
Besturen in theorle

I

'Sturen is een levensbehoefte, de drang tot

sturen is alle mensen ingeboren. De mens

stuurt zijn voertuig, zijn gereedschap, maar

ook zijn hand, zijn schreden en zijn blik.

Hij stuurt, zover hij kan, zijn leven en, als

hij er de kans toe ziet dat van zijn mede-

mensen er bij. En al dit sturen wordt door

hem gewild, het behoort tot zijn bewuste

daden. Misschien zelfs behoren al zijn

bewuste daden tot het terrein van het stu-

ren.' (Bok, 1978: p. 9).

Bestuurlijke informatievoorziening voor
het tactisch en strategisch management
kan tegenwoordig tot stand kosnen op
basis van geavanceerde Executive
Information Systems. Zij kunnen 'de
executive effectiever dan voorheen van
informatie vooraen voor het plannen
en beheren van processen in de
organisatie via het aanbieden van een
op maat gesneden toegangsmogelijk-
heid door middel van de computer tot
bredere en meer gedetailleerde
informatie' (VSB werkgroep EIS, 1995:
p. 5 en Rochart, 1982).
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Vaak richt men zich voomamelijk op de
snelle ontwikkeling van een bestuurlijk
informattesysteem, zich nauwelijks
bewust van de essentie van besturen
en de noodzakelijke basiskennis
rondom plannen en meten.
Maar ook moderne tools kunnen niet
zonder een juiste organisatorische
inbedding. De besturingscyclus, het
besturingsconcept, de doelstellingen-
hierarchie, het bepalen van de
informatiebehoefte van het
management en de in de praktijk
problematische vertaHng van de
informatiebehoeften in de gegevens
binnen transactiesystemen - al deze
zaken zijn van elementair belang om
succesvol een E1S te kunnen
ontwikkelen en onderhouden.

8 Onder de titel 'Bestuurlijke informatie-

voorziening met EIS' zal Rien Hamers in

het decembemummer concreet ingaan op

onder meer de technische mogelijkheden

van EIS, data warehousing, Online

Analytical Processing, Decision Support

Systems (DSS) en ad hoc query en repor-
ting.

* Warm aanbevolen is verder het 'mani-
fest' waarmee dit artikel eindigt!

Het begrip staring in de organisatori-
sche context wordt ook wel uitgelegd
als 'enigerlei vorm van gerichte bein-
vloeding, zoals leren, opleiden, veran-
deren van organisatiestructuur, automa-
tiseren, overtuigen, verwarring zaaien,
plannen, motiveren, managen' (De
Leeuw, 1990: p. 108). Devolgende
zaken spelen een rol (p. 108-110):
• Besturing hoeft niet te slagen.

Het is niet nodig dat de gerichte bein-
vloeding succesvol is: de beiayloeding
hoeft niet te leiden tot wat men ermee
voor ogen had.
• Doe/en hoeven niet compleet en expli-

ciet te zijn.

Een beperking van het besturingscon-
cept is de opvatting dat besturing alleen
kan plaatsvinden op basis van een vol-
ledige en operationele set doelstellin-
gen. In de praktijk is dat niet altijd het
geval; daarom stelt het besturingspara-
digma (zie verderop) deze eis niet. Om
ovec besturing te kunnen spreken moet
weT een minimumvoorwaarde zijn ver-
vuld: op elk moment moet de wense-
lijkheid van de optredende veranderin-
gen te beoordelen zijn. Dat hoeft niet
te geschieden op basis van expliciete
criteria; ook een ander evaluatiemecha-
nisme is mogelijk, zoals een commis-
sie.
» Doe/en hoeven niet constant te zijn.
Bij veel processen in een organisatie
veranderen de doelstellingen, bijvoor-
beeld omdat de omstandigheden veran-
deren of omdat de visie op het pro-
bleem is gewijzigd. Ook is het mogelijk
dat doelen formuleren een proces in de
tijd is, deels parallel lopend met een
veranderingsproces. De besturingsdieo-
rie gaat daarom niet uit van constante
doelen.
• Besturing omvat verandering van struc-

turen en doelen.

Het besturingsparadigma omvat ook
gerichte beinvloeding van de structuur
en gerichte beinvloeding van doelstel-
lingen.
8 Niet besturen is ook besturen.
Vanuit het besturingsoogpunt kan geen
maatregelen nemen ook een vorm zijn
van gerichte beinvloeding.
• Ook verandering tegengaan is besturing.
Gericht maatregelen nemen ter voorko-
ming van veranderingen is eveneens
besturing.
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» Verwarring tussen bestuurder en

besturen.

Ten onrechte wordt besturen wel eens
ingeperkt tot de activiteiten van de
directie, het bestuur, de chef enzovoort.
Besturen is de gerichte beinvloeding
van de gebeurtenissen, ongeacht de
wijze waarop deze taak over de organi-
satie is verdeeld. Besturing betreft de
gerichte beinvloeding van de organisa-
tie als geheel.

'Besturing is nu nader te definieren als:
gerichte bemvloeding van een
organisatie door middel van besturings-
cydi en de daarin voorkomende
besturingsprocessen, veelal leidend bij
een organisatie tot een specifieke
besturingsvorm. De gerichte
beinvloeding (besturing) is er meestal
op gericht het bestaansrecht van de
organisatie (in continuTteit) waar te
maken.' (Bossert, 1993: p. 13).

Tegenkoppeling

In theoretische zin geldt tegenkoppe-
ling als algemeen principe voor het
(be)sturen (Bok, 1978: p. 12-18).
Sturen gebeurt op basis van een vooraf
bepaalde koers of norm. Blijkt dat men
van de koers afwijkt of dreigt af te wij-
ken, dan zal daarop een correctie, een
tegenkoppeling (feed back) plaatsvin-
den. Dit is een theoretische benadering.
In de praktijk zal men bij een sterke
positieve afwijking (extra hoge winst
bijvoorbeeld) soms juist niet correctief
optreden, maar eerder versterken.
Tegenkoppeling tracht men zodanig te
doseren, dat men meteen weer goed op
koers ligt. Meestal lukt dat niet onmid-
dellijk. Schiet de tegenkoppeling tekort
of is ze te groot, dan moeten er extra
tegenkoppelingen volgen. Een tegen-
koppeling is vaak samengesteld uit een
complexe veelheid van aspecten, die
elkaar positief en negatief kunnen bein-
vloeden. Ook kan blijken dat de uitge-
zette koers niet haalbaar is en de nor-
men moeten worden aangepast.

Sturen resulteert daarmee in een
kringproces, een besturingscyclus.
Steeds wordt getoetst of men de
gekozen koers volgt. Bij een
geconstateerde afwijking wordt een
bijbehorende tegenkoppeling
uitgevoerd of 20 nodig de koers
bijgesteld. Die toetsing impliceert een
aantal zaken:

HH vergelijkings- V | s J 5 J f | f regel

Figuur 1

i Bij voonvaartskoppeling (feed-forward) vinden de meting en de correctie op de invoer

plaats. De meting betreft dan de storing in de invoer en ook in het proces zelf. Het

vergelijkingsorgaan bepaalt de afwijking van de norm (koers) aan de hand van de norm en

de meting. Wordt een afwijking geconstateerd, dan zal het regelorgaan het tijdstip, de

omvang en inhoud van de noodzakelijke ingreep bepalen en die in de invoer en/of het

proces laten plaatsvinden.

ii Terugkoppeling (feed-back) komt veel voor (Kerklaan e.av1995: p. 12-17). Deze wijze

van tegenkoppeling is gebaseerd op het meten van de uitvoer, het resultaat. Het

vergelijkingsorgaan gaat na of de gegevens over de uitvoer overeenstemmen met de norm.

Het verschil, de afwijking, zet het regelorgaan om in een ingreep op de invoer en/of in het

proces, zoals bij de voorwaartskoppeling.

/« Voorwaarts- en temgkoppelingen kunnen ook worden samengevoegd. In veel systemen

of organisaties gebeurt dit.

TegenkoppeUng kan op drie manieren
plaatsvinden (figuur 1). Door voor-
waartskoppeling (i), terugkoppeling (ii),
door toevoeging van het ontbrekende, en
combinaties (Hi) (In 'tVeld, 1981: p.
42-55). Hierbij is sprake van een norm
en een stuurorgaan dat de in- of uit-
voer van een proces (systeem) wil
beinvloeden. Het stuurorgaan wordt
opgesplitst in een vergelijkings- en
regelorgaan. (In "t Veld onderscheidt
ook een uitvoerend ingreeporgaan.) De
invoer bestaat uit stuursignalen (bem-
vloedbaar) en storingssignalen (niet-
beinvloedbaar), verdeeld in meetbare
en niet-meetbare storingssignai " ij
voorwaarts- en terugkoppeling :• ' i
mogelijk dat de uitvoer toch niet vol-
doet. Het repareren of het complect
maken van de uitvoer door het ontbre-
kende toe te voegen, resulteert dan toch
tot een volwaardige uitvoer. Hier gaan
we verder niet op in.

• Een bij de bestuurder bekende en
voor een bepaalde tijd stabiel te volgen
koers (norm).
3 Er zijn inlichtingen (gegevens) ver-
kregen over de (naar een bepaalde
waarschijnlijkheid) in werkelijkheid
gevolgde koers.
* Wie de ingreep middels stuuracties
aan de hand van de tegenkoppeling ini-
tieert en uitvoert, doet dat op basis van
de afwijking tussen de beoogde en
gevolgde koers.
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Figuur 2: Hierarchie van besturingsniveaus

Per procesfase kan een eigen besturingscyclus ontstaan. Een afgebakende reeks procesfasen

wordt ook weer omsloten door een aparte besturingscyclus. Men creeert een hierarchie van

besturingsniveaus met op ieder niveau en voor elke cyclus op dat niveau een eigen voor-

waarts- en/of terugkoppeling. Elk besturingsniveau zal vanuit zijn omgeving normen opge-

legd krijgen. Per besturingsniveau vindt dus een vertaalslag plaats van normen die van toe-

passing zijn op de afzonderlijke besturingscycli daaronder.
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Besturingsparadigma

De omgeving levert de invoer voor het
te besturen transformatieproces. Vanuit
diezelfde omgeving ondervindt het
besturingsorgaan sturing ten aanzien
van zijn functioneren, indusief dat van
het transformatieproces. Daarvan afge-
leid zal het besturingsorgaan de onder-
vonden sturing vertalen in stuuracties
gericht op het transformatieproces.
Eventueel worden daar ook extra 'loka-
le' stuuracties aan toegevoegd. De
regel- en vergelijkingsorganen genere-
ren op basis daarvan normen (koers),
die in het bestuurlijke informatiesys-
teem worden vastgelegd. Via tegenkop-
peling (voorwaarts- en/of terugkoppe-
ling) in het transformatieproces ont-
staan interne waarnemingen, die als
gegevens ook in het bestuurlijke infor-
matiesysteem terechtkomen. Vanuit de
omgeving verzamelt men bovendien
externe waarnemingen om een com-
pleter beeld te krijgen van wat zich
afspeelt binnen en buiten het bestu-
ringsorgaan en het transformatieproces.
Met de gegevens uit de interne en
externe waarnemingen en de daaraan
toegevoegde normen voorziet het
bestuurlijke informatiesysteem het
regel- en vergelijkingsorgaan van
bestuurlijke informatie.

Bestuurlijke informatie is dus gericht op
de eventuele ontwikkeling van nieuwe
stuuracties en normen op basis van de
gegevens uit de interne en externe
waarnemingen die met de
oorspronkelijke normen zijn vergeleken.

Figuur 3: Besturingsparadigma
In elke besturingssituatie is ereen aantal rollen (Bemelmans, 1981: p. 15-17) betreffende de

omgeving, het besturend orgaan, het bestuurlijke informatiesysteem en het te besturen

transformatieproces.

• Er is gesteld (figuur 2) dat meerdere besturingsniveaus aanwezig kunnen
zijn. Op elk niveau is dus, geredeneerd vanuit het besturingsparadigma, sprake
van een eigen besturend orgaan en het daarbij te besturen transformatieproces.
Figuur 3 is dus om te zetten in figuur 4: elk niveau heeft een eigen besturend
orgaan dat het transformatieproces stuurt, met inbegrip van 'lagere' besturings-
organen daarin.
• Het lijkt dat elk besturingsniveau en besturingsorgaan een eigen bestuurlijk
informatiesysteem heeft. In de theoretische benadering geldt dit inderdaad.
Verondersteld wordt namelijk dat elk besturingsorgaan eigen normen en dus
ook een daarop afgestemde besturingsinformatiebehoefte kent. Een gemeen-
schappelijk, omvattend bestuurlijk informatiesysteem voor iedereen is daarom
geen haalbare zaak.

p * Besturing kan gebeuren door op een of rneer aspecten het accent te leggen
§ (Bemelmans, 1981: p. 29). Er wordt dan gesproken over een aspectsysteem.
?; Een aspectsysteem is een deelverzameling van de relaties in het systeem, waar-

bij alle elementen onveranderd behouden blijven (In 't Veld, 1981: p. 12-14).
Het is tevens mogelijk om te besturen op een samenhangend geheel van
aspecten. Voor elk aspect zal men separate normen ontwikkelen, ten einde van-
uit verschillende invalshoeken de omgeving en het transformatieproces op spe-
cifieke wijze te kunnen beschouwen.
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yil besturend.
58 orgaan T

Figuur 4: Besturend orgaan per besturingsniveau

Fieuur 5: Be;;, ngscyclus

De vier fasen noeven elkaar -ite: .iltijd OD dezelfae rfijze op te voigt-n. De v '-nunngscyclus

kan een of meerdere fasen oversiaan '.'.obaal zijn de voigende cycli te or>...i-rscheiden:

• Na bi'istunng volgt direct de plan- -,g van een 'neuwe ':oers (a). HP: -.-sturingsorgaan

gaat zich r-erbezinnen op de te volgen Koers, onaanks o; uist mede ooor de eerder uitge-

vo le metingen en geTnitieerde stuuracties en net effec jaarvan.

• .<a (bij)stunng volgt na enige tijd be meting (b) om na te gaan welk effect de sturing

heeft gehad.

• Vergeliiking en evaluate resur.eren niet in (bii)stunr g. naar wei in een voigende meting

ic) De geconstateerde afwijkingen geve- op dat moment geen aanleiding tot bepaalde

stuurac;..-.,.

• :S.-. •.•«";;elijking en evaiu /e is geblek: dat de plan:;"-.? van de nieuwe koers niet correct

is. He -sstunnesorgaan die", eerst on-:'- j« te plannen o: oe Destaande koers te corngeren (d)

Best ngscyclus

£-' de b-, .andeling ~n tegeni:nppe./...
::ier:'-.ven is ai ~es:- 'd dat hernaald

.•I) ruren res :eert in een kr '!gprr. •
-s. •. sn bestur.ngscvclus met - 'er fa:-..n
:"-i--jjr BY.

' Plannen. Eei. besturings.. ,;us begin!
met Q- repair ? v.-.r: een koers (nor-
men) -et be: . .r- van diverse aspecten
.n nun mderlmge samenhang; ze zi jn
•'-•n specirieke tijdstippen of perioden :-i
Je ioeKomst genxeerd.
• Msien. De gepiande koers en nor-
"itn \vorden intern er, extern "'jmt'.en
•:>p Iran historische en acruele vaarcen.
Het nieten ka>; ad hoc pla^isvinden.

:naar -'ik op
ten e: iiaatsei:
• V-. iiken en evalueren. Dt •eme'.ei.
norr. ..^arden worden vergeleuen r.iet
de £•• pJande nonnw, .irden. Afhon/.elijk
van het geconstau.-.:rde verschil ' i iwij-
Idng norm) geen het vergeliik:::gsor-
gaan een of me< i r signajen aa:: net
regelorgaan.
• (Bii)sturen. He: regf-iorgaan irsitieert
aan de hand van de normafvviikinge.v
adequate (bij'lstunngsacties om het
nestuurd proces (weer) op de juiste
koers te zetten.

Besturen in de organise ;

In organisaties kunnen de principes van
best-jren op concrei'.- wijze tot uiting
kom>..::. De planning -;-ijgt gestalte via
per besturingsniveau een mission stat-
ment, een strategic en de formulerir.
van lange-, middeOange- en korte-u
miir . ;ielstellingen (normen) (Ter
HaL • ' ;,r cier Linden, 1 9 9 1 . - - - i 1 - 3 2 ) .
• Be :r;;igsniveaus zijn bi; orbeelci
de hoi-.: g, de w rKm..a:scnappi\ dt
afdelinc -en team en t--. • vierscjon (de
manag- . zocat een hierarchie van v.
besture:. orocessen ontsta;..!. Per bes' -
ringsniveau zal de sturing gediffere:
tieerd worden naar bepaalde aandacnts-
gebieden of aspecien: marketing,
inkoop. produktie, financieel-ec'
misch, !echnisch, sociaal/persone-.
kwaliten, concurrent!- -ositle enz:-. :.
• Budgetter.ng voc . : en de g - ' .
ring daarvan is te inttirprvieren ais
voorwaartskoppeling. Zo ook de creatie
van scenario's waafmee \-erschillende
uitwerkingen v,in loekomsrplannen
geroetst kunrr:r. worden aan de hand
van hun verv ;. _::te en wenselijke re.vui-
taten.
• Toetsmg achterr. " - ..i begr ;mg
of tijdspianmng n ..atis de werkeiijke
kosten of tijdsnoorioop kan men zien
als een uirwerr.ing van terugkoppeiing.
• Voor e.-. a bfnaalde besturirrssi.....tie
i:an mer. net ai'^racte bestur.. .g?i:-.;;:a-
digma gebruiktn om op uitvo-. • . .
wijze dc nhoud var. de stuurac. ^, de
interne ; -.-xterne 'a;.' :ieming'. de
invoer e: .-,- um;-_; duidelijl: in neeld
te brenctTj -JT: te benoemen >k :ie r'-.,
vai: Me1. aestu"'.'id orga; :;:., Desi- ..:
de procvs. de .mgevir. wie en waar-

• < m ) is daaraoor per nestunngsniveau
•'i-ter ai te bakener..

•\7
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Formalisering inadequaat?
• Ceformaliseerd besturen strookt niet met de ideeen van veel managers.
Ze vinden dat besturingsprocessen op tactisch en strategisch niveau juist over-
heerst worden door een informele aanpak en de ongestructureerde gang van
zaken. In de huidige turbulente omgeving moet de manager uiterst snel, ade-
quaat en intui'tief kunnen reageren.
• Bovendien vraagt iedere manager een ander type informatiesysteem -
(Mulder, 1990: p. 16-38), omdat managers (qua omvang en opbouw) uiteenlo-
pende informatiebehoeften hebben.
• Dit staat het gebruik in de weg van geformaliseerde en geautomatiseerde
hulpmiddelen, zoals die reeds voor het operationele bedrijfsproces zijn ingezet.
Toch lijkt het zinvol om na te gaan of de activiteiten van het hogere manage-
ment met de nieuwste IT-faciliteiten vanuit niet toch efficienter en effectiever
kunnen verlopen (Bood e.a., 1994).
«> Hoewel de succesvolle ontwikkeling van geautomatiseerde bestuurlijke
informatiesystemen voor het hogere management niet bij voorbaat is uitgeslo-
ten - zeker niet met de faciliteiten die op dit moment worden aangeboden - zal
een vollerJige formalisering van besturingsprocessen niet lukken, onder andere
vanwege de oorzaken die we hier direct in het begin al noemden.
• Menselijk denken en handelen tijdens besturingsprocessen is dus niet com-
pleet in procedures en computerprogramma's onder te brengen, maar wel voor
een behoorlijk deel te ondersteunen.

De inzet van informatietechnologie (IT)
stelt stringente eisen aan de manier
waarop binnen organisaties de
informatieverwerkingplaatsvindt.
« De wens en de mogelijkheden om
met de nieuwste hard- en software het
operationele bedrijfsproces steeds ver-
der te automatiseren, hebben tot gevolg
dat het formele karakter van die proces-
gang sterk wordt vergroot. Het operatio-
nele bedrijfsproces kenmerkt zich vaak
door de routinematige werkzaamhe-
den, de kortcyclische activiteiten, de
beperkte scope van handelen en de spe-
cifieke informatiebehoeften, die alleen
gericht zijn op dat afgebakende deel
van het bedrijfsproces. Het is betrekke-
lijk eenvoudig om met IT het operatio-
nele bedrijfsproces te verbeteren.
• Bij de wens om ook de hoger gele-
gen tactische en strategische besturings-
processen middels IT efficienter en
effectiever te laten verlopen, ontkomt
men niet aan de eis om dit geheel in
sterkere mate te formaliseren. Deels
komt deze wens voort uit het 'platter'
worden van beslissingshierarchie bin-
nen organisaties en het verkleinen van
allerlei staffuncties.

Besturingsfasen zoals plannen, meten,

evalueren en (bij)sturen kunnen als

proces verder ontleed worden in een

aantal informatieverwerkende functies:
• Plannen:
mission statement bepalen; per aspect
lange- en korte-termijndoelstellingen
formuleren; doelstellingen afstemmen
op lager besturingsniveau; informatie-
behoefte management bepalen; presta-
tie-indicatoren afleiden en definieren;
geplande waarden prestatie-indicatoren
vaststellen; afwijking planwaarden
begrenzen.
* Meten:

extracten uit interne en externe gege-
vensbronnen aanmaken; brongegevens
integreren en aggregeren; historische
brongegevens corrigeren; gerealiseerde
waarden van prestatie-indicatoren bei e-
kenen; selectie van brongegevens (ad
hoc) presenteren.
8 Vergelijken en evalueren:
afwijking van het plan en de realisatie
van prestatie-indicatoren berekenen;
overschrijding van een afwijking signa-
leren; plan, realisatie en afwijking (sta-
tistisch) analyseren; plan en realisatie
extrapoleren; beslissingsmodellen voor
toekomstscenario's genereren; bestuur-
lijke informatie presenteren.

* (Bij)sturen:

planwaarden voor prestatie-indicatoren
bijstellen; begrensde afwijking van
planwaarden verruimen of versmallen;
(cultuur)veranderingen in organisatie
op gang brengen; (per aspect) organi-
Eatorische maatregelen treffen.

Welhcht is het mogelijk en interessant
om voor de zich steeds herhalende
besturingscycli Data Flow Diagrams
(DFD) te maken om de samenhang tus-
sen deze functies en de resulterende
gegevensstromen in kaart te brengen.
Zo ontstaat in een vroeg stadium
inzicht in de te raadplegen in- en
externe gegevensbronnen en de wel of
niet te automatiseren functies. Het
geheel van functies hierboven heeft
niet direct een chronologische volgorde
(zie ook figuur S). Bijvoorbeeld: bin-
nen de besturingsfase 'plannen' kan
merf voorafgaand aan de functie
'geplande waarden prestatie-indicato-
ren vaststellen' eerst een aantal functies
uitvoeren vanuit de besturingsfase
'meten' om daarmee realistische plan-
waarden vast te stellen.

Afstemming van planactiviteiten

De traditionele managementrapportage
zoals men die vaak ziet, was vooral
afkomstig uit registraties, die in de
bestaande informatiesystemen waren
vastgelegd. Dus uit wat al zichtbaar
voorradig was en meestal alleen bot-
tom-up. Ook de planningen en normen
werden uit die gegevens gedestilleerd.
Men redeneert dan in feite vanuit de
bekende en direct beschikbare gegevens
(de metingen) en baseert daar de plan-
ningen en normen op. Hierbij doet
zich op enig moment het probleem
voor dat de omzetting van deze opera-
tionele gegevens in tactische en strati-
sche managementinformatie niet tege-
moetkomt aan de werkelijke informa-
tiebehoeften van het management.
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De (geautomatiseerde) management-
rapportage wordt vanuit een geheel
ander kader bezien, als men de
informatieverwerking bij het hoger
management binnen de context van de
bestuurlijke informatievoorziening
plaatst
Het startpunt voor besturen ligt dan
namelijk bij de planning en niet bij de
meting. Eerst zal men het mission state-
ment, de strategic en de doelstellingen
moeten vaststellen (figuur 6). De alge-
mene doelstellingen zijn verder op te
splitsen in doelstellingen per aspect.
Voor de benodigde managementinfor-
matie rnaakt het in wezen niet uit of dit
lange- of korte-termijndoelstellingen
betreffen, omdat voor de lange-ter-
rnijndoelstellingen niet alleen het te
bereiken eindresultaat over een aantal
jaren moet worden vastgesteld maar
ook de in tijd uitgezette tussenresulta-
ten (per kwartaal bijvoorbeeld). Lange-
termijndoelstellingen moeten dus
gedifferentieerd worden in de tijd en
worden dus eigenlijk volgordelijke
korte-termijndoelstellingen voor wat
betreft die ene doelstelling. Niettemin
zullen veel organisaties de (algemene)
lange-termijndoelstellingen ook verta-
len rn afzonderlijke (bijzondere, per
aspect) geldende korte-termijndoelstel-
lingen. De voortschrijdende realisatie
van die doelstellingen meet men via de
in tijd genormeerde prestatie-indicato-
ren. Zij zijn concreet in te vullen vanuit
het totale scala van (in- en extern)
beschikbare gegevensbronnen. De nor-
mering van de prestatie-indicatoren is
gericht op wanneer en in welke mate
de gewenste realisatie bereikt moet
zijn. Alles vindt plaats per besturingsni-
veau (figuur 7). Dit creeert een
(tijvisialiiankelijidieid tussen dc bestu-
ringsniveaus voor wat betreft hun plan-
en meetactiviteiten. Uit de planactivi-
teiten van het eerste besturingsniveau
ontstaan via de stuuracties genormeer-
de prestatie-indicatoren die (deels, naar
rato) aan de besturende organen op de
daaronderliggende besturingsniveau s
doorgegeven worden. Een planactiviteit
op besturingsniveau I kan dus pas star-
ten als de planactiviteit op besturings-
niveau 1 is afgerond.

mission statement

algemene doelstellingen

doelstellingen 1 doeistellingen 1 doelstellingen
aspect 1 1 aspect 2 1 aspect 3

genormeerde prestatie-indicatoren

Figuur 6: Plannen ontleed

In>

Figuur 7: Volgordeli/kheid van plannen

Het totale planningsproces, dat op meerdere besturingsniveaus plaatsvindt,
vraagt om: '

• expliciete toewijzing van de te onderkennen besturingsniveaus aan de orga-
nisatorische onderdelen (besturingsniveau 1: de holding, niveau 2: de werk-
maatschappijen, niveau 3: de afdelingen binnen de werkmaatschappijen, enzo-
voort).

• volgordelijke plaatsing van de planactiviteiten per besturingsniveau (de hol-
ding plant in juni en juli, de werkmaatschappijen in augustus en September en
de afdelingen in oktober en november).
• de beschikbaarheid bij de start van de planningsactiviteit van de op het
besturingsniveau en besturende organen afgestemde metingen (de historische
en actuele bestuurlijke informatie op basis van de oorspronkelijke plannen,
aangevuld met de de waarnemingen uit de externe omgeving en het intern te
besturen proces: swot-analyse bijvoorbeeld).

• op het hogere besturingsniveau (bottom-up) rekening houden met de bein-
vloeding vanuit de lagere besturingsniveaus van het planningsproces.
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In de praktijk ziet men vaak dat de
organisatie als een groot en breed ver-
spreid besturingsniveau wordt gezien,
waarbij geplande doelstellingen voor
alles en iedereen binnen die organisatie
op dezelfde manier gelden. De onder-
scheiding van besturingsniveaus ver-
oorzaakt dus een gerichte vertaling van
de plannen in stuuracties voor het
besturingsniveau daaronder. Dat stelt
bijzondere eisen aan de wijze waarop
de plannen en doelstellingen in concre-
te termen geformuleerd en gemeten
kunnen worden. Daarnaast ziet men
ook regelmatig dat plannen en doelen
stellen zeer veel aandacht krijgt, terwijl
het (achteraf) meten en het evalueren
van de waargenomen verschillen nau-
welijks zichtbaar wordt (Hamers,
1995). De jaarlijkse fmanciele begro-
ting is daar een sprekend voorbeeld
van. Een aantal maanden voor de jaar-
overgang is men in veel organisaties
druk bezig om het jaarbudget op te
stellen en goed te keuren voor het vol-
gende jaar, maar gaandeweg met
dezelfde energie daadwerkelijk bij stu-
ren op basis van de geconstateerde
budgetverschillen lijkt nog weinig voor
te komen. Ook alleen meten zonder
plannen of normen komt veel voor. Veel
managementinformatie(sub) systemen
zijn gebouwd met gegevens, die in het
daaraan gekoppelde transactiesysteem
in ruime mate aanwezig waren. Dat is
periodiek meten zonder daarbij de rele-
vante normen ontwikkeld te hebben.
Evaluatie aan de hand vart jelijke
afwijkingsverschillen is dan met moge-
lijk en adequate stuuracties zijn derhal-
ve gedoemd te mislukken.

Managementinformatie en
brongegevens

Voor de besturing van organisaties is
inmiddels in binnen- en buitenland
steeds meer literatuur verschenen over
de verschillende methoden waarmee de

informatiebehoeften bij het hogere
management en daaruit voortkomende
prestatie-indicatoren geinventariseerd
kunnen worden (Frolick/Watson,
1993; Halem, 1993;Ter Haar/Van der
Linden, 1991: p. 69-72; Kerklaan e.a.,
1995: p. 53-99; Rochart 1979: p. 82-
84). Hierin is een aantal hoofdstromin-
gen te onderkennen, namelijk:
• Critical Success Factors (Rochart,
1979: p. 84 e.v.; De Waal/Bulthuis,
1993). Deze methode zoekt naar een
beperkte set van factoren die een kritie-
ke rol spelen in de succesvolle realisatie
van de gestelde doelstellingen. De criti-
cal success factors zet men om in key
performance indicators (prestatie-indi-
catoren), waarmee de succesfactoren in -
de tijd gemeten kunnen worden.
• Balanced score card (Kerklaan e.a., •
1995: p. 87-97; Kaplan/Norton, "
1992/1996). De balanced score card is
een uitgewerkte variant van CSF met
een viertal gebieden, waarin critical
success factors te onderscheiden zijn.
De vier gebieden hebben betrekking op
de volgende vragen: Hoe ziet de klant
ons (klant-perspectief) ?
Op welke gebied moeten we de eigen
prestaties verbeteren (interne-organisa-
tie-perspectief) ? Hoe zien wij eruit
voor aandeelhouders en andere finan-
ciers (financieel perspectief) ? Kunnen
wij blijven verbeteren en groeien
(mnovatieperspectief) ? Door deze vier
vragen in onderling verband te bren-
gen, ontstaat een evenwichtige en
meetbare visie en strategic bij het top-
management. Vanuit die visie en strate-
gic worden 15 tot 20 prestatie-indica-
toren gekozen.
• Participative Business Modelling^
(Akkermans/Stam, 1993; Koers, 1993:
p. 61-68). Deze methode is gebaseerd
op de systeemdynamica en de facilite-
ring van groepsprocessen. Er wordt
gezocht naar aansluiting op het zoge-
noemde mentale model dat de
managers hebben van de business en
hun rol daarbij. Het mentale denkmo-
del wordt gezien als een goede voor-
speller van de informatiebehoefte. De
methode kent het volgende stappen-
plan: Vaststellen van het probleem mid-
dels gestructureerde interviews (cogni-
tive mapping). Brainstorming over de
relevante aspecten van het probleern.
Causale diagrammen maken.
Een causaal diagram omzetten in een
stroomdiagram.
De belangrijkste beslispunten in het
model vaststellen.

De gewenste informatie achter de
beslispunten bepalen.
• Decompositie (Bruggink, 1989: p.
31-49; Koller, 1994). Deze benadering
analyseert een prestatie-indicator naar
de samenstellende componenten, die
steeds dieper geanalyseerd worden. Zo
ontstaat een hierarchie van prestatie-
indicatoren, waartussen rekenkundige
verbanden bestaan. Een bekend voor-
beeld zijn de zogenaamde Dupont-
modellen. Op die manier is het moge-
lijk de complexe samenhang tussen de
prestatie-indicatoren in kaart te bren-
gen. Die prestatie-indicatoren represen-
teren uiteenlopende aspecten van de
organisatie. Aldus wordt een breed
beeld geschetst van de prestaties.

De verschillende methoden resulteren
elk in een set van prestatie-indicatoren,
die men in een bestuurlijk
informatiesysteem wenst op te nemen.

De levenscyclus van prestatie-
indicatoren

Erestatie-indicatoren kennen om ver-
schillende redenen een beperkte levens-
duur. Een prestatie-indicator is te defi-
nieren als een kwantificeerbare graadme-
ter, in termen van in- en output-eenheden,
waarmee het presteren van een te besturen
proces gemeten kan worden. Dat meten
van prestaties staat dikwijls in directe
relatie met de realisatie van doelstellin-
gen. Soms komt de vraag naar voren of
de prestatie-indicatoren periodiek her-
ijking en uitbreiding moeten onder-
gaan. De praktijk leert dat dat inder-
daad het geval is. Vanuit verschillende
kanalen kan de wens tot wijziging bin-
nenkomen en wel om de volgende
redenen:
" Het besturend orgaan stelt periodiek
zijn doelstellingen en/of de prestatie-indi-
catoren bij.
Oude doelstellingen verdwijnen, wor-
den anders geformuleerd of qua ambi-
tienivau hoger of lager gezet (aan de
hand van de gemeten prestaties). Door
gewijzigde prioriteiten of een her-
orientatie op mission statement en stra-
tegic komen nieuwe doelstellingen in
beeld. Doelstellingen worden (eerder)
gerealiseerd of de prestatie-indicatoren
verliezen hun informatieve waarde (de •
gemeten waarde verandert niet meer).
Door accentverschuivingen zijn andere
prestatie-indicatoren beter geschikt. Bij
nader inzien rnoeten prestatie-indicato-
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ren toch anders worden verwoord, het-
geen weer indirect effect heeft op de
formulering van de doelstellingen.
Meer prestatie-indicatoren zijn
gewenst. Dit kan bijvoorbeeld veroor-
zaakt zijn door ad hoc informatie, die
het hogere management op een gege-
ven moment nodig achtte.
» Het management binnen het bestuurde
proces heeft de volgende opvattingen op
basis van de gepresenteerde uitkomsten
van prestatie-indicatoren:
Bepaalde prestatie-indicatoren zijn voor
hen niet relevant of slecht te •beinvloe-
den. Andere (centrale/lokale) gege-
vens (bronnen) leveren betrouwbaarder
uitkomsten op. De definities van de
gekozen prestatie-indicatoren sluiten
niet aan bij de belevingswereld van het
bestuurde proces. De samenhang tussen
prestatie-indicatoren is onvoldoende en
bemoeilijken daarom een verdere
onderlinge gegevensanalyse of proces-
vergelijking.
• In het bestuurlijke informatiesysteem
ontdekt men problemen ten aanzien van:
de naamgeving en definiering van de
prestatie-indicatoren bij een besturend
orgaan; afstemming van de verschillen-
de prestatie-indicatoren tussen de
besturende organen onderling. De
bepaling van de juiste gegevensbron;
de verkrijging van de geaggregeerde
brongegevens (wie is de oorspronkelij-
ke eigenaar, wie kan deze gegevens snel
en in de juiste vorm leveren, enzo-
voort); de inhoudelijke juistheid van de
geleverde brongegevens en de integra-
tie met de beschikbare gegevens. Zijn
de juiste gegevensbron of de correcte
brongegevens onvindbaar, dan be'in-
vloedt dat de definitie van de prestatie-
indicator of zelfs het wel of niet
gebruiken van die prestatie-indicator.

De bepaling van benodigde
brongegevens

Echte bestuurlijke informatiesystemen,
ingericht volgens de besturingsprinci-
pes (plannen, meten, vergelijken en
evalueren), verschillen met de traditio-
nele transactiesystemen fundamenteel
ten aanzien van de gegevensverwerving.
Transactiesystemen registreren en con-
troleren zelf de gegevens die nodig zijn
om de informatie te kunnen leveren.
Bestuurlijke informatiesystemen
gebruiken/kopieren deze gegevens en
maken daarmee bestuurlijke informatie.
Bestuurlijke informatiesystemen staan
dus aan de vraagkant; (de databases
van) de transactiesystemen zijn de aan-
bieders van allerlei brongegevens. Zijn
eenmaal de prestatie-indicatoren
bepaald vanuit de behoefte om te
besturen, dan verschijnt daarna dus
vrijwel onmiddellijk de vraag om bron-
gegevens. Dit wordt aangeduid als de
middle-out aanpak. Top-down zijn van-
uit de doelstellingen via een bepaalde
methode de prestatie-indicatoren gein-
ventariseerd en bottom-up de benodig-
de brongegevens.

Bij de relatering van prestatie-
indicatoren aan de beschikbare
brongegevens kan de volgende
opsporingsaanpak nuttig zijn:
• In een als voorbeeld eenvoudig
gehouden metagegevensmodel (figuur
8) zijn de prestatie-indicatoren met een
1 :n-relatie gekoppeld aan brongege-
vens. Dit model is desgewenst verder
uit te breiden met andere entiteiten,
zoals organisatorische eenheid, doel-
stelling, kritieke succesfactor, enzo-
voort; andere (m:n, optionele) relaties

Figuur 8: Metagegevensmodel

tussen de entiLeiten en extra attributen.
De entiteit prestatie-indicator bevat de
attributen nummer, naam, definitie en
berekeningswijze.
• In de eerste fase van de opsporings-
aanpak worden alle attributen van alle
voorkomende prestatie-indicatoren zo
zorgvuldig mogelijk ingevuld. Een
databasepakket op de PC, waarin deze
entiteit als tabel wordt vastgelegd, kan
hierbij heel behulpzaam zijn.
Gaandeweg tijdens allerlei discussies
met management en andere betrokke-
nen kan namelijk bh'jken dat niet ieder-
een een identiek beeld heeft van de te
realiseren doelstellingen of de wijze
waarop bepaalde prestatie-indicatoren
dit meten.
0 Door een aparte definitiebeheerder
te benoemen kan men het gehele
definitieproces beter begeleiden. De
definitiebeheerder registreert de oor-
spronkelijke namen en definities en
stelt ze zo nodig bij. Zo ontstaat een
begrippenkader dat voor de bestuurlij-
ke informatievoorziening te gebruiken
is.
• Hierbij is het zinvol om begrippen
en termen te hanteren, die in de orga-
nisatie al een zelfde interpretatie heb-
ben. Juist hier ligt de kern van het

De methoden om de informatiebehoeften te bepalen lijken sterk gericht te zijn op eenmalige bepaling. Wellicht zijn ook
andere medioden beschikbaar die met de principes van besturen.(plannen; meten, vergdijken en evalueren) in staat zijn om
cydisch^ dernanagementinforrnatie le;acrnalisereh," . "" - , • '
Bestuurlijke informatie voorplanactiviteiten vraagt.om regulier onderhoud en dientcyclisch geactualiseerd it tvorden. Het iseen-misvat-
ting dat de eenmaal via een bepaalde methode vastgestelde prestatie-indicatoren en de daarop geente besfau-Hjke informatie voor jaren
hun informatieve waarde voorhet hoger management zullen behouden. Ze hebben een eigen en soms onverwacht korte levenscyclus.
Dit is de grootste veroorzaker in de dynamiek van de informatiebehoeften van het hoger management en het stelt' daarom
een zeer hoge eis aan de flexibiliteit van een bestuurlijk taformatiesysteerh. Soms weet een manager na een paarkeer genoeg
en hoeft hij een specifiefc deel van de rapportage niet meer te zien. Daarom zou elk jaar een volledige plannings- en meetcydus
over alle besturingniveaus heen moeten worden uitgevoerd voor de periodiek te leveren bestuurlijke informatie.
Daarnaast speelt het probleem dat de bestuurlijke informatiebehoefte per besturingsniveau en zelfs per besturingsorgaan op
hetzelfde niveau kan verschillen. Ofschoon misschien sommige informatiebehoeften gemeenschappelijk voor alle besturende
organen op de diverse niveaus onderkend kunnen worden, is het niet zo dat een bestuurlijk informatiesysteem voor alle
besturende organen op termijn echt afdoende is. Elk besturend orgaan kent bovendien ook zijn unieke informatiebehoefte.
Besluit men toch een groot informatiesysteem te ontwikkelen voor de gemeenschappelijke bestuurlijke informatie, dan zal
men later rekening moeten houden met faciliteiten om tevens in de unieke bestuurlijke informatiebehoeften te voorzien en
dat alles vanuit dezelfde gegevensbronnen.
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definitieprobleem. Vaak ontbreek't een
gemeenschappelijk referentiekader,
waardoor meningsverschillen ontstaan
over de correcte interpretatie van
bepaalde begrippen. Het is dan soms
nodig om de termen die in de defini-
ties zijn gebruikt ook weer verder te
definieren. Op deze manier creeert men
een soort woordenlijst.
• Een begrip kent dan een algemene
interpretatie en afhankelijk van de con-
text waarin het voorkomt tevens een
bijzondere interpretatie. Een in een
definitie voorkomend begrip is als een
afzonderlijk gedefinieerd begrip in die
woordenlijst weer terug te vinden. (Te
realiseren via bijvoorbeeld een help-
file, met hyperlinks.)

• Zijn de prestatie-indicatoren een-
maal goed gedefinieerd, dan is het zaak
om globaal te weten waar de benodig-
de brongegevens verkrijgbaar zijn. In
de tweede fase van de opsporingaanpak
zoekt men aan de hand van de definitie
op overzichten en schermen van de
diverse transactiesystemen naar de in
aanmerking komende brongegevens of
soms in samenwerking met materiedes-
kundigen rechtstreeks in databases.
• Een als entiteit ingevuld brongege-
ven bevat minimaal als attribuut: num-
mer, naam, definitie, bron (naam van
een systeem of database) en selectiere-
gel. In het attribuut berekeningswijze

in tegersstelling tot het hierboven behandelde theoretische pro-
bSeemgebied van het besturen en de bepaling van de bestuurlijke
informatie komt met het opsoeken van de brongegevens een pro-
bleemgebied aan de orde waarin juist de praktijk en de pragmatiek
de overhand hebben.
• In de eerste plaats zal men de prestatie-indicatoren concreet moeten relate-
ren aan de beschikbare brongegevens. Ten tweede zullen die gegevens op het
juiste moment en in een correcte vorm uit de gegevensbronnen beschikbaar
moeten komen. Hier Mgt een groot deel van de kosten en doorlooptijd bij de
ontwikkeling van bestuurlijke informatiesystemen.
• De huidige methoden, technieken en theorie vertonen juist op dit vlak grote
manco's. In het algemeen geldt de stelregel dat 80 tot 90 procent van alle kos-
ten en doorlooptijd betrekking hebben op vaststelling van de doelstellingen, de
prestatie-indicatoren en het achterhalen en corrigeren van de brongegevens. De
aanschaf van een ElS-tool en het genereren en presenteren van de managemen-
tinformatie vormen de overige 10 tot 20 procent.

bij de entiteit prestatie-indicator wordt
met de numrners van de brongegevens
via een algoritme aangegeven hoe de
opbouw of de berekening van die pres-
tatie-indicator plaatsvindt. Het bijhou-
den van deze entiteiten in een eigen PC-
database biedt de volgende voordelen:
' De definiering van de prestatie-indi-
catoren en de brongegevens, en het
opsporen van de benodigde brongege-
vens vinden op een gestructureerde
wijze plaats, zodat tijdens dit proces
duidelijkheid gegeven kan worden over
de laatste stand van zaken.
• Deze definities en opbouw van pres-
tatie-indicatoren zijn als help-file te
gebruiken in het bestuurlijke informa-
tiesysteem, zodat tijdens het raadplegen
van de bestuurlijke informatie ook de
bijbehorende interpretatie en oor-
sprong van de brongegevens getoond
kunnen worden.

Brongegevens en
aanleveringsproblemen

Ofschoon op systematische wijze is
getracht vanuit de prestatie-indicatoren

Defini.eren betekent eigenlijk drie dingen:
• Definieren kan een moeizaam proces zijn, zeker als er meerdere en soms veel
decentrale organistorische eenheden bij zijn betrokken. Maar dat maakt definieren
des te noodzakelijker als men een breed verspreid bestuurlijk informatiesysteem in
de organisatie wil plaatsen.
• Definieren is gezamenlijk afspreken wat men precies met een bepaald begrip
heeft bedoeld en niet - wat meestal gebeurt — een bepaalde interpretatie opleggen
of gemakshalve de uiteenlopende interpretaties gewoon negeren.
" Definieren is een taalkundig en filosofisch probleern. Het komt crop neer dat
men bepaalde abstracte zaken goed en duidelijk kan benoemen, van een naam kan
voorzien en dat men via de (Nederlandse) taal en het gehanteerde begrippenkader
van de organisatie verder moet aanduiden 'wat voor ding iets eigenlijk is'. (De
definitietaak zou eerder door een taalkundige of misschien wel door een filosoof
gedaan moeten worden, dan door een informaticus die goed met een datadictio-
nary kan omgaan.)

de benodigde brongegevens op te spo-
ren, blijken in de praktijk nog diverse
problemen te bestaan ten aanzien van
de uiteindelijke fysieke aanlevering. In
hoofdlijnen betreft het de volgende
problemen ten aanzien van de plaats
van de fysieke gegevens (Debets, 1995),
de correcdieid van de aangetroffen
gegevens en de gegevensintegratie.
Deze problematiek verzwaart sterk de
flexibiliteitseis die aan bestuurlijke
informatiesystemen wordt opgelegd.
Enerzijds komt de flexibiliteitseis voort
uit de dynamiek in de doelstellingen en
de bijbehorende prestatie-indicatoren
en anderzijds uit de concrete beschik-
baarheid, correctheid en integreerbaar-
heid van de benodigde brongegevens.

Waar zijn de fysieke gegevens?

Ook al ziet men op overzichten en
schermen de gezochte informatie staan,
de elektronische beschikbaarheid van
de onderliggende gegevens vergt wel
wat meer. In veel organisaties zijn
ondertussen talloze databases en
bestanden opgebouwd met behulp van
applicaties die soms nog dateren uit
zeventiger of tachtiger jaren. Uit die
grote hoeveelheden aan interne elektro-
nisch beschikbare gegevens mouien nu
de juiste gegevens worden gekozen.

Zijn de gegevens intern bekend en
beschikbaar, dan li/kt er niets aan de
hand.
Tijdens de definitie van de prestatie-
indicatoren en de bijbehorende bron-
gegevens zijn personen, systemen en
documentatie geraadpleegd, waarmee
met grote zekerheid is vastgesteld, dat
de gezochte gegevens inderdaad aan-
wezig zijn in de organisatie. Via ad hoc
aangemaakte gegevensextracten wordt
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dit nog eens extra bevestigd. Het grote
misverstand dat nu kan optreden, is dat
die wetenschap meteen zal leiden tot
daadwerkelijke periodieke levering van
die gegevens. Niets is minder waar!
Soms bestaat er een forse weerstand
tegen de aanlevering van gegevens. Het
gevoel van 'big-brother-is watching-
you' kan hiervan een oorzaak zijn.
Formeel geeft men wel goedkeuring
aan de aanlevering, maar in de praktijk
blijkt dat de feitelijke aanlevering
bewust achterwege blijft of vertraagd
wordt en bij herhaling onjuiste of
incomplete gegevens bevat.
« Een andere tactiek is politieke dis-
cussies aangaan omtrent de gegevens-
aanlevering (is men inderdaad verplicht
om gegevens aan te leveren en zo ja,
welke gegevens betreft het precies; zijn
die gegevens echt geschikt; waarom
moeten wij die dan leveren; wie betaalt
de aanmaak van het extract en het
interfaceprogramma, waarom moet dit
zo snel gebeuren, enzovoort).

Soms zijn gegevens intern wel
beschikbaar, maar is die beschik-
baarheid (schijnbaar) onbekend.
De opsporing van de brongegevens
heeft geen resultaat gehad, terwijl ze
toch ergens beschikbaar zouden moe-
ten zijn.
8 Deels wordt dat veroorzaakt doordat
steeds meer geautomatiseerde systemen
in verschillende omgevingen (mainfra-
me, C/S, PC) opereren en zich in uit-
hoeken van de organisatie bevinden.
8 Deels is de reden echter ook dat de
kennis over die systemen vaak per-
soonsafhankelijk is. Doordat in de loop
van de tijd de beheerders en gebruikers
regelmatig wisselen, gaat bij herhaling
de opgebouwde kennis over een sys-
teem en de bijbehorende gegevens ver-
loren. Zeker als die kennis niet in de
documentatie wordt vastgelegd.
Daarnaast is het mogelijk dat de
beschikbaarheid bewust geheim wordt
gehouden, om daarmee het 'big-
brother-is- watching-you'-effect te
minimaliseren of om de kosten van
aanlevering op iemand anders' bordje
te leggen.

Gegevens zijn intern niet beschikbaar.
Dit duidt op de werkelijke afwezigheid
van de gezochte gegevens, die men op
elektronische wijze wil extraheren.
* Wellicht worden bepaalde werk-
zaamheden in de organisatie (nog) niet
geadministreerd of elektronisch geregi-

streerd. Of wellicht worden bepaalde
werkzaamheden in de organisatie we!
handmatig geadministreerd, maar niet
elektronisch geregistreerd. In dergelijke
situaties wil men bepaalde transactie-
systemen uitbreiden met nieuwe func-
ties, zodat puur voor de managemen-
tinformatie specifieke registraties moe-
ten plaatsvinden. Ook hier kan weer
een behoorh'jke weerstand optreden,
omdat de gebruiker dit aanmerkt als
extra werk zonder dat het voor de
eigen operationele taakuitvoering direct
nuttig is. (Alweer een 'big-brother-is-
watching-you'-effect.)
• Bovendien is het niet zo eenvoudig
en kost het veel doorlooptijd om in
bestaande en starre transactiesystemen
de gewenste aanpassingen te laten ver-
richten. Vaak bestaat er al een lange
wachtlijst van zeer urgente systeemaan-
passingen, die voor de operationele
taakuitvoering naar verwachting veel
meer nut zullen opleveren. Nieuwe
functies snel toevoegen voor slechts
een beperkt aantal gegevens, die alleen
voor de managementinformatie nodig
zijn, zal daardoor niet de hoogste prio-
riteit krijgen. In zulke gevallen zal via
de hierarchieke lijn druk uitgeoefend
moeten worden.
• Wellicht ook betreft het externe data
(over bijvoorbeeld gebeurtenissen en
zaken uit de omgeving van de organisa-
tie), die bij de externe gegevensbron-
nen nog aangevraagd moeten worden.

Zijn de gegevens correct?

Heeft men de gezochte gegevens inder-
daad kunnen achterhalen, dan is het
zaak om hun inhoud zo snel mogelijk
te toetsen op correcrneid. Wacht dan
niet tot het bestuurlijke informatiesys-
teem is gebouwd, maar probeer zo
vroeg mogelijk de inhoud en de struc-
tuur van de behodigde gegevens te
modelleren, eventueel met behulp van
query tools. De betrouwbaarheid en

integriteit van de beschikbare gegevens
stelt nogal eens teleur. De mogelijke
oorzaken:
• .Vroegere systeemfouten.
Ontdekte fouten in systemen zijn wel
hersteld, zodat de gegevensverwerking
vanaf dat moment weer correct ver-
loopt, maar de oorspronkelijke foutieve
gegevens in de database zijn ten dele of
soms helemaal niet gecorrigeerd.
Aanpassingen in het systeem zorgen dat
deze fouten in de verwerking toch
worden ondervangen, maar bij de ver-
werking van een gegevensextract lijkt
het of er meteen een gecumuleerde
erfenis van alle historische systeemfou-
ten is meegegeven.
• Aangepaste coderingen.
In de loop van de tijd heeft een gege-
ven een vermindering, een uitbreiding
en/of een andere interpretatie van de
in gebruik zijnde coderingen gekregen.
In een aantal gevallen zal een conversie-
programma dit aangepast hebben. In
andere gevallen heeft de gebruiker dit
zelf handmatig moeten corrigeren. Het
is maar de vraag of het conversiepro-
gramma en de gebruiker dat zo hebben
gedaan, dat men rechtstreeks (buiten
de applicatie om) op die database een
gegevensextractie kan uitvoeren. Tijdens
nader onderzoek blijken de ingebouw-
de 'kronkels' in de applicatie toch
nodig te zijn om een correct gegevens-
extract te genereren.
0 Consistentietest niet waterdicht
De screening van een gegeven is niet
correct en biedt mogelijkheden om in
bijzondere omstandigheden ongeldige
waarden toch op te nemen. De gebrui-
ker ervaart dit niet als een fout, maar
juist als een prettige bijkomstigheid,
omdat hij anders een systeernaanpas-
sing moet aanvragen. Tijdens de model-
lering van dergelijke gegevensextracten
ontdekt men soms zulke vreemde
waarden, dat men zich afvraagt hoe dit
toch kon gebeuren. De opsporing van
de specifieke omstandigheden, de aan-

Gesochfc data retriever
Vergis u niet in de doorlooptijd wanneer gegevens beschikbaar moeten komen
die oorspronkelijk nog niet in de transactiesystemen aanwezig waren.
Allereerst zal men op de traditionele manier wijzigingen in de transactiesyste-
men moeten aanvragen, inplannen en laten aanbrengen. Daarna kunnen de
gevraagde registraties plaatsvinden en pas na geruime tijd zijn de gegevens
beschikbaar voor bestuurlijke systemen. Wachttijden van een half jaar of langer
zijn niet ondenkbeeldig. De problematiek rondom het terugvinden van gege-
vens, die breed verspreid over de diverse niveaus en onderdelen van de organi-
satie aanwezig kunnen zijn, vraagt om een nieuw type IT-specialist: de 'data
retriever'. Hij/zij bezit ruime kennis van de overal beschikbare gegevens en kan
met behulp van allerlei tools op eenvoudige wijze gegevens extraheren.
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passing van screening en daarna de
.. correctie van de foutieve waarden kun-
nen daarom een behoorlijke doorloop-
tijd vergen.

Cegevensintegratie

Met de introductie van een bestuurlijk
informatiesysteem vindt ook de herin-
troductie van de problematiek rondom
de gegevens- en systeemintegratie
plaats. Een bijzonder lastige problema-
tiek, die men in het verleden telkens
'gemakshalve' heeft weten te omzeilen
door voor de operationele taken snel
weer een nieuw systeem te ontwikke-
len en de (redundante) gegevens ook
weer extra te laten vastleggen. Op deze
manier wordt men later geconfronteerd
met een diversiteit aan systemen en
gegevensverzamelingen als gevolg van
de eilandautomatisering. Aangezien een
bestuurlijk informatiesysteem zelf geen
basisregistrati.es aanmaakt, maar
gebruik moet maken van reeds vastge-
legde gegevens, ondervindt men op
verschillende manieren de effecten van
een uitgestelde integratie. Dat betreft
met name:
• Definities.
Aan de vraagkant is met behulp van de
prestatie-hidicatoren de informatiebe-
hoefte bepaald en gedefinieerd, maar
aan de aanbodkant met de gegevens
vanuit de diverse systemen zijn deze
gegevens niet altijd afdoende gedefi-
nieerd. Systemen spreken ieder hun
eigen dialect, terwijl de breed bedoelde
managementinformatie is gebaseerd op
een algemeen begrippenkader. Ook
hier speelt het taalprobleem weer, dat
hierboven al aan de orde kwam. Elke
prestatie-indicator vraagt dus via de
definiering om een vertaling in de wer-
kelijk beschikbare en correct bevonden
brongegevens, die soms vanuit verschil-
lende systemen afkomstig kunnen zijn.
Dit impliceert tevens een afstemming
tussen de definities van de aanleverende
systemen onderling, voor zover die
echt in documentatie is te vinden.

Meestal is de systeembeheerder samen
met een aantal gebruikers het medium
waarmee een integratie voor wat
betreft de gegevensdefinitie kan plaats-
vinden. Afstemming van de vraag- en
aanbodkant kan soms behoorlijke dis-
cussies teweegbrengen en doorlooptijd
kosten.
8 Inhoud.
Dezelfde gegevens kunnen op verschil-
lende manieren in de diverse systemen
worden vastgelegd. Klantenbestanden
hebben bijvoorbeeld een bijna gelijke
gegevensstructuur, maar in elk systeem
zijn daar nog eens extra elementen aan
toegevoegd. Ook de gehanteerde code-
ringen en integriteitseisen wijken af.
De simpele vraag 'hoeveel klanten heeft
onze organisatie nu eigenlijk en •hoe-
veel is de omzet per klant', kan niet
worden beantwoord zonder de aanwe-
zige klantenbestanden samen te voegen
tot een groot klantenbestand met een
gemeenschappelijke structuur, stan-
daardcoderingen en -notaties (Inmon,
1993: p. 29-31). Dergelijke integraties
veroorzaken forse inhoudelijke conver-
sies in de als standaard te hanteren code-
ringen en notatiewijzen. Daarnaast schort
het nogal eens aan de referentiele inte-
griteit tussen bestanden en databases.
• Detailniveau.
Vanaf welk detaihiiveau kan men aggre-
geren, is dat zinvol, en zijn de gegevens
van deze aggregaties ook in de gewens-
te detaildiepte en doorsnijding beschik-
baar? Is het mogelijk om de omzet per
regio zichtbaar te maken en zo ja, kan
dat dan ook per klanten- en product-
groep binnen de regie's? Meestal is het
dan nodig om meerdere databases (ver-
kopen, klanten, artikelen) te raadple-
gen, die dan in onderling verband
moeten worden gebracht.
Brongegevens zullen niet alleen naar
een hoger totaalniveau aggregeerbaar
moeten zijn maar ook via de doorsnij-
dingen (ook wel dimensies genoemd)
(Inmon, 1993: p. 41-53).
• Tijdsfactor.'
Aanleveringsmoment: In bestuurlijke
informatiesystemen zal men rekening
moeten houden met de verschillende
aanleveringsmomenten en de perioden
waarop de bestanden betrekking heb-
ben. Dat kan gebeuren aan de hand van
een expliciete periode-aanduiding bij
de presentatie van de bestuurlijke infor-
matie. Het vormt een aanleiding om de
aanleveringsmomenten en de daarop
betrekking hebbende periode te synch-
roniseren. Met alle consequenties van-

dien voor die systemen en het adminis-
tratieve proces erachter. Bovendien zal
men later proberen om het aanleve-
ringsmoment over de meest recente
periode te vervroegen om daarmee het
bijsturingseffect te vergroten (snel kun-
nen bij sturen aan de hand van de histo-
rische en de meest actuele situatie.) De
vraag of gegevens zelf rechtstreeks
ophalen beter is dan laten brengen, is
niet direct met ja of nee te beantwoor-
den. Halen heeft als voordeel dat het
hele traject in eigen hand gehouden
kan worden en volledig te automatise-
ren is, mits de gegevens op het afge-
sproken moment gereedstaan. Brengen
creeert een soms ongewilde afhanke-
lijkheid, omdat van de aanleverende
partij op tijd een correct en compleet
bestand wordt verwacht. In de praktijk
zal een verzoek om aanlevering van
gegevens starten met een brengfunctie.
De systeembeheerder zal dit verzoek
aan de hand van de specificaties omzet-
ten in een query op de database. Het
daarmee gecreeerde bestand wordt
overgebracht naar de systeemontwikke-
laar, die deze gegevens zal modelleren
in^samenhang met de andere bestuur-
lijke informatie. In onderling overleg
vindt op iteratieve wijze een verdere
inhoudelijke verfijning van het bestand
plaats. Men schakelt dan later over naar
een vaste haalfunctie, zodra is gebleken
dat inhoud en structuur van deze gege-
vens correct zijn. Via een SQL-statement
op een specifieke database wordt perio-
diek een bestand gecreeerd'en opge-
haald.
Actueel naast historic: Slechts enkele
transactiesystemen zijn ingericht om
ook historische gegevens te bewaren.
Meestal bevat het alleen de meest actu-
ele situatie na de laatste update. Indien
men in bestuurlijke informatiesystemen
tevens de historic wil presenteren, dan
resulteert dat in speciale voorzieningen,
die de historische eindstanden (per
klantengroep, per productsoort) correct
vanuit die systemen kunnen opbouwen
en uitbreiden (de actuele maand maart
wordt historic als de maand april is
toegevoegd). Opbouw en beheer van
de historische gegevens is een complex
en onderschat probleem, mede door de
massaliteit van gegevens (Inmon, 1993:
p. 1-28). Een extra complicatie vormt
de vermeende rigiditeit van de histori-
sche gegevens. De veronderstelling is
vaak dat het verleden niet verandert.
Toch blijkt regelmatig dat men met gel-
dige redenen in die historische gege-
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vens correcties wil aanbrengen. De ont-
wikkelaar van een bestuurlijk informa-
tiesysteem moet zich dit terdege reali-
seren. Onder bepaalde omstandigheden
kan het zelfs voorkomen dat historische
gegevens (deels) niet meer bruikbaar
zijn. Zoals bij een complect nieuwe
organisatiestructuur, waarin de vroege-
re organisatorische indeling overboord
is gezet. Wat dan te doen met de histo-
rische gegevens? Omzetten in de nieu-
we structuur of gewoon verwijderen en
opnieuw de historic volgens de nieuwe
structuur opbouwen?
» Technische platformen.
Intussen hebben organisaties een diver-
siteit aan hardware en software
opbouwd. Verschillende typen mainfra-
mes, afdelingscomputers, PC's die wel
of niet via een omvangrijk netwerk met
elkaar communiceren. Op die hardware
zijn softwarepakketten en eigen ont-
wikkelde programmatuur geinstalleerd
met leveranciersafhankelijke bestands-
structuren en DBMS'en. Gegevens-
overdracht geschiedt via allerlei
bestandstypen, die vanuit het oorspron-
kelijke bestand of de database met een
extra gebouwd interfaceprogramma
zijn geextraheerd en op een tape, car-
tridge of via file-transfer over het net-
werk op de plaats van bestemming
terechtkomen. Dat alles dwingt ons om
ook op dit vlak een aantal integratiebar-
rieres te beslechten, ten einde op snelle
en correcte wijze over bestuurlijke
informatie te kunnen beschikken. Zeker
als men de gegevens via een haalfunctie
rechtstreeks ergens uit het netwerk wil
'plukken'.

• (On)gestructureerde gegevens.

Het management is naarmate het hoger
in de hierarchie staat sterker gericht op
externe en ongestructureerde informa-
tie (teksten, afbeeldingen en dergelijke).
In de meeste praktijksituaties biedt men
echter gestructureerde informatie (aan-
tallen in tabellen en overzichten) aan
vanuit interne gegevensbronnen. Steeds
meer managers wensen te beschikken
over informatie vanuit externe bronnen
(zoals Internet), ongeacht de vorm.
Interne informatie wordt met externe
informatie in de context geplaatst van
de organisatorische omgeving en voor-
zien van een tekst- en wellicht ook
geluidsvorm. Integratie van interne en
externe of gestructureerde en onge-
structureerde informatie is daarom voor
deze doelgroep misschien niet in eerste
instantie, maar zeker wel op termijn
een noodzakelijkheid.

• Het Nederlands Cenootschap voor

Informatica (NCI) biedt via de afdeling
'Management en Informatie' een platform

waarop kennisuitwisseling aangaande deze

materie mogelijk is gemaakt.

Belangstellenden zijn van harte we/torn

om aan de periodieke bijeenkomsten van

deze afdeling deel te nemen. Via werk-

groepen kunnen leden zelf studie- en

onderzoeksactiviteiten ontplooien.
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