informatie, ofwel de gegevens, te verzamelen, vast te leggen en waar 
nodig te bewerken.

Welke maatregelen nodig zijn om juiste en betrouwbare informatie te 
krijgen, is onderwerp van dit boek. In de volgende paragraaf bespreken 
we de elementen waaruit een administratieve organisatie bestaat. Maar 
eerst is het goed bij de volgende twee aspecten stil te staan.

De eerste is dat administratieve organisatie overal is. Het is niet beperkt 
tot de (financiële) administratie. Bij elke activiteit binnen de organisa-
tie is sprake van AO. Dit betekent dat de administratieve organisatie 
is verweven in de processen zoals die bestaan binnen de organisatie. 
We onderscheiden  primaire processen, zoals inkoop, productie, ver-
koop, maar ook de  secundaire processen, zoals personeel & organisa-
tie, administratie en facilitaire zaken (gebouwenbeheer, beveiliging, 
catering enz.). De secundaire processen worden in dit kader ook wel 
 ondersteunende processen genoemd. Omdat een handelsonderneming 
andere processen zal kennen dan bijvoorbeeld een hotel, is de admini-
stratieve organisatie onder meer afhankelijk van de soort organisatie. 
In dit kader spreken we van de  typologie. In paragraaf 1.5 gaan we hier 
nader op in.

Het tweede aspect waar we aandacht aan willen besteden is de betrouw-
baarheid van de informatie. Dit betekent dat de informatie juist moet 
zijn. Hier komt het begrip  interne controle om de hoek kijken. De 
interne controle betreft de maatregelen binnen de administratieve 
organisatie die ervoor zorgen dat de informatie betrouwbaar is. Bewust 
spreken we van maatregelen binnen de AO. Het is namelijk niet zo dat 
interne controle hier buiten staat. Er zijn (grote) organisaties die een 
aparte afdeling interne controle hebben (soms zelfs een interne accoun-
tantsdienst), maar hier hebben we het over iets anders. Hier gaat het 
erom de AO zodanig slim in te richten dat er ‘automatisch’ controles 
in zitten. Een belangrijk fenomeen hierbij is  functiescheiding, waar-
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bij verschillende functionarissen bij een gebeurtenis (inkoop, verkoop) 
betrokken zijn. De functionarissen controleren elkaar zonder dat ze 
zich dat misschien bewust zijn, omdat ze een reguliere activiteit uitvoe-
ren, zoals orderregistratie, goederen verzenden en factureren. Deze acti-
viteiten zijn allemaal onderdeel van bijvoorbeeld het verkoopproces. 
Hierna gaan we nader in op het begrip functiescheiding.

Functiescheiding is een belangrijke (misschien wel de belangrijkste) 
maatregel van interne controle, die ‘ingebouwd’ zit in de processen. Er 
komen in dit boek nog veel meer maatregelen van interne controle aan 
de orde. Hierbij valt te denken aan:
·  richtlijnen waar men zich aan moet houden;
·  vereiste goedkeuring van een medewerker hoger in de organisatie 

( autorisatie);
·  vastleggen van belangrijke gegevens in bestanden (bijv. contractge-

gevens);
·  concrete controles in processen: bijvoorbeeld controle op goederen-

ontvangst in een handelsbedrijf, controle op leegstaande kamers in 
een hotel.

Deze en andere maatregelen worden in de volgende hoofdstukken 
besproken als onderdeel van de administratieve organisatie van een 
bepaald type onderneming. Eerst gaan we onderzoeken uit welke ele-
menten de administratieve organisatie bestaat.

1.4  Elementen van de administratieve organisatie

In figuur 1.7 zijn de elementen van een goede administratieve organi-
satie opgenomen.

Laten we die vier kolommen eens nader bekijken. Zie de uitwerking in 
de figuren 1.7a tot en met 1.7d.
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Figuur 1.7   Elementen van een administratieve organisatie
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In de eerste kolom staan de randvoorwaarden. Dit betekent dat het 
maatregelen in een organisatie zijn die op zich nog geen goede AO 
waarborgen maar die er wel een voorwaarde voor zijn. Anders gezegd: 
zonder een goede invulling hiervan kan er geen sprake zijn van een 
goede administratieve organisatie. Gezamenlijk vormen ze een belang-
rijke invulling van de interne controle.

De eerste randvoorwaarde is de organisatie zelf. Deze moet zodanig zijn 
ingericht dat het mogelijk is een goede AO vorm te geven. Hierbij geldt: 
hoe kleiner de organisatie, hoe moeilijker dat is. Denk in dit kader nog 
even aan het begrip functiescheiding dat we hiervoor genoemd hebben. 
In een kleine organisatie (in het meest extreme geval een letterlijke een-
manszaak) is geen functiescheiding mogelijk. Binnen functiescheiding 
onderscheiden we de functies, zoals ze weergegeven zijn in figuur 1.8.

De belangrijkste functiescheiding is die tussen de  beschikkende functie 
en de  bewarende functie. De beschikkende functie beslist over activa 
van de organisatie. Een voorbeeld is de inkoper; die beslist dat er goe-
deren ingekocht worden en dus dat er schulden aangegaan worden. 
Echter, deze functie kan niet ‘echt’ bij de activa (of passiva); dat is het 
domein van de bewarende functie. Dit is bijvoorbeeld de magazijn-
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Figuur 1.7a   Elementen van een administratieve organisatie
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meester. Die mag wel bij de goederen komen maar mag er (zonder een 
beslissing van een andere functionaris) niets mee doen. Als nu de beide 
functies (beschikkend en bewarend) informatie over bijvoorbeeld de 
inkoop aan de administratie doorgeven (de  registrerende functie), dan 
kan deze controleren of ‘het klopt’. Vandaar dat de registrerende en  con-
trolerende functie slechts door een stippellijn gescheiden zijn. Eigenlijk 
is dat één functie. Tot slot zien we in het schema de  uitvoerende functie. 
Deze voert activiteiten uit die niet tot een van de andere categorieën 
behoren.

In de hoofdstukken waarin we ingaan op de administratieve organisatie 
van een bepaald type bedrijf zullen we expliciet stilstaan bij de functie-
scheidingen die binnen dat type bedrijf nodig zijn.

De tweede randvoorwaarde is automatisering. Zonder een goede auto-
matisering kan een bedrijf of andere organisatie niet functioneren. 
Omdat dit zo’n belangrijk onderwerp is en losstaat van het type bedrijf, 
behandelen we de maatregelen rond automatisering afzonderlijk in 
hoofdstuk 6.

De derde randvoorwaarde is de begroting. Deze zijn we tegengekomen 
in ons cybernetisch model. Daar spraken we echter niet over de begro-
ting, maar over het budget. Hoewel deze termen nogal eens door elkaar 
gebruikt worden is er toch een verschil. Hierbij zegt men wel dat een 
budget een taakstellende begroting is. Taakstellend wil zeggen verplich-
tend. Met andere woorden, een budget moet je halen, zo niet dan word 
je daarop afgerekend. Wij zullen verder het woord begroting gebruiken, 
maar de wijze van totstandkoming is zoals deze beschreven is in het 
model. Dit geldt ook voor de functie van de begroting, waarin de (finan-
ciële) doelstellingen en kaders voor de komende periode staan vermeld.

De laatste randvoorwaarden zijn de richtlijnen. Het is van belang deze 
niet te verwarren met de processen. In de processen staat beschreven hoe 
bijvoorbeeld het inkoopproces verloopt, terwijl de richtlijnen de spelre-
gels zijn waaraan de medewerkers zich bij het uitvoeren van de procedu-
res moeten houden. Een richtlijn is bijvoorbeeld dat bij een inkoop van 
meer dan €5.000 goedkeuring van het hoofd Inkoop nodig is.
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Figuur 1.7b   Elementen van een administratieve organisatie
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In deze kolom kijken we welke informatie nodig is om de organisatie 
te kunnen ‘besturen, te doen functioneren en verantwoording af te leg-
gen’.
Hierbij moet onderscheid gemaakt worden tussen strategische, tacti-
sche en operationele informatie. We gaan hier verder niet in op het 
begrip informatie omdat dat reeds bij de behandeling van het organisa-
tiemodel aan de orde geweest is. In de hoofdstukken waarin we steeds 
een verschillend type bedrijf zullen behandelen gaan we ook in op de 
informatiebehoefte voor dat type.

We zijn tot op heden alleen maar bezig geweest met de randvoorwaar-
den om een goede administratieve organisatie te kunnen ontwikkelen 
en de informatie die een goede AO moet opleveren. Nu komen we bij 
het ‘hart’ van de administratieve organisatie, namelijk de processen.
Concreet gaat het hierbij om de vraag:
·  Wie (functiescheiding)
·  doet wat (concrete handeling)
·  waarmee (informatie)?

Het laatste punt (informatie) heeft twee dimensies: welke informatie is 
nodig om de processtap uit te voeren en welke informatie wordt vast-
gelegd als gevolg van de processtap?

In dit boek worden de processen van de belangrijkste typen organisa-
ties beschreven. Hierbij gaat het erom de processtappen op een dusda-
nige wijze in te richten dat er een betrouwbare informatievoorziening 
is voor de drie doelstellingen die we eerder besproken hebben (bestu-
ren, doen functioneren en verantwoording afleggen). Aangezien het 
om betrouwbare informatie gaat zal in de behandeling een belangrijke 
plaats zijn ingeruimd voor maatregelen van interne controle.

Bij de inrichting van de processen moeten we stilstaan bij de volgende 
drie vragen:
1  Waar begint een proces?
2  Waar eindigt een proces?
3  Welke tussenliggende stappen zijn te onderkennen?
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Figuur 1.7c   Elementen van een administratieve organisatie
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De eerste twee punten hangen samen met het risico dat een deel van 
het proces vergeten wordt. Zo bestaat de neiging bij een verkoopproces 
te beginnen met de orderverkrijging. Echter, hier gaat een aantal stap-
pen aan vooraf, zoals vaststelling van assortiment en prijs.

In dit kader is het belangrijk stil te staan bij de vraag wat nu wel en niet 
behoort tot de administratieve organisatie, zoals we die in dit boek gaan 
behandelen. Dit temeer omdat AO overal is, zoals we eerder gezien heb-
ben. Gekozen is voor de invalshoek dat het gaat om die primaire activi-
teiten die direct dan wel indirect leiden tot een financiële transactie. De 
primaire activiteiten zijn de activiteiten die direct voortvloeien uit de 
soort onderneming. Bij een handelsbedrijf bijvoorbeeld is dat inkoop, 
magazijn en verkoop.

We hebben gezien dat de betrouwbaarheid van de informatie een 
belangrijk onderwerp is. Hierop zijn de maatregelen van interne con-
trole gericht. Een bijzondere plaats hierin is weggelegd voor de ver-
bandscontroles, ook wel omspannende verbandscontroles genoemd. 
Hierbij stelt de administratie vast dat er evenwicht is in de diverse stro-
men die in het bedrijf aanwezig zijn. Deze stromen worden door de 
diverse processen in de organisatie uitgevoerd, waarbij diverse functi-
onarissen (functiescheiding) betrokken zijn geweest. Welke verbanden 
dat zijn is afhankelijk van de soort onderneming, ook wel typologie 
genoemd. In tabel 1.3 zijn als voorbeeld voor een aantal typologieën de 
essentiële verbanden genoemd.
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Figuur 1.7d   Elementen van een administratieve organisatie

Tabel 1.3 De essentiële verbanden bij een aantal typologieën (niet limitatief)

Typologie Essentieel verband

Handel Geld- en goederenbeweging
Productie Relatie tussen input en output
Dienstverlening beschikbaar stellen ruimte Capaciteit minus leegstand
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Als eerste hebben we de geld- en goederenbeweging bij het handels-
bedrijf genoemd. Deze geld- en goederenbeweging wordt ook wel de 
waardekringloop genoemd. Deze is in figuur 1.9 weergegeven voor het 
handelsbedrijf.

In de figuur betreffen de beschikkende functies de blauwe rondjes en 
de bewarende functies de rechthoeken. De registrerende respectievelijk 
controlerende functie is de administratie, die als een spin in het web 
zit.

Beredeneerd vanuit de beschikkende functie vinden er steeds twee 
(gelijke) mutaties plaats in activa en/of passiva die door een bewarende 
functie worden ‘bewaakt’. Neem als voorbeeld de inkoop: deze leidt tot 
een opboeking voorraad en een gelijke opboeking crediteuren. Eigen-
lijk zien we hier de journaalpost ‘voorraad aan crediteuren’ terug, waar-
bij we gemakshalve even voorbijgaan aan de btw. We noemen dit een 
verband dat zowel voor een individuele inkooptransactie geldt als in 
totaal over een bepaalde periode.

Door aan een bepaalde typologie een essentieel verband te koppelen, 
kun je een goede basis leggen voor een adequate administratieve orga-
nisatie. Daarom zullen we in de hoofdstukken die ingaan op de diverse 
typen ondernemingen uitgebreid stilstaan bij de verbanden. Maar eerst 
kijken we nog even wat verder naar de typologie.

1.5  Typologie en gevolgen voor de administratieve 
organisatie

Hiervoor hebben we gezien uit welke bouwstenen een administratieve 
organisatie bestaat. Ook hebben we op basis van het organisatiemodel 
bekeken welke relaties er zijn tussen de diverse stappen in het leiden 
van een organisatie.

Administratie

+ –

+

– –

+

+–

Figuur 1.9   Waardekringloop handelsonderneming
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Vervolgens bleek dat zowel bij de inrichting van de processen als bij 
de verbanden de typologie van de onderneming een belangrijke bepa-
lende factor is. Dit idee is ontwikkeld door een van de grondleggers 
van het vakgebied van de administratieve organisatie, wijlen prof. R.W. 
Starreveld. De hoofdindeling van het typologiemodel is:
·  handel
·  productie
·  dienstverlening.

NB In deze typologie ontbreekt de categorie ‘organisaties die niet voor 
de markt werken’. Deze vallen buiten de behandelstof van dit boek.

Eigenlijk heeft bij de inrichting van de typologie de vraag centraal 
gestaan in hoeverre gesteund kan worden op verbanden in de geld- en 
goederenbeweging c.q. in hoeverre andere verbanden centraal moeten 
staan. Bij de handelsonderneming is dat de waardekringloop zoals hier-
voor is toegelicht.

In het hoofdstuk over de productieonderneming zullen we zien dat een 
dergelijke geld- en goederenbeweging daar ook valt te onderkennen, 
maar dat die wat complexer is. Dit heeft dan direct gevolgen voor de 
inrichting van de administratieve organisatie.

Bij de dienstverlenende bedrijven wordt het nog ingewikkelder. Dit 
komt onder meer doordat onder de noemer dienstverlening uiteenlo-
pende bedrijven vallen, zoals een café, een advieskantoor en een reisbu-
reau. Toch zal de administratieve organisatie van deze ondernemingen 
wezenlijk verschillen. Om die reden heeft de bedenker van de typologie 
bij dienstverlening een verdere onderverdeling aangebracht (zie tabel 
1.4).

NB In deze tabel ontbreken de financiële instellingen. Deze vallen bui-
ten de behandelstof van dit boek.

Deze indeling bij dienstverlening komt terug in de hoofdstukindeling 
van het boek. Daarbij zullen we zien dat de verbanden steeds moeilijker 
worden. Is bij type a tot en met c nog een zekere goederenbeweging 
aanwezig, bij de overige typen dienstverlenende organisaties is dat niet 
het geval. Daar komen in sommige gevallen andere (harde) verbanden 
voor in de plaats, maar in andere situaties zal de administratieve orga-
nisatie het zonder natuurlijke verbanden moeten doen.

Tabel 1.4  Dienstverlenende bedrijven

a Bedrijven met een zekere doorstroming van goederen die eigendom zijn
b Bedrijven met een zekere doorstroming van goederen van derden
c Bedrijven die leveren via vaste leidingen
d Bedrijven die informatie of informatiediensten leveren
e Bedrijven met beschikbaarstelling van ruimte met specifieke reservering
f Bedrijven met beschikbaarstelling van ruimte zonder specifieke reservering
g Overige dienstverlenende bedrijven
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1.6  Administratieve organisatie: maatwerk

Uit het concept van de typologie zou je de (verkeerde) conclusie kun-
nen trekken dat het ontwerpen van een administratieve organisatie 
standaardwerk is. Dat is absoluut niet het geval. Hoewel het zo is dat 
handelsbedrijven gemeenschappelijke kenmerken hebben, is elk han-
delsbedrijf toch uniek. Dat komt door elementen als de grootte van het 
bedrijf, het type product dat verhandeld wordt, de mate waarin het 
bedrijf van ICT gebruikmaakt en de specifieke omstandigheden waar 
het bedrijf mee te maken heeft.

De omstandigheden worden ook wel risico’s genoemd. In dat kader is er 
de laatste jaren veel aandacht voor  risicomanagement. Want het echte 
leven is natuurlijk niet zo schematisch als het model dat we hebben 
behandeld in dit hoofdstuk. Er zijn dagelijks omstandigheden waar het 
bedrijf op moet inspelen en bedreigingen die het behalen van de doel-
stellingen dreigen te doorkruisen. Anderzijds kunnen zich ook onver-
wachte kansen voordoen die weer nieuwe mogelijkheden bieden. Van-
wege het belang van dit onderwerp gaan we in hoofdstuk 5 nader in op 
risicomanagement.

Een goede administratieve organisatie houdt rekening met de specifieke 
risico’s van de onderneming. Sterker, die risico’s moeten extra bewaakt 
worden en vereisen dan ook extra maatregelen in de administratieve 
organisatie en interne controle. Vandaar dat we kunnen concluderen: 
administratieve organisatie is maatwerk.

Samenvatting

In dit hoofdstuk hebben we kennisgemaakt met het begrip administra-
tieve organisatie. We hebben dit gedaan vanuit het perspectief van de 
organisatie en een model waarmee we naar de organisatie en het for-
muleren en bewaken van de doelstellingen hebben gekeken. Een van 
de conclusies was dat het binnen de organisatie van essentieel belang 
is dat over betrouwbare informatie wordt beschikt; informatie op zowel 
strategisch, tactisch als operationeel niveau. Vervolgens hebben we 
gezien dat dat nu precies de taak van de administratieve organisatie is: 
zorgen dat de diverse functionarissen binnen de onderneming over de 
juiste informatie beschikken. Hiertoe zullen, in de processen, gegevens 
op een betrouwbare wijze moeten worden vastgelegd. Daarom hebben 
we het begrip interne controle geïntroduceerd.
Ook hebben we stilgestaan bij het typologiemodel. Dat model deelt 
bedrijven in categorieën in, op grond waarvan een basis voor de admi-
nistratieve organisatie en de daarin van belang zijnde controles (met 
name verbanden) gelegd kan worden. Tot slot hebben we vastgesteld 
dat elk bedrijf en daarmee ook elke administratieve organisatie uniek 
is. Dat maakt het tot zo’n leuk en creatief vak.

Risico-
management
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Eindvragen

 1.1  Geef van de volgende organisaties aan wat de input, output en doelstel-
lingen zijn:

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

 1.2  Beschrijf de agencytheorie.

 1.3  Beschrijf de relatie tussen control en administratieve organisatie.

 1.4  Geef binnen een warenhuis aan wat voor type functie het betreft: be-
schikkend, bewarend, registrerend/controlerend of uitvoerend:

 a Inkoper.
 b Medewerker marketing die de verkoopprijzen vaststelt.
 c Treasurer die risico’s vanwege de inkoop in vreemde valuta afdekt.
 d Caissière.
 e Hoofd administratie.
 f Crediteurenadministrateur.

 1.5  Wat is het verschil tussen een begroting en een budget?

 1.6  Het gemeentebestuur van Amsterdam wil in verband met de nominatie 
voor de Olympische Spelen van 2028 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.

 1.7  Ga met behulp van www.efteling.nl na welke activiteiten zich binnen 
deze onderneming afspelen.

Gevraagd:
Plaats deze activiteiten vervolgens in het typologiemodel. Zoek hierbij zo 
nodig informatie uit verdere hoofdstukken in dit boek.
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