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INLEIDING teerd door gegevens. Voorbeelden van dergelijke organisaties
zijn banken, verzekeringsmaatschappijen, de belastingdienst,
Een gegevensverwerkende organisatie (GVO) wordt in diverse overheidsorganen belast met de uitvoering van subsi-
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Diverse organisaties in de tertiaire en kwartaire bestaat een spanningsveld tussen het logistiek vriendelijk
sector worden gekenmerkt door bedrijfsprocessen die inrichten van de bedrijfsprocessen en de beginselen van
gegevensintensief van aard zijn en die gegevensproduk- de Administratieve Organisatie en eisen van interne con-
ten opleveren. In toenemende mate worden deze orga- trole gericht op de betrouwbaarheid. Toepassing van infor-
nisaties geconfronteerd met eisen met betrekking tot de matie-technologie en het opnemen van maatregelen van
levertijden van de diensten die zij verlenen. Bij het ver- interne controle in de geautomatiseerde systemen ver-
beteren van de logistieke prestaties van deze organisaties mindert dit spanningsveld,
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len van aanvragen, verzoeken en financiéle transacties in het
kader van contracten en wet- of regelgeving. Een betrouwba-
re registratie van rechten, verplichtingen, uitgaven en ontvang-
sten is in GVO's van bijzonder groot belang. Om deze reden
spelen de beginselen van de Administratieve Organisatie en het
daarin verweven instrtumentarium van interne controle bij het
ontwerpen van deze organisaties een belangrijke rol.

In toenemende mate worden deze organisaties gecon-
fronteerd met uit de omgeving voortkomende eisen met betrek-
king tot levertijden en levertijdbetrouwbaarheid van hun dien-
sten. Dit doet de vraag ontstaan in hoeverre principes uit de
‘industriéle’ logistiek toepasbaar zijn binnen GVO's. In GVO's
blijkt het tegemoetkomen aan logistieke eisen echter vaak te
stuiten op bezwaren die samenhangen met voornoemde eisen
van interne controle en de daarmee samenhangende admini-
stratieve organisatie.

Het spanningsveld tussen interne controlemaatregelen
en logistieke ‘performance’ staat centraal in dit artikel. Met name
wordt ingegaan op de vraag in hoeverre administratief organi-
satorische randvoorwaarden een rol spelen bij het logistiek
vriendelijk ontwerpen van GVO's. In de volgende paragraaf
wordt hiertoe een model geschetst van gegevensstromen in

FIGUUR 1. MODEL VAN GEGEVENSSTROMEN IN GVO'S (NAAR DAVIS/OLSON 1987)
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GVO's. Daarna wordt ingegaan op logistieke aspecten van gege-
vensstromen in GVO's, waarna in de vierde paragraaf uitge-
breid wordt ingegaan op het aspect betrouwbaarheid en op
interne controle. In de vijfde paragraaf worden logistiek en inter-
ne controle met elkaar geconfronteerd waarna de voornaam-
ste conclusies nog eens op een rij worden gezet, uitmondend
in een raamwerk voor verder onderzoek.

Dit artikel komt voort uit een gemeenschappelijk onder-
zoeksproject uitgevoerd door de Katholieke Universiteit Bra-
bant, Moret Ernst & Young Management Consultants en de
Technische Universiteit Eindhoven. De bovenstaande vraag-
stelling staat centraal in een aantal case-studies. In het artike!
zal gerefereerd worden aan een casus die betrekking heeft op
een logistiek onderzoek in een van de grootste verzekerings-
makelaardijen van Europa. Bedrijfsprocessen zijn hier geana-
lyseerd met een logisticke benadering. Dit houdt in dat op de
eerste plaats de bestaande situatie in kaart is gebracht. Vervol-
gens is, uitgaande van de mogelijkheden van moderne infor-
matietechnologie, een herontwerp gemaakt. Het doel hierbij is
geweest processtappen maximaal te vereenvoudigen, te uni-
formeren en te integreren en gegevens enkelvoudig vast te leg-
gen.

strategische besturing
\ ’ Omgevings-
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tactische besturing
operationele besturing
Beslissingen/ Basisgegevens
normen realisatie
Primaire Proces
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MODEL VAN GEGEVENSVERWERKENDE ORGANISATIES

In GVO's onderscheiden we een tweetal categoriegn
van gegevensverwerkende processen, namelijk de primaire pro-
cessen en processen ten behoeve van de besturing ervan.

@ Primaire processen

GVO's zijn organisaties die door middel van het ver-
werven, vastleggen, verwerken en verstrekken van gegevens
hun maatschappelijke functie vervullen. De produkten die deze
organisaties leveren zijn gegevens(produkten). De invoer, half-
fabrikaten en uitvoer van primaire processen bestaan uit gege-
vens, Deze zijn te vergelijken met grondstoffen, halffabrikaten
en eindprodukten in produktiebedrijven.

De primaire processen van GVQ’s kunnen worden
gemodelleerd als een reeks bewerkingen en buffers. Bewer-
kingsstations voeren bewerkingen uit op gegevens(grondstof-
fen). Tussen bewerkingsstations ontstaan buffers van gegevens-
produkten die op verdere bewerking liggen te wachten. Een en
ander is schematisch voorgesteld in figuur 1.

Aan de gegevensverwerking en de te leveren produk-
ten worden onder meer kwaliteits- en logistieke eisen gesteld
die verband houden met de eisen waaraan de te leveren dien-
sten dienen te voldoen. Kwaliteitseisen hebben betrekking op
produkteigenschappen (waarheidsgetrouwheid, overeenstem-
ming met wet en regelgeving), logistieke eisen op het levertijd-
stip van produkten. In de volgende twee paragrafen wordt hier
verder op ingegaan. Al deze eisen hangen samen met de ver-
wachtingen in de omgeving omtrent het produkt, met de kos-
ten nodig om het produkt te produceren en binnen het bereik
van de afnemers te brengen en met eventuele wettelijke/con-
tractuele bepalingen.

® Besturing

Primaire processen dienen bestuurd te worden. Bestu-
ren omvat zowel het bepalen van de doelstellingen als het ver-
wezenlijken ervan. Er wordt daarbij een onderscheid gemaakt
tussen strategische, tactische en operationele besturing. In de
organisatiestructuur wordt onder meer de verdeling van bestuur-
lijke bevoegdheden over diverse niveaus en deelgebieden vast-
gelegd.

De besturing op de verschillende niveaus vergt bestuur-
lijke gegevens. Deze dienen ook te voldoen aan kwaliteits- en
logistieke eisen die athankelijk zijn van de besturingssituatie.
Deze eisen verschillen veelal per bestuurlijk niveau,

Samengevat is de conclusie van voorgaande discussie

dat men in GVO's in beginsel op vier niveaus over kwaliteits-
en logistieke eisen van gegevens kan spreken: het primaire pro-
ces en de drie bestuurlijke fagen. Deze eisen worden per niveau
op verschillende gronden bepaald.

LLOGISTIEKE ASPECTEN VAN GEGEVENSSTROMEN IN
GVO'S

® Logistieke doelstellingen

Logistiek is de codrdinatie van stromen naar de aspec-
ten tijd en plaats. Het gaat bij GVO's om de tijdige beschik-
baarheid van volledige en juiste gegevens op de gewenste plaats,
Tijdigheid heeft hier twee hoofddimensies:

o levertijd: levertijd is de periode tussen vraag en
moment van levering; de gewenste gegevens binnen
de gewenste tijd kunnen voortbrengen en op het
gewenste moment kunnen verstrekken;

® leverbetrouwbaarheid: de mate waarin
levertijdafspraken of -normen worden gehaald; de
gewenste gegevens met zekerheid kunnen verstrek-
ken op het met de gebruiker overeengekomen tijd-
stip.

Voorbeelden van levertijden met betrekking tot het primaire
proces van GVO's zijn:

@ de periode tussen het indienen van een belastingaan-
gifte en het opleggen van een aanslag dan wel het
verlenen van een teruggave;

@ de periode tussen aanvraag van een verzekering en
ontvangst van de polis {zie casus).

Zoals in de vorige paragraaf aangegeven, is er ook spra-
ke van logistieke eisen met betrekking tot de bestuurlijke gege-
vens over het primaire proces. In sommige gevallen kan wor-
den volstaan met een periodieke rapportage, afhankelijk van
de pericdiciteit van de planningscycli. Dit is veelal het geval
met de informatieverstrekking in verband met de tactische en
strategische planning. In andere gevallen is snelheid van de
informatievoorziening van cruciaal belang voor een effectie-
ve besturing. Zo gelden voor de bestuurlijke gegevens ten behoe-
ve van de operationele planning veelal scherpe logistieke eisen,
om snelle bijsturing mogelijk te maken.

® Logistieke aandachtsgebieden

Logistiek richt zich bij het realiseren van de tijdig-
heidseisen op twee aandachtsgebieden: de inrichting van pro-
cessen/infrastructuur en de besturing van processen.

Bij de inrichting van primaire gegevensverwerkende
processen kan men denken aan de clustering van handelingen
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die door een bewerkingsstation worden uitgevoerd (zie figuur
1), de inrichting van bewerkingsstations (bijvoorbeeld de onder-
steuning door geautomatiseerde hulpmiddelen), enzovoort.
Men kan zodanige ontwerpmaatregelen treffen dat een logis-
tiek vriendelijk ontwerp van het primaire proces ontstaat.

Voorbeelden van dit soort ontwerpmaatregelen zijn:
® het integreren van opeenvolgende bewerkingen die
door verschillende bewerkingsstations/afdelingen
worden uitgevoerd tot een bewerking;
@ het parallelliseren van bewerkingen die niet noodza-
kelijkerwijs achtereenvolgens hoeven te worden uit-
gevoerd.

Zoals in de volgende paragraaf wordt uiteengezet, stuit
dit soort ontwerpen op organisatorische maatregelen die in ver-
band met de interne controle van belang zijn. Met andere woor-
den: de verdeling van bevoegdheden en de inrichting van de
administratieve organisatie kunnen een logistiek vriendelijk ont-
werp (korte doorlooptijden) in de weg staan.

Een voorbeeld hiervan, in de genoemde casus, is het
sluitproces. In de oude situatie was sprake van 40 processtap-
pen en 16 werkplekken. Op 4 plaatsen was er sprake van con-
troletechnische functiescheidingen die resulteerden in vier pro-
cesstappen. De overige 36 stappen werden om andere redenen
dan controletechnische onderscheiden, of waren eenvoudig-
weg historisch gegroeid. De gemiddelde doorlooptijd van aan-
vraag tot verzenden van de polis bedroeg naar schatting 30
dagen. Bij 6 van de 40 processtappen werden gegevens vast-
gelegd die eerder in het proces al waren vastgelegd.

Aan tijdigheidseisen kan ook voldaan worden door het
opzetten van een adequaat besturingssysteem. Hierbij moet
men denken aan normstelling, planning, werkuitgifte, capaci-
teitstoewijzing, enzovoort. Analyse van levertijden van gege-
vensverwerkende organisaties maakt duidelijk dat levertijden
vaak voor een zeer groot gedeelte bestaan uit wachttijden (buffer-
tijden), en slechts voor een gering gedeelte uit bewerkingstij-
den. Beweerd wordt dat meer dan 95 procent van de door-
looptijd wachttijd is, en dat de bewerkingstijd minder dan 5
procent van de totale doorlooptijd bedraagt. Een analyse van
het proces ‘sluiten verzekering’ bij een Nederlandse levens-
verzekeraar leverde op dat de gemiddelde doorlooptijd 7 weken
bedroeg, terwijl de bewerkingstijd (inclusief transporttijd) tus-
sen de anderhalf en tweeénhalf uur bedroeg.

De besturing zal zich dan ook met name moeten rich-
ten op de buffers (werkaanbod voor bewerkingsstation) en op
de verwerkingscapaciteit van de bewerkingsstations.

Voorbeelden van dit soort ontwerpmaatregelen zijn:

® het opzetten van een systeem dat het werkaanbod
voorspelt zodat daarop geanticipeerd kan worden bij-
voorbeeld door het inhuren van uitzendkrachten;

@ het opzetten van een systeem dat het onderhanden
werk in een afdeling registreert en beheerst, zodat
doorlooptijden binnen de afdeling voorspelbaar zijn.

BETROUWBAARHEID VAN GEGEVENS IN GVO’S
@ Betrouwbaarheid

Gegevens moeten voldoen aan bepaalde kwaliteitsei-
sen. Ze moeten onder andere doelgericht zijn en in de juiste
vorm worden gepresenteerd. De bruikbaarheid van de gege-
vens is volledig afhankelijk van de mate waarin ze aan deze
eisen beantwoorden. De literatuur gaat uitgebreid in op nor-
men die men in de vorm van specificaties aan gegevens kan
opleggen. Bekend in dit verband is het kwaliteitsspectrum bespro-
ken in Starreveld e.a.(1989).

Eén van de kwaliteitseisen betreft de betrouwbaarheid
van de gegevens. Onder betrouwbaarheid verstaan Starreveld
e.a. de mate waarin hetgeen de gegevens pretenderen weer te
geven ook overeenkomstig de werkelijkheid is. Dit houdt in dat
de gegevens een juist en volledig beeld van de werkelijkheid
geven en op een rechtmatige wijze zijn verkregen.

Zoals werd geconcludeerd in de tweede paragraaf, kan
in GVO's op vier niveaus worden gesproken over kwaliteit van
gegevens, te weten het primaire proces zelf en drie bestuurlij-
ke niveaus. Dit geldt dus ook voor het kwaliteitsaspect betrouw-
baarheid.

Het kenmerk van GVQ's is dat het primaire proces uit
bewerkingen op gegevens bestaat. Van deze gegevens (basis-
gegevens en eindprodukten) en van de bewerkingen worden
garanties gevraagd met betrekking tot de juistheid en volle-
digheid. Deze garanties hangen samen met de maatschappe-
lijke verwachtingen en eventuele wettelijke eisen.

® Interne controle

Voor de realisatie van doelstellingen is het management
(op verschillende niveaus en functionele gebieden in de orga-
nisatie) verantwoordelijk. Deze verantwoordelijkheid brengt
met zich mee dat het management geinformeerd dient te wor-
den over de gang van zaken. Daartoe wordt een stelsel vanuit
de doelstellingen afgeleide normen aangelegd en worden in de
organisatie meetpunten gekozen, zodat men realisatie en doel-
stellingen met elkaar kan vergelijken. De mogelijkheden tot
bijsturen die het management heeft, zijn daarmee direct athan-
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kelijk van de informatievoorziening. De kwaliteit van de gege-
vens, waaronder de betrouwbaarheid ervan, wordt dan een erg
belangrijk facet van de bedrijfsvoering. De eisen aan de betrouw-
baarheid worden hier bepaald door de besturingskenmetken
van de processen.

Met bovenstaande bespreking bevinden we ons op het
gebied van de interne controle. Interne controle wordt door
Starreveld e.a. omschreven als de controle op de oordeelsyor-
ming en de activiteiten van anderen, voor zover die controle
ten behoeve van de leiding van de betrokken huishouding door
of namens die leiding wordt uitgeoefend. Interne controle omvat
volgens deze definitie het rapporteren over de werkelijkheid en
het vergelijken met betrekking tot de it de doelstellingen afge-
leide normen. Op grond van de uit de rapportage en de ver-
gelijking met normen voortkomende gegevens kan het manage-
ment tot ingrijpen beslissen. Dit laatste wordt control (beheersing)
genoemd. De in Nederland gehanteerde omschrijving van inter-
ne controle stemt dus niet volledig overeen met het Angelsak-
sische ‘control’. Overigens dient hier te worden opgemerkt dat
interne controle zich niet beperkt tot de zogenaamde bedrijfs-
economische doelstellingen, zoals doelstellingen met betrek-
king tot winst, kosten, vermogenspositie en dergelijke. Interne
controle betreft eveneens de zogenaamde operationele doel-
stellingen op het gebied van kwaliteit, levertijd, marktaandeel
en dergelijke. Het beheersen van een organisatie houdt in dat
op beide bovengenoemde categorieén van doelstellingen
gestuurd moet worden. De interne controle en de daarmee
samenhangende informatievoorziening heeft dan ook op beide
betrekking.

De interne gegevens die aan het management wor-
den gerepresenteerd in verband met de beheersing van de
bedrijfsprocessen, komen onmiddellijk voort uit deze proces-
sen (bijvoorbeeld ten behoeve van het operationele manage-
ment) of zijn uit deze gegevens afgeleid (bijvoorbeeld ten behoe-
ve van het tactisch en strategisch management). In het laatste
geval hebben zij diverse bewerkingen ondergaan.

De betrouwbaarheid van de te verstrekken gegevens is
daarmee van een aantal factoren afhankelijk. Op de eerste plaats
van de betrouwbaarheid van de basisgegevens die onmiddel-
lijk voortkomen uit het primaire proces, Zij dienen een juist en
volledig beeld van dit proces te geven en op een rechtmatige
wijze te zijn verkregen. Op de tweede plaats van de waarbor-
gen voor de integriteit van de aanwezige gegevens over het pri-
maire proces. De zorg voor de integriteit betreft het voorkomen
van niet geautoriseerde, dan wel anderszins ongewenste wij-
zigingen aan gegevens, tijdens bewaring, transport of verwer-
king. Op de derde plaats van de juistheid en volledigheid van
de bewerkingen op de gegevens en van de autorisatie om deze

bewerkingen uit te voeren. Hierbij geldt dat de kracht van de
ketting wordt bepaald door de zwakste schakel. Onbetrouw-
bare basisgegevens die worden onderworpen aan allerhande
controles in de latere bewerkingsfasen leiden tot het bekende
‘Garbage In, Garbage Out’ verschijnsel (GIGO).

Het probleem met de eis van betrouwbaarheid is clat
de corresponderende eigenschap van gegevens voor de gebrui-
ker niet direct waarneembaar is. In de verwerkingsorganisatie
dienen dan ook toetsbare maatregelen te worden getroffen om
de betrouwbaarheid van de gegevens te waarborgen. Er is dan
ook sprake van een directe relatie tussen de eis van betrouw-
baarheid en de eisen die gesteld worden aan de verwerkings-
organisatie. Deze maatregelen zijn onderwerp van bespreking
in de volgende paragraaf,

® Administratieve Organisatie

De Nederlandse literatuur over Administratieve Orga-
nisatie besteedt traditioneel vee! aandacht aan de problema-
tiek van de betrouwbaarheid van gegevens. Er worden daar-
bij maatregelen in de organisatie beschreven die tot doel hebben
de betrouwbaarheid te waarborgen. Ze zijn met name gericht
op het creéren van vergelijkingsmogelijkheden, op de beveili-
ging van aanwezige gegevens en op de beoordeling van de uit-
gevoerde bewerkingen.

@ Vergelijkingen

Om zekerheid te krijgen over de betrouwbaarheid van
gegevens wordt gezocht naar vergelijkingsmogelijkheden, Gege-
vens worden daartoe vergeleken met langs andere weg ver-
kregen gegevens en met de (fysieke) realiteit waarop ze betrek-
king hebben. Dit is met name het controlemiddel voor de
basisgegevens die onmiddellijk voortkomen uit het primaire
proces. Doch ook in latere fasen van het gegevensverwerken-
de traject spelen vergelijkingen een rol. Zo wordt voor de con-
statering van de betrouwbaarheid (juistheid en volledigheid)
van bewerkingen met gegevens eveneens gebruik gemaakt van
vergelijkingen, bijvoorbeeld met redelijkheidsgrenzen, dan wel
waordt de bewerking - ten behoeve van de controle - opnieuw
uitgevoerd.

Voor de vergelijking met andere gegevens kan gebruik
worden gemaakt van externe gegevens en van andere interne
gegevens. In verband met externe gegevens kan gedacht wor-
den aan extern beschikbare normen of statistieken.

Interne vergelijkingsmogelijkheden worden gecregerd
door het toepassen van interne controlemaatregelen. Deze zijn
erop gericht gescheiden functies te creéren met eigen taak-
stellingen. De functies zijn zo gecreéerd dat er tussen de func-
ties sprake is van belangentegenstellingen. Het systeem leidt
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ertoe dat elke functie een legitiem belang heeftbij het verstrekken
van correcte gegevens over de eigen taakuitvoering. De gecreéer-
de belangentegenstellingen hebben tot gevolg dat de gegevens
vanwege de verschillende functies aan elkaar getoetst kunnen
worden, Dit vindt onder meer plaats door middel van ver-
bandcontroles. Een bron van voortdurende zorg hierbij is het
vermijden van ongewenste functievermengingen en samen-
spanningen. Deze kunnen er namelijk toe leiden dat de infor-
matieverstrekking vanwege de gescheiden functies op elkaar
wordt afgestemd met het oogmerk een foutief beeld van de wer-
kelijkheid te cregren. Dit foutief beeld wordt dan in stand gehou-
den door het ‘kloppend maken’ van de verbanden.

Gegevens worden eveneens vergeleken met de wer-
kelijkheid waarop ze betrekking hebben. Een voorbeeld hier-
van is inventarisatie. Hierbij wordt de aanwezige voorraad ver-
geleken met de gegevens daaromtrent in de administratie. Deze
vergelijking is noodzakelijk omdat, zoals hierboven aangege-
ven, kloppende verbanden tussen meldingen vanwege geschei-
den functies niet noodzakelijk een correcte weergave van de
realiteit hoeft in te houden.

® Preventieve en repressieve maatregelen

De leer van de Administratieve Organisatie maakt in
verband met het voorgaande een onderscheid tussen repres-
sieve maatregelen (specifieke controlehandelingen) en pre-
ventieve maatregelen (organisatorische maatregelen). Belang-
rijk in het kader van de preventieve maatregelen zijn de
controletechnische functiescheidingen. Procedures dienen de
samenwerking tussen de functies en het functioneren binnen
de functie te regelen. Ze voorzien onder meer in taakstellingen.
Belangrijk in het kader van de categorie van de repressieve maat-
regelen is het bestaan van een waardenkringloop. Hierdoor ver-
oorzaakt elke handeling mutaties in twee verschillende waar-
decomponenten. Tussen deze mutaties bestaat een verband.
Voorbeelden hiervan zijn onder andere de relatie tussen ver-
bruikte materialen in het produktieproces en de vermindering
van de voorraden ingekochte goederen; de relatie tussen uit-
geleverde orders, verlaging van de voorraden eindprodukten
en de toename van de debiteuren. Op basis van de verbanden
in de waardenkringloop zijn toetsingen en verbandcontroles
mogelijk.

Volgens de hierboven beschreven denkwijze is betrouw-
baarheid van gegevens athankelijk van het gedoseerd toepas-
sen van een samenstel van maatregelen. Dit houdt in dat
betrouwbaarheid nooit het resultaat kan zijn van een enkele
maatregel, zoals functiescheiding. Hoe dit samenstel in elke
concrete situatie is opgebouwd is, volgens de heersende opvat-
tingen in de Nederlandse literatuur, afhankelijk van het type
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organisatie (de typologie van Starreveld) en binnen het type van
specifieke kenmerken van het bedrijf. De literatuur verschaft in
dit verband gedetailleerde beschrijvingen.

@ Risico-analyse

De maatregelen zullen op zich beschouwd kosten-
verhogend werken. Daarom dienen het verwachte effect van
de maatregelen en de kosten zorgvuldig tegen elkaar afgewo-
gen te worden, Dit vindt plaats in het kader van de risico-ana-
lyse. Het doel hiervan is het vaststellen van kritieke punten
die een (uitgebreid) instrumentarium van interne controle-
maatregelen noodzakelijk maken.

ADMINISTRATIEVE ORGANISATIE EN GVO'S

Met het oog op het bepalen van de gewenste contro-
lemaatregelen in een GVO zijn de volgende karakteristieken
van belang (die elk op veel GVO's, maar niet noodzakelijker-
wijze op alle GVO's, van toepassing zijn):

@ het ontbreken van een goederenbeweging en dus van
(waardenkringloop-) verbanden tussen geld- en goe-
derenbeweging;

@ het ontbreken van strikte verbanden met capaciteit;
bijvoorbeeld de verwerking van een hoge uitkering
vergt evenveel werk als de verwerking van een lage
uitkering;

® het ontbreken van bindende begrotingen; met name
in uitkeringsinstanties dienen begrotingen voor de
financiering en niet voor normen der toetsing van het
proces;

® het tegengestelde belang tussen de organisatie en de
externe verstrekkers van de basisgegevens;

@ het veelal bestaan van een complexe regelgeving die
vele uitzonderingen doen ontstaan.

Ten overvloede dient te worden gewezen op het tegen-
gestelde belang tussen de organisatie en de externe ontvangers
van haar diensten. Ten onrechte verrichte betalingen zullen van
nature niet worden gesignaleerd. Dit kenmerk is overigens ook
van toepassing op andere organisaties dan GVO's.

Deze karakteristieken hebben voor de toe te passen
interne controlemaatregelen een aantal consequenties. Som-
mige daarvan vertragen de voortgang van het primaire pro-
ces.

Door het ontbreken van een goederenbeweging, van
strikte capaciteitsnormen, van budgetnormen en van een sig-
naalfunctie krijgen de zogenaamde preventieve maatregelen
een belangrijk gewicht. Met name functiescheidingen zijn hier-
bij belangrijk. Voor de logistiek hebben ze tot gevolg dat ze inte-
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gratiemogelijkheden beperken. Het aan de organisatie tegen-
gestelde belang van de verstrekkers van basisgegevens maakt
voorts een nauwgezette controle op deze basisgegevens nood-
zakelijk. Ook deze controles brengen een logistieke vertraging
metzich mee. Op de derde plaats dienen werkinstructies en
bevoegdheden te zijn vastgelegd en de correcte toepassing ervan
dient te worden geconstateerd en opgevolgd. Deze bevoegd-
heidscontroles hebben doorgaans geen vertragende effecten op
devoortgang.

De functiescheiding zal leiden tot gescheiden regis-
traties, respectievelijk in detail, ten behoeve van de beslissen-
de functie en in totalen (standenregisters) ten behoeve van de
registrerende functie. Repressieve controle zal onder meer inhou-
den dat alvorens tot uitbetaling wordt overgegaan, nagegaan
wordt of de som der detailregistraties overeenstemt met de regi-
stratie in totalen. In geval van afwijking, dat wil zeggen wan-
neer de preventieve controles niet gewerkt hebben, zal de afwik-
keling van het proces veelal tegengehouden worden. Dit laatste
brengt een logistieke vertraging met zich mee.

LOGISTIEK VRIENDELIJKE ONTWERPEN VAN SYSTE-
MEN TEN BEHOEVE VAN GVO’S

o Iniegrale logistiek

Het logistiek vraagstuk staat in de industrie sterk in de
belangstelling. De kern van het vraagstuk is hoe te voldoen aan
scherpere eisen op het gebied van levertijden en leverbe-
trouwbaarheid. Bij het voldoen aan de logistieke eisen moet
rekening worden gehouden met de beperkingen en mogelijk-
heden van leveranciers en met de interne eisen op het gehied
van efficiency en effectiviteit. Traditioneel werd voor de hier-
uit voortvloeiende problemen een oplossing gezocht door per
fase in het logistieke proces (als het ware afdelingsgewijs) te stre-
ven haar een optimale situatie. Deze aanpak werkte voorraad-
vorming en vertragingen in de hand.

De moderne opvattingen op dit gebied gaan uitvan een
integrale benadering. Centraal hierbij staat de volledige goe-
derenstroom en niet de - afdelingsgebonden - fasen in de goe-
derenstroom. Onnodige voorraadvorming, buffers en vertra-
gingen in het primaire proces dienen vermeden te worden. Dit
gebeurt door bewust te investeren dan wel te kiezen voor fac-
toren respectievelijk organisatie-ontwerpen die het ontstaan van
voorraden en buffers vermijden. Hierbij moet worden gedacht
aan goede afstemming met leveranciers, korte omsteltijden,
goede pracesbeheersing, opheffen van strijdigheid in afde-
lingsdoeleinden, enzovoort,

Het ontwerp van GVO's wordt traditioneel gedomi-
neerd doar aan de administratieve organisatie ontleende ont-
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werpcriteria. Deze criteria leiden tot gescheiden functies, con-
trolemogelijkheden en dergelijke. Kan nu, gegeven de admini-
stratief organisatorische randvoorwaarden, het concept van
logistiek vriendelijk ontwerpen (in casu integrale logistiek) ook
in GVO's toegepast worden? Op basis van de discussie in de
voorgaande paragrafen wordt in deze paragraaf op deze vraag
ingegaan.

® Integrale logistiek in GVO’s

Herontwerp van de bestaande administratieve organi-
satie

Logistieke doelstellingen hebben onder meer te maken
met randvoorwaarden in verband met de betrouwbaarheid van
gegevens. Met name van gegevens in het primaire proces en
van gegevens ten behoeve van de beheersing van het primaire
proces. De kernvraag hierbij is dan hoe de logistieke perfor-
mance (korte en betrouwbare doorlooptijden en levertijden)

. verbeterd kan worden, met inachtneming van de betrouw-

baarheidseisen.

In het voorgaande werd uiteengezet dat betrouwbaar-
heid van gegevens bijzondere maatregelen vereist. Afgezien
van beveiliging en controle op de verwerking is de betrouw-
baarheid van de primaire vastleggingen in het primaire pro-
ces van groot belang. De maatregelen daartoe zijn gericht op
het cregren van vergelijkingsmogelijkheden. Zij grijpen in in de
organisatie van het primaire proces. Doorgaans beperken ze de
integratiemogelijkheden. Dit leidt in beginsel tot het ontstaan
van verschillende bewerkingsstations en dus van wachttijden.
Dit laatste kan ook een gevolg zijn van de gekozen verdeling
van bevoegdheden.

Welke principiéle mogelijkheden bestaan er dan voor
herontwerp? Een gewenst niveau van betrouwbaarheid wordt
bereikt door een samenstel van maatregelen. Verschillende
samenstellen kunnen in principe leiden tot hetzelfde betrouw-
baarheidsniveau. In de praktijk blijkt dat GVQ's vaak zijn ont-
worpen met weinig kijk op de logistiek. Dit heeft dan geleid tot
een ongunstig gekozen verdeling van bevoegdheden en mix
van interne controlemaatregelen. Herontwerp kan daarom de
mogelijkheid bieden tot logistieke verbeteringen zonder geweld
te doen aan de noadzakelijk te stellen betrouwbaarheidsga-
ranties.

Op dit gebied werd tot op heden weinig onderzoek ver-
richt, Toepassing van informatietechnologie in het primaire pro-
ces maakt een verdergaande integratie van taken mogelijk.
Diverse opeenvolgende fasen in de afhandeling van transacties
en geprogrammeerde beslissingen kunnen in één systeem wor-
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den opgenomen. De verantwoordelijkheid komt dan ook in
één of een beperkt aantal handen te liggen.

In de beschreven casus kon het aantal processtappen
waorden gereduceerd van 40 tot 20 en het aantal werkplekken
van 16 tot 6. De overblijvende opsplitsing werd in hoofdzaak
bepaald door de vereiste kennis en deskundigheid. Door deze
reorganisatie kon de doorlooptijd met 10 tot 15 dagen verkort
worden.

Zoals gezegd vormt de interne controle een aparte pro-
blematiek. Enerzijds vindt door integratie van taken een uit-
holling van functiescheidingen plaats. Anderzijds,vermindert
de foutenkans door de enkelvoudige vastlegging van gegevens.

In de beschreven casus bestonden 4 processtappen uit
functiescheidingen. Deze werden gereduceerd tot 1. De drie
weggevallen functiescheidingen hadden betrekking op tussen-
produkten, zoals sluitbrief en bevestiging. De klant ontving deze
vooruitlopend op de polis. Door de versnelling van het primaire
proces verviel de noodzaak van deze tussenmeldingen en dus
van de controle daarop. Het aantal processtappen waar gege-
vens worden vastgelegd die eerder in het proces al worden vast-
gelegd werd teruggebracht van 6 naar O.

Een aanvullende maatregel, ter handhaving van de con-
troledoelstellingen, betrof een verbijzonderde interne contro-
le. Men creéerde een parallel traject, waarin een aselecte steek-
proef van transacties werd gedupliceerd. Dit traject is de
verantwoordelijkheid van een onafhankelijke functie.

® De invioed van informatietechnologie

In GVO's vervult informatietechnologie dezelfde func-
tie als produktietechnologie in industriéle organisaties. Auto-
matisering leidt, in vergelijking met conventionele werkwijzen
bij gegevensverwerking, tot integratie van deelbewerkingen.
Dit heeft consequenties zowel voor de logistiek als voor de inter-
ne controle.

Geautomatiseerde systemen stellen daarmee hun eigen
eisen aan de toe te passen methode van interne controle
{Oonincx en Pruym, 1984). Accuratesse-controles worden door
de computer overgenomen, allerlei normgegevens worden in
het systeem opgenomen, onderlinge verbanden kunnen auto-
matisch worden getoetst, enzovoort. Een en ander heeft tot
gevolg dat de aandacht in de maatregelen van interne contro-
le verschuift naar de voorbereiding en de invoering van het sys-
teem: controles worden in het systeem opgenomen, de men-
selijke beoordeling vindt achteraf plaats aan de hand van
bestanden waarin alle uitgevoerde handelingen op het systeem
worden vastgelegd (zogenaamde logging-bestanden). Vanuit
een logistiek standpunt impliceert dit dat de nadelige effecten
van op het primaire proces gerichte interne controlemaatre-
gelen sterk worden gereduceerd.
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Uit de genoemde logging-bestanden worden de gege-
vens afgeleid die op periodieke basis ten behoeve van de bestu-
ring op tactisch en strategisch niveau wordt verstrekt. Voor de
waarborgen in verband met de betrouwbaarheid van deze gege-
vens geldt het gestelde in de vorige paragraaf. De diverse
bevoegdheden in verband met deze bestanden (raadplegen,
muteren, enzovoort) zijn daarom, via een stelsel van pass-words
en dergelijke, gekoppeld aan het in de organisatie aanwezige
patroon van functiescheidingen. De betrouwbaarheid van deze
besturingsgegevens zal nauwelijks invloed uitoefenen op de
logistieke voortgang van het primaire proces.

CONCLUSIE

Verbetering van de logistieke petformance van GVO's
vergt herontwerp van systemen. Een belangrijke overweging hier-
bij is hoe dit herontwerp zich verhoudt tot de verdeling van
bevoegdheden en administratief organisatorische randvoor-
waarden. Voor zover de verwerking van transacties een auto-
matiseerbaar proces is, mag verwacht worden dat door de opna-
me van interne controlemaatregelen in de geautomatiseerde
systemen de logistieke voortgang van processen sterk kan wor-
den verbeterd. Voor transacties die naar hun aard een ‘menselij-
ke behandeling vereisen, geldt de vraag in welke mate integra-
tie van deeltaken in het proces mogelijk is. Vergelijkingen met de
praktijk in de industriéle logistiek liggen hier voor de hand.

Het logistiek vriendelijk (her-Jontwerpen van GVO'’s
vergt nader onderzoek. Dit onderzoek dient gericht te zijn op:
@ de mogelijkheden van een logistiek vriendelijk ont-
werp van het primaire proces van GVO's;
® de vraag hoe besturingssystemen de logistieke perfor-
mance kunnen verbeteren.

Hierbij gaat het zowel om de behandeling van niet auto-
matiseerbare transacties als om de invioed van moderne toepas-
singen van informatietechnologie. Vergelijkingen met de inzich-
ten verkregen in de industrigle logistiek als de analyse van de
gevolgen van automatisering zijn hierbij centrale onderwerpen.,
Voor wat het laatste betreft geldt de overweging dat het gebruik
van informatietechnologie verder gaat dan het automatiseren van
bestaande werkwijzen. Automatisering kan leiden tot een prin-
cipiéle andere opzet van het primaire proces. In de huidige lite-
ratuur staat dit bekend als ‘Business Process Redesign’.
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