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Functiescheidingen
in historisch en toekomstig
perspectief
Prof. Dr. J.J.A. Leenaars

1 Probleemstelling

Omdat besluitvorming in toenemende mate 
gebaseerd wordt op indirecte waarneming van 
datgene waaromtrent besloten moet worden, neemt 
informatie als beschrijving van de werkelijkheid een 
steeds belangrijker plaats in. Dit belang is zodanig 
groot geworden, dat informatie in de ogen van velen 
de status van (vijfde) produktiefactor heeft gekregen.

Omdat beslissers als het ware steeds verder van 
de directe waarneming afstaan en dus steeds meer 
gebruik moeten maken van informatie, worden aan 
informatie steeds meer (diverse) eisen gesteld.

Een eis van hoogste orde is overeenstemming 
van informatie met de werkelijkheid, met andere 
woorden waarheidsgetrouwheid.

Een belangrijk gedeelte van de informatie die 
door beslissers wordt gebruikt, wordt geproduceerd 
doormiddel van een systeem dat veelal 'admini­
stratieve organisatie', waarin begrepen de bestuur­
lijke informatieverzorging, wordt genoemd. Omdat 
de waarheidsgetrouwheid van informatie achteraf 
dikwijls niet verifieerbaar is, worden aan de 
administratieve organisatie welke de informatie 
voortbrengt, als zodanig eisen gesteld.

Het niet achteraf verifieerbaar zijn van infor­
matie kan zijn oorzaak vinden in de vluchtigheid 
van de werkelijkheid, of in het economisch motief. 
Voorbeelden van deze argumenten zijn: de kwali­
teit van een grondstof kan niet meer (zinvol) na 
verwerking worden vastgesteld, respectievelijk 
een controleur ‘achter elke functionaris zetten’ is 
op bedrijfseconomische gronden bijna nooit 
haalbaar.

De eisen die op het gebied van de waarheids­
getrouwheid aan de administratieve organisatie,

aan het systeem dat informatie produceert, worden 
gesteld, worden ingevuld door het incorporeren 
van maatregelen van interne controle: deze zijn 
preventief en repressief van aard.

Als preventieve maatregel van interne controle 
van fundamentele aard wordt bijna altijd functie­
scheiding genoemd.

Met functiescheiding wordt nagestreefd dat 
niet alle schakels van de waardenkringloop door 
één functie kunnen worden beïnvloed, zodat door 
de voorgeschreven betrokkenheid van meerdere 
functies als zodanig een waarborg wordt verkre­
gen voorde waarheidsgetrouwe registratie van de 
werkelijkheid. Met het begrip ‘voorgeschreven 
betrokkenheid' is tevens aangegeven, dat functie­
scheiding moet worden ingebed in andere preven­
tieve maatregelen van interne controle zoals 
procedures, richtlijnen en fysieke beveiligingen.

Een functie wordt in dit artikel gedefinieerd 
als een bijdrage aan het bereiken van 
(ondernemings)doelstellingen; een functie wordt 
geconcretiseerd in een combinatie van functio­
narissen, taken en activiteiten. Deze bijdragen 
zijn bijvoorbeeld inkopen, verkopen en admini­
streren. Traditionele functiescheiding sluit 
hierop aan: het welhaast dogmatisch scheiden 
van beschikkende, bewarende en registrerende 
functies biedt als basis een adequate verdeling 
van taken die de werkelijkheid creëren respec­
tievelijk registreren.
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dam. Hij is lid van het Beleidscomité van de RobecoCroep en 
van het NIVRA-bestuur. Daarnaast is hij hoogleraar Bestuurlij­
ke Informatieverzorging aan de Universiteit van Amsterdam.
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Geconstateerd kan worden dat in hooggeauto- 
matiseerde omgevingen -  en met name die waarin 
applicatie-integratie vérgaand wordt doorgevoerd 
-  deze traditionele functiescheiding vervaagt: de 
registrerende functie vervult als zelfstandige 
organisatorische eenheid aanmerkelijk minder 
taken: deze worden als volkomen afgeleide van 
beschikkende en bewarende taken door het 
geautomatiseerde systeem uitgevoerd.

Deze constatering leidt binnen de boven 
beschreven context dan ook tot de volgende 
centrale probleemstelling:

In hooggeautomatiseerde omgevingen komen 
vele traditionele functiescheidingen te vervallen, 
waardoor een belangrijke ‘conditio sine qua 
non ’ voor een waarheidsgetrouwe weergave van 
de bedrijvigheid (de werkelijkheid) niet langer 
c.q. in mindere mate aanwezig is.

In hoeverre kan de hierdoor ontstane leemte 
door functiescheiding nieuwe stijl -  een schei­
ding tussen menselijke taken en geprogrammeer­
de activiteiten -  worden gecompenseerd?

Op welke wijze kunnen deze functiescheidingen 
nieuwe stijl ten behoeve van de (accountants)- 
controle zichtbaar worden gemaakt?

2 De hooggeautomatiseerde omgeving

Een hooggeautomatiseerde omgeving wordt in 
dit artikel gedefinieerd als een werkomgeving,

waarin functionarissen hun taken niet anders dan 
met behulp van geautomatiseerde systemen, 
geïmplementeerde Informatie Technologie (IT), 
kunnen uitvoeren.

Een hooggeautomatiseerde omgeving kan in 
termen van componenten beschreven worden.
Deze componenten zijn, enerzijds ingedeeld naar 
applicatieve of infrastructurele aard, anderzijds 
naar de eisen die gebruikers van informatie aan 
geautomatiseerde informatiesystemen stellen, 
vermeld in onderstaande tabel.

De doelmatigheidscluster netwerkfaciliteiten, 
EDI (Electronic Data Interchange) en Image 
processing wordt ook gevonden bij het indelen van 
dezelfde componenten van een hooggeautomati­
seerde omgeving naar de individuele begrippen uit 
Starrevelds definitie van administreren (verzame­
len, vastleggen, verwerken en verstrekken) én naar 
de basisfaciliteiten van een computer (communice­
ren, opslaan, verwerken en presenteren). Zie de 
tabel op de volgende pagina. IT wordt dikwijls 
primair uit doelmatigheidsoverwegingen ingezet.

Een belangrijke tussenconclusie, die hieruit 
volgt, is:

Het zijn vooral de op communicatie gerichte 
toepassingen van IT, zoals EDI, Image proces­
sing en netwerktoepassingen meer in het alge­
meen, die door middel van integratie een hogere 
doelmatigheid nastreven.

D o m e in e n

G e b r u ik e r s e i s e n  ..  ' A p p l i c a t i e I n f r a s t r u c t u u r

D oeltreffen d h eid
-  O n tw ik k elh u lp m id d elen
-  E xp ertsystem en
-  M u lti-m ed ia toep assin g

-  G eg ev en s  
(structuur)

T oegank elijk h eid -  G ebru ikersin terface -  N etw erk ­
fa c ilite iten

-  T oegangs-  
b ev e ilig in g

Integriteit -  F u n ctiesch eid in gen  
n ieu w e stijl

B esch ikbaarheid -  Fault tolerant 
p rocessin g

-  D istributie van  
in form atiesystem en

D oelm atigh eid -  EDI -  N etw erk facilite iten
-  Im age p rocessin g -  W erkstations

98 M A A RT 1995 E J A B

C
O

M
PO

N
E

N
T

E
N



‘A d m in is t r e r e n  ’ B a s i s fa c i l i t e i t e n C o m p o n e n te n

V erzam elen C om m uniceren N etw erk facilite iten

EDI

Im age p rocessin g

V astleggen O pslaan G egevens(structuur)

V erw erken V erw erken D istributie van

in form atiesystem en /

w erkstations

E xpertsystem en

Fault tolerant

p rocessin g

V erstrekken C om m uniceren

P resenteren

M u lti-m ed ia toep assin gen

N etw erk fa c ilite iten

G ebruikersinterface

T o e g a n g sb ev e ilig in g

Dit leidt tot uitstoot van arbeid, waarbij taken 
worden herverdeeld over functionarissen; de 
traditionele arbeidsverdeling wordt daardoor 
minder ver doorgevoerd.

In de administratieve organisatie kan derhal­
ve als preventief middel van interne controle van 
minder ver doorgevoerde traditionele functie­
scheiding gebruik worden gemaakt.

3 Oorzaken van migratie naar
hooggeautoniatiseerde omgevingen

In mijn proefschrift wordt gezocht naar de 
onderliggende drijvende krachten die de migratie 
naar hooggeautomatiseerde omgevingen veroorza­
ken. Zij worden gevonden in de noodzaak van een 
steeds groter besturend vermogen en in de eisen 
die prijsconcurrentie steeds opnieuw stelt.

De noodzakelijke opvoering van het bestuurlijk 
vermogen wordt enerzijds veroorzaakt door een 
wezenskenmerk van de mens: de welhaast autono­
me behoefte om steeds meer aspecten van zijn 
omgeving in hun onderlinge samenhang te beïn­
vloeden.

In de bevrediging van deze behoefte bereikt de 
mens al snel zijn limieten door zijn beperkte 
(informatie)verwerkingscapaciteit, zijn maximale 
span of control.

Indien nu de besturing van een aspect kan 
worden geformuleerd in termen van programmeer­
bare regels, met andere woorden kan worden 
geautomatiseerd, neemt daarmee het aantal 
potentieel te besturen aspecten met één toe.

Anderzijds is er een wereldwijde tendens tot 
deregulering: hierdoor kunnen bijvoorbeeld 
markten worden betreden, waartoe eerder toegang 
door allerlei wettelijke voorschriften onmogelijk 
was. Hiermee neemt de vrijheid van handelen van 
ondernemingen per definitie toe, evenals het aantal 
potentieel te besturen aspecten; invulling leidt tot 
de noodzaak van een groter besturend vermogen 
en daardoor tot een verdergaande inzet van IT.

Een tweede onderliggende oorzaak van de 
migratie naar hooggeautomatiseerde omgevingen is 
gelegen in de eisen die prijsconcurrentie steeds 
opnieuw stelt; deze worden als zodanig opgeroepen 
door het steeds opnieuw ontstaan van overcapaci- 
teiten, respectievelijk door het hierop anticiperen. 
Overcapaciteiten komen voort uit het door aanbie­
ders voortdurend investeren in schaalvergroting; 
waar de som van het gecreëerde aanbod de vraag 
overtreft ontstaat noodzakelijkerwijs marge-erosie, 
omdat aanbieders zullen trachten ten minste een 
gedeelte van hun vaste kosten goed te maken.

IT wordt hierbij voortdurend ingezet om de 
doelmatigheid te vergroten.

MAART 1995 [ f f l A B 99



Ten slotte is hier van belang vast te stellen, 
dat deregulering en het steeds opnieuw ontstaan 
van overcapaciteiten elkaar versterkende factoren 
zijn.

4 Functiescheiding en functiescheiding 
nieuwe stijl

Functiescheiding als begrip en in haar beteke­
nis voor de administratieve organisatie kan 
worden bestudeerd en geanalyseerd met behulp 
van literatuur uit drie invalshoeken: de leer van de 
administratieve organisatie, de systeemleer en de 
leer van de accountantscontrole.

Deze bestudering en analyse leidt tot een 
samenvattende gedetailleerde definiëring van het 
belang van traditionele functiescheidingen voor 
het tot stand komen van waarheidsgetrouwe 
registraties van de werkelijkheid:
1 Informatie die nodig is voor het besturen, doen 
functioneren en afleggen van verantwoording dient 
waarheidsgetrouw te zijn.
2 Informatie ten behoeve van deze drie doelstellin­
gen bestaat in belangrijke mate uit inhoudelijk 
dezelfde bouwstenen.
3 Een belangrijke plaats wordt ingenomen door 
die informatie die dient als verantwoording, onder 
meer jegens het maatschappelijk verkeer. Een 
voorbeeld van deze informatie is de jaarrekening.
4 Een dergelijke verantwoording is opgebouwd uit 
deelverantwoordingen.
5 Een belangrijke waarborg voor de waarheidsge­
trouwheid van deze deelverantwoordingen wordt 
verkregen door ze door van elkaar gescheiden 
functies te laten creëren.
6 Het scheiden van functies zal primair op basis 
van doelmatige arbeidsverdeling plaatsvinden. 
Hiermee wordt bedoeld dat taken niet willekeurig 
tussen functies zullen worden verdeeld.
7 Slechts in uitzonderingsgevallen zal het doelma- 
tigheidsbeginsel bij het scheiden van functies geen 
primaat hebben. Waar dat het geval is, is sprake 
van controletechnische functiescheiding.
8 De onder 5 genoemde waarborg krijgt alleen 
inhoud indien sprake is van gescheiden verant­
woordelijkheden; dit impliceert de aanwezigheid 
van tegengestelde belangen. De magazijnmeester 
heeft belang bij een sluitende voorraadadministra­
tie; hij zal er derhalve voor waken dat een afgifte - 
bon niet een lager dan werkelijk afgegeven aantal 
bevat. De produktiechef heeft belang bij een 
efficiënte produktie; hij zal er derhalve voor

waken dat een magazijnafgiftebon niet een hoger 
dan werkelijk afgegeven aantal bevat.
9 De interne controle maakt van dit fenomeen 
gebruik door de deelverantwoordingen op elkaar 
af te stemmen.
10 Tegengestelde belangen zijn aanwezig, indien 
een voordeel voor de ene functie zich laat vertalen 
in een nadeel voor een andere functie.
Deze congruentie van voor- en nadelen hoeft niet 
alleen betrekking te hebben op directe financiële 
belangen -  zoals tussen een afdeling verkoop en 
een vertegenwoordiger die op provisiebasis werkt 
-  maar ook op carrièremogelijkheden, prestige van 
een afdeling binnen een organisatie e.d.
11 Wil een dergelijk tegengesteld belang van 
betekenis zijn voor de interne controle, dus wil het 
voordeel voor de ene functie dat vertaald kan 
worden in een nadeel voor de andere functie 
betekenis hebben, dan dient dit voordeel respectie­
velijk nadeel te kunnen worden vastgesteld.

In deze definiëring spelen in gescheiden 
functies opgebouwde deelverantwoordingen, het 
op elkaar afstemmen van deze deelverantwoordin­
gen en tegengestelde belangen een belangrijke rol.

In hooggeautomatiseerde omgevingen gaat 
traditionele functiescheiding door het integreren 
van registrerende taken in de geautomatiseerde 
systemen vérgaand verloren. Als alternatief 
introduceert mijn proefschrift functiescheiding 
nieuwe stijl; deze wordt als volgt gedefinieerd:

het door functionarissen, zowel exclusieve als 
gedwongen gebruik van de computer i.c. van 
geautomatiseerde activiteiten om bepaalde taken 
te kunnen uitvoeren, waarbij tevens de registratie 
door volkomen automatisme wordt gewaarborgd.

De woorden ‘exclusief en ‘gedwongen' nopen 
tot toelichting. Met ‘exclusief wordt gedoeld op het 
met behulp van een toegangscontrolemechanisme 
toewijzen van bepaalde geautomatiseerde activiteiten 
aan bepaalde functionarissen, zodanig dat deze 
activiteiten uitsluitend door de betrokken functiona­
rissen kunnen worden geïnitieerd. Met ‘gedwongen’ 
wordt bedoeld dat de betrokken (fysieke) bedrijvig­
heid niet anders dan via de computer in gang kan 
worden gezet of kan worden aangestuurd.

De centrale hypothese van mijn proefschrift 
nu is, dat deze functiescheidingen nieuwe stijl’ 
evenzeer als bij traditionele functiescheidingen
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het geval is, voldoende waarborgen bieden om 
tot een waarheidsgetrouwe registratie van de 
bedrijvigheid te komen.

5 Bewijsvoering

In mijn proefschrift wordt een methode van 
analyse beschreven, die functiescheiding nieuwe 
stijl, zoals deze in een hooggeautomatiseerde 
omgeving is geïmplementeerd, zichtbaar kan 
maken.

De methode wordt gebruikmakend van een 
praktijkcasus (de retourenapplicatie van Wehkamp 
B.V. te Zwolle) op praktische bruikbaarheid 
getoetst.

De methode van analyse maakt gebruik van 
meta-gegevens en relaties tussen deze meta­
gegevens zoals deze in elke geautomatiseerde 
omgeving voorhanden zijn. De methode is derhal­
ve in beginsel in elke omgeving bruikbaar.

Praktische beperkingen zijn slechts gelegen in 
het niet op geautomatiseerde wijze kunnen bena­
deren van deze (relaties tussen) meta-gegevens, 
hetgeen op zich te wijten kan zijn aan het niet in 
geautomatiseerde vorm vastleggen van (relaties 
tussen) meta-gegevens.

De methode van analyse maakt gebruik van 
een drietal relaties (zogenaamde cross references):
-  individuele functionaris en geautomatiseerde 

activiteit;
-  geautomatiseerde activiteit en programma;
-  programma en gegevens.

De relaties worden in de methode in een 
tweetal matrices ondergebracht:
-  In dt  functieverdeelstaat worden de relaties 

tussen individuele functionarissen en geauto­
matiseerde activiteiten zichtbaar gemaakt. Uit 
deze matrix blijkt de functiescheiding tussen de 
verschillende schakels van de waardenkring­
loop.

-  In de transactie-impactanalyse worden de 
relaties tussen geautomatiseerde activiteiten 
(via programma’s) en gegevens zichtbaar 
gemaakt. Uit deze matrix blijkt in hoeverre de 
te scheiden schakels de facto van elkaar zijn 
gescheiden: functionarissen beschikken immers 
over gegevens.

In de figuur op de volgende pagina wordt de 
methode nog eens schematisch weergegeven.

De methode besteedt tevens aandacht aan de 
groepering van individuele functionarissen naar 
afdelingen en aan het zogenaamde authentication 
(identificatie) proces: de individuele functionaris 
moet bewijzen dat hij degene is voor wie hij zich 
uitgeeft.

In de onderzochte casus is traditionele functie­
scheiding onder invloed van geïmplementeerde IT 
vérgaand vervaagd.

Traditionele functiescheiding tussen de be­
schikkende verkoopfunctie, de bewarende goede­
ren- en debiteurenfunctie en de registrerende 
functie is niet meer aanwezig. De geïmplementeer­
de functiescheiding nieuwe stijl is dan ook een 
belangrijke voorwaarde om tot waarheidsgetrouwe 
registratie van de bedrijvigheid te kunnen komen.

De methode maakt tevens de in de retourenap­
plicatie van Wehkamp B.V. geïmplementeerde 
functiescheiding nieuwe stijl zichtbaar.

6 Conclusies

Waar de centrale hypothese van mijn proef­
schrift is dat functiescheidingen nieuwe stijl 
voldoende waarborgen kunnen bieden voor een 
waarheidsgetrouwe registratie van de bedrijvig­
heid, wordt geconcludeerd dat functiescheidingen 
nieuwe stijl ten minste dezelfde waarborgen 
bieden als traditionele functiescheidingen, en wel 
op basis van de volgende overwegingen: 
-Traditionele functiescheidingen zijn gebaseerd 
op procedureel voorgeschreven betrokkenheid van 
meerdere functionarissen bij een cyclus binnen de 
waardenkringloop. Deze functionarissen zijn per 
definitie autonoom denkende en bijvoorbeeld aan 
gemoedstoestanden onderhevige mensen.

Bij functiescheiding nieuwe stijl is één der 
partijen een volgens geprogrammeerde regels 
werkende automaat. Waar (fysieke) acties niet 
anders dan met behulp van deze partij kunnen 
worden geïnitieerd en waar bovendien elke 
geïnitieerde actie volgens een vaste regel wordt 
geregistreerd, biedt functiescheiding nieuwe stijl 
ten minste dezelfde waarborg dat (alle) geïnitieer­
de actie waarheidsgetrouw wordt geregistreerd.
-  Omdat het in detail zichtbaar maken van tradi­
tionele functiescheiding een moeizame, althans 
geheel handmatige en dus tijdrovende activiteit is, 
krijgt het dikwijls niet de nodige aandacht -  vooral 
waar het om ‘onderhoud' gaat.

Functiescheiding nieuwe stijl wordt op geauto­
matiseerde wijze zichtbaar gemaakt en maakt
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gebruik van op geautomatiseerde wijze vastgeleg­
de gegevens.

Omdat de voor interne controle noodzakelijke 
gegevens dus gemakkelijker zichtbaar kunnen 
worden gemaakt, zal functiescheiding nieuwe stijl 
als maatregel van interne controle meer praktische 
en effectieve invulling kunnen krijgen.

-  Een belangrijk vraagstuk rondom traditionele 
functiescheidingen is-zoals bij alle preventieve 
maatregelen van interne controle -  de controle op 
de zogenaamde (gedurige) werking.

In verband met functiescheidingen nieuwe stijl 
is hier van belang in hoeverre de gebruikte cross 
reference-gegevens (gedurig) overeenstemmen met 
de werkelijkheid.

Naarmate nu in toenemende zin sprake is van 
zogenaamde actieve systeembeschrijvingen -  de 
bij wijze van documentatie verkregen cross 
reference-gegevens kunnen niet anders dan met de 
(actuele) werkelijkheid overeenstemmen -  is de op 
willekeurige momenten in kaart te brengen 
functiescheiding nieuwe stijl per definitie een 
weergave van de werkelijkheid.

Indien ook mutaties van de cross reference- 
gegevens -  die aan dezelfde eisen voldoen -  in het 
onderzoek worden betrokken, kunnen derhalve 
verdergaande conclusies over de handhaving van 
functiescheidingen worden getrokken dan in de 
traditionele situatie het geval is.

Ten slotte luidt de conclusie in mijn proef­
schrift dat de beschreven methode met behulp van

de functieverdeelstaat en de transactie-impactana- 
lyse een praktisch bruikbaar hulpmiddel is, dat in 
hooggeautomatiseerde omgevingen geïmplemen­
teerde functiescheidingen nieuwe stijl zichtbaar 
kan maken.

Daarmee is deze methode van fundamentele 
betekenis voor zowel de interne als voor de 
accountantscontrole.
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