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Samenvatting

In de context van de dynamische informatie-economie met maatschappelijk veranderende eisen aan ondernemingsbestuur, is een
gedifferentieerder begrip nodig van wat bestuurlijke informatie is en welke eisen daaraan wel of niet gesteld kunnen worden. Dit
artikel levert aan het denken daarover een bijdrage vanuit de perspectieven van hedendaagse eisen aan ondernemingsbestuur, vanuit

de taken geformuleerd in de bestuursdoctrine en vanuit het perspectief van de cybernetische informatietheorie.

Relevantie voor de praktijk

Dit artikel biedt een handreiking voor commissarissen, bestuurders, stafmedewerkers, externe deskundigen om een oordeel te kun-
nen vormen of er sprake van is dat het bestuur goed geinformeerd is.
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1. Inleiding

Artikel BW2:9 “Elke bestuurder is tegenover de rechts-
persoon gehouden tot een behoorlijke vervulling van zijn
taak”, wordt onder meer zo geinterpreteerd dat het be-
stuur bij het maken van zakelijke beleidsafwegingen op
een geinformeerde grondslag en doordachte wijze dient
te handelen (Assink 2007). In de Nederlandse Corpora-
te Governance Code (NCGC) wordt onder Principe 2.4
Besluitvorming en functioneren, onder meer gesteld: “Zij
[bestuur en raad van commissarissen] zorgen ervoor dat
zij bij de uitoefening van hun taken over informatie be-
schikken die nodig is voor een goede besluitvorming.”
De vraag is dan hoe in de context van een systeem
voor corporate governance beoordeeld kan worden of het
bestuur voldoet aan de verplichting goed geinformeerd te
zijn. In het geval van toezicht, anders dan bij een enqué-
te voor de Ondernemingskamer, gaat het om een ex-ante
beoordeling. Dit impliceert dat een verdere uitwerking
nodig is van de definitie van bestuurlijke informatie zoals
geformuleerd door Starreveld' en gehanteerd in het vak
BIV/AOQ, inclusief de revisie daarvan (Kocks 2003). Ook

moet de vraag worden gesteld of accounting information
voldoende is als goede bestuurlijke informatie (Vaassen
et al. 2009). Hetzelfde geldt de idee van kwaliteit van be-
stuurlijke informatie, zeker waar deze beperkt is tot infor-
matie die door systemen wordt gegenereerd (De Koning
2011). De definitie van Starreveld heeft ook als bezwaar
dat deze primair vanuit de verantwoordingstaak van het
bestuur is opgesteld en dat in de praktijk er de neiging is
de interpretatie van Starreveld’s definitie te beperken tot
de AO/IC.

Maatschappelijk en economisch zou de vraag wanneer
en hoe er sprake is van verantwoorde bestuurlijke infor-
matie moeten worden beantwoord vanuit het perspectief
van ondernemerschap, goed bestuur in de zin van rent-
meesterschap, goed bestuur in de zin van maatschappe-
lijk verantwoord ondernemen en goed bestuur vanuit de
rollen van de onderneming in het algemeen belang van
de Nederlandse samenleving (Artikel 2 Wet op de Soci-
aal-Economische Raad).

Daarnaast speelt dat als gevolg van technologische
ontwikkelingen, in het bijzonder de digitale technolo-
gie, de aard van informatie, de rollen van informatie in
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de onderneming, besluitvorming en de nieuwe situaties
die het gevolg zijn van de dalende kosten van informa-
tie, het begrip van informatie zich ontwikkelt, waardoor
nu verschillende typen informatie worden onderkend.
De ontwikkeling van big data, bottom-up algoritmen en
machine learning, roept ook nieuwe vragen op met be-
trekking tot de kwaliteit van besluitvorming en de rol van
informatie daarin, naast overigens een heropleving van
de aandacht voor de psychologische aspecten van besluit-
vorming en de relatie daarvan met informatie.

Zodat in dit artikel een bijdrage wordt geformuleerd aan
een begrip van wat kenmerken kunnen zijn van verant-
woorde bestuurlijke informatie in de context van de infor-
matie-economie van de 215 eeuw. Wat in het geval van een
specifieke onderneming de vereisten zijn voor verantwoor-
de bestuurlijke informatie zal worden bepaald door de spe-
cifieke kenmerken van die onderneming. Voor een maat-
schappelijk leerproces, maar ook als referentiekader voor
het specifieke geval is een algemeen kader noodzakelijk.

Om de in deze inleiding geformuleerde doelstelling,
het leveren van een conceptuele bijdrage aan de discus-
sie over wat goede bestuurlijke informatie is, van dit
artikel te realiseren wordt als volgt te werk gegaan. In
paragraaf 2 wordt een overzicht gegeven van de stand
van zaken met betrekking tot inzichten over wat goed
bestuur is, onderscheiden naar outcome en wat daarvoor
als input nodig kan zijn alsmede de bestuurstaken zoals
gedefinieerd in de internationale bestuursdoctrine. In pa-
ragraaf 3 wordt een overzicht gegeven van een aantal te
onderscheiden typen informatie zoals die een rol kunnen
spelen in ondernemingsbestuur, met een duiding van de
uiteenlopende kwaliteitskenmerken per afzonderlijke
bestuurstaak. In paragraaf 4 wordt ingegaan op enkele
psychologische aspecten en worden enkele criteria van
geheel andere aard geintroduceerd als gevolg van beper-
kingen in aandacht voor informatie. In paragraaf 5 wordt
een afsluitende conclusie geformuleerd over hoe verder
met bestuurlijke informatie.

Dit artikel vervangt een eerder artikel in MAB De
organisatie van informatie in de onderneming: een nor-
matief kader (Strikwerda 2011). Nadere research heeft
een aantal additionele informatietypen geidentificeerd,
alsook dat er sprake is van ontwikkelingen in de infor-
matietheorie die in het begrip van bestuurlijke informa-
tie geincorporeerd zullen moeten worden (Floridi 2016).
Ook wordt gebruik gemaakt van het MAB-artikel Wat is
ondernemingsbestuur (Strikwerda 2002).

2. Wat is goed bestuur?

Goed bestuur is in de praktijk het eenvoudigst achteraf
te beoordelen, een winstgevende continuiteit van de on-
derneming, realisatie van duurzaamheid, een goed per-
soneelsbeleid, compliance, geen frauduleus handelen,
ofwel eind goed al goed.

Het bestuur zelf, de raad van commissarissen en an-
dere toezichthouders staan onder maatschappelijke druk
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ex-ante te beoordelen of er sprake zal zijn van goed be-
stuur in een komende periode. Hierover bestaan breed
uiteenlopende opvattingen.

Om hierin een weg te vinden kan als eerste een onder-
scheid worden gemaakt tussen de formulering van doelen
die het bestuur nastreeft en wat het aan initiatieven, ken-
nis, informatie, strategie, beleid en uitvoering vergt om
die doelen met goed bestuur te realiseren.

De onderneming is vrij zelf haar doelen te bepalen
maar doet dit in een maatschappelijke context waarvan
die onderneming ook weer athankelijk is. De samenle-
ving kan een onderneming geen doelen opleggen, wel
verwachtingen formuleren en via wetgeving criteria op-
leggen. Op dit moment is een overwegend maatschap-
pelijke opvatting, ook gedragen door een aantal onder-
nemingen, dat de onderneming zich moet richten op
langetermijn-duurzame waardecreatie, met daarbij aan-
dacht voor onderwerpen als diversiteit, gelijke rechten en
maatschappelijke inclusie. Er is een toenemende druk op
ondernemingen zaken als frauduleus handelen, witwas-
sen en corruptie te voorkomen als ook om de privacy van
bij de ondernemingen betrokkenen te respecteren en te
beschermen. Ietwat onuitgesproken is er de verwachting
dat ondernemingen bijdragen aan de economische groei
en de groei van de arbeidsproductiviteit. De samenleving
verwacht ook continuiteit van ondernemingen en dus dat
het bestuur de onderneming als going concern bestuurt
en daartoe in-control is. Een doelstelling van de NCGC is
dan ook dat bestuurders zo te werk gaan dat er in de sa-
menleving vertrouwen blijft bestaan in de ondernemings-
gewijze voortbrenging van diensten en producten waarbij
bestuurders met kapitaal werken dat niet hun persoonlijk
eigendom is.

De vraag is dan wat het vergt van bestuurders zulke
doelstellingen te realiseren en wat zij daarvoor aan in-
formatie nodig hebben? Dit blijkt niet zo eenvoudig en
laat zich niet in populaire termen uitdrukken. De praktijk
leert dat het van de bestuurders vergt dat ze vasthoudend
zijn aan een maatschappelijke opdracht (missie), en aan
finale waarden (niet aan instrumentele waarden als ‘sa-
menwerken’) (Kanter 2011; Lévy et al. 2007). Verder,
dat bestuurders goed met mensen weten om te gaan, de
bestuursinstrumenten kennen en die effectief weten toe
te passen. Ook moeten bestuurders situaties en ontwik-
kelingen weten te reconceptualiseren (Helfat and Peteraf
2009). Daartoe moeten bestuurders een voldoende niveau
hebben van conceptuele complexiteit? en ook het vermo-
gen tot integrative thinking® (Martin 2007b, pp. 14-15).
Verder blijkt nodig dat bestuurders oog houden op funda-
mentele ontwikkelingen in de samenleving en een scherp
oog hebben voor verandering op sectorniveau (Christen-
sen et al. 2004). Goede bestuurders weten de up-side van
de nieuwe complexiteit in de economie te exploiteren
door een combinatie van abstract denken en het organi-
seren van een hoog informatieverwerkend vermogen van
de organisatie van de onderneming, door het realiseren
van een organische organisatie (geen tight control) en het
organiseren van de informatie/database van de onderne-
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ming buiten de interne structuur (Lash 2002). Zulke be-
stuurders zien de organisatie in de eerste plaats als een
holistisch-dynamisch systeem, waarvan zij de essenti€le
input-, throughput-, output- en outcome-parameters ken-
nen zoals die bepalend zijn voor het goed functioneren
van de onderneming, boven de formele hi€rarchische
organisatie (Kaplan and Norton 2004; Martin 2007a, pp.
60-67). Deze bestuurders zien de organisatie van de in-
formatie in de onderneming als hun persoonlijke, niet te
delegeren taak en verantwoordelijkheid, waartoe zij zelf,
op hoofdlijnen, de functionaliteit van het ERP-systeem
bepalen (Killing 2003).

De totale taak van het besturen van een onderneming
moet uiteraard per onderneming specifiek worden inge-
vuld. Als referentickader voor dit artikel wordt de inter-
nationale bestuursdoctrine gebruikt waarin als bestuur-
staken worden genoemd (Andriessen et al. 1983; Bleicher
1992; Fayol 1918/1999; Tricker 1994):

1. de constituerende taak (de missie, de waardenhiérar-
chie, de identiteit van de onderneming, gedragscodes,
het systeem van corporate governance, rechtsvorm,
de statuten, het directiestatuut;

2. de taak om vooruit te zien en de strategie en beleid
van de onderneming te bepalen;

3. de taak van codrdineren (de ex-ante codrdinatie door
middel van het middelenallocatieproces, de horizon-
tale of zelf-codrdinatie);

4. de taak van organiseren (verwerving van alle pro-
ductiemiddelen, de materiéle organisatie, de sociale
organisatie);

5. de taak van leidinggeven, dat is het faciliteren van
medewerkers opdat deze de hen gestelde taak zo goed
mogelijk en zo zelfstandig mogelijk kunnen realiseren;

6. de taak van monitoring en het creéren van een lerende
organisatie, het doorvoeren van corrigerende acties;

7. de taak van verantwoording afleggen, het jaarverslag,
het bestuursverslag, compliance en andere rapportag-
es zoals vereist of in het belang is van de onderneming.

In deze opsomming liggen meerdere typen informatie
besloten, die worden in de volgende paragraaf behandeld
met daarbij een duiding van kwaliteitscriteria.

3. Te onderscheiden typen

informatie

In dit artikel wordt gebruik gemaakt van de cyberneti-
sche informatietheorie. De cybernetica* leert dat levende
systemen, de cel, een plant, een sociaal systeem, een or-
ganisatie, georganiseerd zijn. De functie van die organi-
satie is control: het verwerven, opslaan, communiceren,
interpreteren van gegevens over veranderingen in de om-
geving en in de interne werking van het system, waardoor
informatie gegenereerd wordt waarmee materiestromen,
energiestromen en gegevensstromen zo worden bijge-

stuurd dat het levende systeem overleeft in veranderende
omstandigheden (Beniger 1986). De cybernetische func-
tie van control is geprogrammeerd in het geheel van de
organisatie. Het cybernetische begrip control impliceert
een onderscheid naar de volgende typen informatie.

1. Doelinformatie. Deze kan variéren van overleven,
het handhaven van een concurrentiepositie in de
markt tot de ingestelde temperatuur op een thermo-
staat. In het geval van een onderneming kan de doe-
linformatie generiek van aard zijn, de missie, de doe-
lomschrijving (BW2:7), en kan ook operationeel van
aard zijn in de vorm van de doelstellingsfunctie®. Do-
elinformatie maakt onderdeel uit van de constituer-
ende taak van het bestuur, in het bijzonder de doe-
lomschrijving van de onderneming, ofwel de missie.
Voor de formulering van een missie gelden zekere
eisen over wat daar wel en wat daarin niet mag sta-
an (Abrahams 1999; Bart 1999). Of een missie goed
geformuleerd is of niet is lastig te beoordelen omdat
dit athangt van de visie en begrip van de bestuurder
over wat zich maatschappelijk afspeelt. Hier speelt
het risico van de mission-trap, dat door een verkeerd
geformuleerde missie voor de onderneming essen-
tiéle ontwikkelingen niet worden gezien (Langeler
1992). Dit is ter beoordeling van de raad van com-
missarissen. De missie geldt tegenwoordig vanwege
de toenemende complexiteit in de economie als
eerste bestuursinstrument. De kwaliteit van de mis-
sie als bestuursinstrument wordt in de eerste plaats
bepaald door de vraag of de missie door het bestuur
consistent gecodificeerd is in alle processen, syste-
men en procedures van de onderneming. Een tweede
factor, door het bestuur te realiseren door selectie
en de-selectie van medewerkers, is of er voldoende
medewerkers zijn die de missie internaliseren. Op
lager niveau in de organisatie wordt de kwaliteit van
doelinformatie bepaald door de volledigheid van de
doelstellingsfunctie, wat te maximaliseren, wat te
minimaliseren onder welke beperkingen. Eendimen-
sionale doelen lokken veelal pervers gedrag uit.

2. Axiologische informatie. Hierbij gaat het om een
hiérarchie van waarden. Bijvoorbeeld, in de on-
derneming Johnson & Johnson staat de kwaliteit
van de producten als waarde boven het maken van
winst, winst wordt als resultante gezien van goede
producten, niet als doel in zichzelf. Waarden zijn
morele keuzen. Het dualisme uit de filosofie leert
dat waarden niet afgeleid kunnen worden uit feiten
(Popper 1966, p. 64). Of de missie en waarden het
belang van de onderneming dienen is ter beoordeling
van de raad van commissarissen. De waarden van
de onderneming hangen nauw samen met de iden-
titeit van de onderneming en dienen vastgelegd te
zijn in de statuten en evenals de missie gecodeerd te
zijn in alle processen, systemen en procedures. De
kwaliteit van de axiologische informatie wordt bep-
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aald of er goed onderscheid wordt gemaakt tussen
finale waarden (zoals in het voorbeeld van Johnson
& Johnson) en instrumentele waarden (bijvoorbeeld
‘samenwerken’) en of die waardenhi€rarchie tot uit-
drukking wordt gebracht in de taken en in de doel-
stellingsfuncties lager in de organisatie. De infor-
matie ten behoeve van de overige onderdelen van de
constituerende taak is te vinden in wet- en regelgev-
ing, publieke codes, jurisprudentie e.d. en is daarmee
voor deskundigen terzake toetsbaar.

Materiéle informatie. Hierbij gaat het om feiten met
betrekking tot gebeurtenissen en veranderingen in
de omgeving. Het gaat hierbij om veranderingen
in de breedste zin. Het kan ook betrekking hebben
op veranderingen in de institutionele context van
de onderneming, de culturele context, wetgeving,
etc. Het verwerven van materi€le informatie maakt
onderdeel uit van de tweede bestuurstaak, vooruitz-
ien. Een bijzondere subcategorie van materiéle in-
formatie is interface information. Dit is informatie
die ontstaat door transacties en door zoekopdrachten
op websites van ondernemingen, de bekendste zijn
Google en Amazon®. De analyse van deze big data
kan voor ondernemingen een belangrijke bron zijn
voor informatie over ontwikkelingen in consumen-
tenvragen en preferenties en geldt als een input in de
productiefunctie (Cortada 2011, p. 120) maar vormt
ook bestuurlijke informatie. De kwaliteit van de ma-
teriéle informatie kan negatief worden beinvloed
door cognitief psychologische fenomenen als confir-
mation bias, availability bias, dominant logic, learn-
ing myopia, e.d. Dit moet beoordeeld worden door de
raad van commissarissen, al of niet met behulp van
externe deskundigen. De verwerving van materiéle
informatie is niet alleen een taak van het bestuur,
het is ook een decentrale taak in de organisatie. Het
bestuur dient, bijvoorbeeld in de vorm van manage-
ment development-programma’s, maatregelen te ne-
men om de genoemde psychologische mechanismen
lager in de organisatie te mitigeren. De kwaliteit van
de materiéle informatie wordt positief beinvloed
door eigenschappen als een hoge conceptuele com-
plexiteit en integrative thinking’. De NCGC kent als
eerste principe langetermijnwaardecreatie, met als
doel dat bestuurders ook oog hebben voor ontwik-
kelingen die nu niet relevant zijn voor hun onder-
neming, maar dat op termijn mogelijk wel kunnen
worden. Ofwel, de bestuurder moet ook oog hebben
voor zwakke signalen, moet een peripheral vision
hebben (Day and Schoemaker 2006). In termen van
kwaliteit van bestuurlijke informatie kunnen geen
beperkingen worden geformuleerd, noch naar aard,
noch naar bronnen, voor materi€le informatie. De
geschiedenis leert dat alles van belang kan zijn. Het
systematisch verzamelen van materiéle informatie
vanuit een bestaand businessmodel is teken van
slechte kwaliteit van materiéle informatie.
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Eidetische informatie. Deze informatie wordt gege-
nereerd door de interpretatie van de materiéle in-
formatie in de context van de doelinformatie en de
axiologische informatie resulterend in beslissingen
met betrekking tot de strategie van de onderneming
en met betrekking tot het aanpassen van de organi-
satie zoals nodig om de doelstelling van de onder-
neming, haar identiteit en waarde te continueren in
veranderende omstandigheden. Vanuit de resource
dependency view van de onderneming is het de
kwaliteit van de eidetische informatie die bepalend
is voor het in-control zijn van de onderneming en
daarmee ook voor langetermijn-duurzame waarde-
creatie (Fligstein 1990; Pfeffer and Salancik 1978).
De kwaliteit van eidetische informatie wordt bep-
aald door het vermogen van de bestuurder ontwik-
kelingen en situaties, technologie en markten te
reconceptualiseren. In een dynamische economie
en samenleving mag er niet op vertrouwd worden
dat een succesvol businessmodel dat ook altijd zal
blijven. Goede bestuurders zoeken dan ook steeds
naar nieuwe modellen (Martin 2007b). Het gener-
eren van eidetische informatie slechts op basis van
het bestaande businessmodel van de onderneming
geldt als teken van slechte kwaliteit bestuurlijke
informatie. Meer data leidt op zichzelf niet tot
betere eidetische informatie omdat reconceptuali-
satie niet een proces is van inductie maar van ab-
ductie (Martin 2007b; Sutcliffe and Weber 2003;
Weick 1995). Deze abductie wordt gevoed door
futurologische boeken, science fiction-boeken en
cyberpunk-literatuur (Bassett et al. 2013; Cheatham
2011). In meer praktische zin gaat het om scenari-
odenken (met input de scenario’s van het CPB, de
OECD), wat er mogelijk zou kunnen gebeuren en
het daarmee het wijzigen van een bestaand wereld-
beeld van de bestuurder (De Geus 1997). Voor de
lange termijn is meer van belang dat het bestuur
conceptually-driven is dan data-driven. Dit betek-
ent wel dat er geen operationele kwaliteitsnormen
aan eidetische informatie kunnen worden gesteld,
doorslaggevend is de kwaliteit van denken van de
bestuurder. Dit te beoordelen stelt ook de kwaliteit
van denken van commissarissen op de proef. Wel
geldt als operationeel kenmerk voor de kwaliteit
van eidetische informatie dat het bestuur meer in-
vesteert in de kwaliteit van mensen (management
development-programma’s) dan in het verzamelen
van allerlei data (Sutcliffe and Weber 2003).

Allelopatische informatie. Dit type informatie is ont-
leend aan de biologische informatietheorie en bes-
chrijft dat bepaalde organismen informatie verspre-
iden in hun omgeving, in de vorm van een chemische
stof, om de voor hun overleving noodzakelijke voed-
ingstoffen veilig te stellen tegenover hun natuurlijke
vijanden (Cheema et al. 2013). In het bedrijfsleven
zien we dit in de vorm van public relations, lobbyen
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bij overheden, het controleren of definiéren van stan-
daarden, het opwerpen van exit barriers en/of entry
barriers, het generen van switching costs, etc. (Belle-
flamme and Peitz 2010; Waldman and Jensen 2001).
Dit type informatie is van belang voor de external
control, de marktmacht van de onderneming, als
voorwaarde om in-control te zijn. Over de kwaliteit
van allelopatische informatie bestaan geen geformu-
leerde kwaliteitscriteria, anders dan opvattingen van
adviseurs op het gebied van public relations en van
lobbyisten. Of het geld hieraan gespendeerd door
het bestuur verantwoord is, is ter beoordeling van de
raad van commissarissen.

Verantwoordingsinformatie. Het bestuur van de on-
derneming moet verantwoording afleggen aan de
aandeelhouders en anderen die daartoe een legitiem
recht hebben, respectievelijk waar dit in het belang
is van de onderneming. Hiervoor bestaan nationale
en internationale voorschriften waaraan het bestu-
ur dient te voldoen, in het bijzonder wat betreft de
jaarrekening en het bestuursverslag. Tot verantwoor-
dingsinformatie kan ook worden gerekend compli-
ance information, informatie met betrekking tot het
voldoen aan wet- en regelgeving, certificaties e.d.
Voor de kwaliteit van verantwoordingsinformatie op
dit niveau bestaan geformuleerde criteria en een ex-
terne accountant zal dit deel van verantwoordingsin-
formatie op kwaliteit kunnen toetsen. Dit ligt lastiger
op een ander niveau. De samenleving, inclusief fun-
damental investors zoeken steeds meer informatie
om zich ex-ante assurance te kunnen verschaffen of
het bestuur het goed doet en zal gaan doen. Het gaat
hierbij niet alleen over de financiéle dimensie van
ondernemen, maar ook om maatschappelijk verant-
woord ondernemen, duurzaamheid, gelijke rechten
diversiteit, inclusie, e.d. Dit is een ontwikkeling met
open einde; het bestuur en raad van commissarissen
zullen hierin afwegingen moeten maken wat in het
belang is van de onderneming en daarmee wat voor
dit niveau verantwoorde kwaliteit van bestuurlijke
verantwoordingsinformatie is, consistent met de do-
elinformatie, de axiologische informatie en de aard
van de context waarin de onderneming opereert.

Effectinformatie. Hier gaat het om informatie (kennis,
inzichten) met betrekking tot causale relaties zoals
die spelen in en met betrekking tot de onderneming.
In de praktijk variéren deze van eenvoudige manage-
mentmodellen tot complexe dynamische business-
modellen. Deze causale relaties kunnen onbewust
zijn, er wordt dan gewerkt op basis van routine en
gewoonte, tot expliciet en bekend in de gehele organ-
isatie. Deze causale relaties kunnen conceptueel zijn
(bestuurlijk niveau) of, maar dan doorgaans beperkt
tot de operatie, mechanisch-micro-economisch. Deze
causale concepten of modellen spelen een centrale
rol in besluitvorming, naast de doelstelling en data.

Daarnaast spelen deze concepten ook een rol in het
omzetten van materiéle informatie in eidetische in-
formatie. De causale patronen in sociaaleconomische
systemen, organisaties, markten, sectoren, zijn te
complex om volledig gekend en beschreven te kun-
nen worden (March 2006). Vanwege de wederkerige
relatie tussen zulke concepten en de empirie waarvan
ze zijn afgeleid, zijn zulke modellen nooit universeel
en eeuwig geldig. Vandaar dat goede bestuurders
steeds bezig zijn nieuwe, betere modellen en con-
cepten te vinden (het reconceptualiseren) als eerste
voorwaarde voor goede strategie- en besluitvorming;
meer data alleen leidt niet tot betere besluitvorming.
Op operationeel niveau kan data wel worden gebrui-
kt om eenvoudige modellen te valideren en te ver-
beteren, de zelflerende algoritmen. Onder invloed
van big-data is er de neiging de kwaliteit van effect-
informatie te verbeteren door machine-learning. Dat
kan tot betere efficiency leiden, maar heeft als risico
dat de onderneming de gevangene wordt van de in
het algoritme gecodeerde dominante logica. Er wordt
naar gestreefd dit te ondervangen door bottom-up al-
goritmen die zelf het causale patroon wijzigen, maar
daaraan kleeft het bezwaar dat niemand meer begri-
jpt hoe het werkt. Een eis van goede besluitvorming
is dat een besluit uitlegbaar is, vandaar dat bepleit
wordt zich te beperken tot explainable artificial in-
telligence. Goede bedrijven onderhouden de kwaliteit
van effectinformatie met een balans tussen exploitatie
en exploratie. Effectinformatie is van belang voor de
bestuurstaak vooruit te zien omdat het een bril vormt
waardoor materiéle informatie wordt geselecteerd en
geinterpreteerd naar eidetische informatie. Het vormt
onderdeel van de taak van organiseren om efficiency
te realiseren door end-fo-end-processen, waarbij die
processen zijn gebaseerd op causaliteit. Effectinfor-
matie is ook van belang voor de bestuurstaak om de
sociale organisatie te realiseren omdat voor vertrouw-
en in de organisatie, voor zelf-codrdinatie en -organi-
satie en voor het nemen van initiatieven begrip nodig
is bij medewerkers van de werking van het business-
model van de onderneming en daarmee de organisatie
van activiteiten. Deze effectinformatie vormt ook het
psychologische script van bestuurders en medewerk-
ers dat hun acties bepaalt (Argyris 2000, p. 52). Daar-
mee is informatie ook causaliteit, wat mensen tot ac-
tie aanzet en materie vorm geeft (Luo and Pan 2016).
Vandaar ook dat goede bestuurders voortdurend bezig
zijn de effectinformatie, het concept van hun business
en van de processen, zo goed mogelijk te doen zijn.
Daarbij speelt de law of unintended consequenc-
es, van de bestuurder wordt ook verwacht in te zien
wat het effect is van een model in termen van duur-
zaamheid, kwaliteit van de arbeid, maatschappelijke
effecten etc. en dat te vertalen in beslissingen en ta-
akstellingen. Effectinformatie is nodig voor de taak
van codrdineren en van leidinggeven, het stellen van
taken en doelen van medewerkers.
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8. Pragmatische of keuze-informatie. Hier gaat het
om data zoals in interne rapportages, dashboards,
cockpits met betrekking tot processen, prestaties,
toestanden, maar ook gaat het hier om data zoals
bijvoorbeeld een order. Kortom het gaat hier om
informatie in de zin van data op grond waarvan
besloten moet worden wel of niet in processen te
interveniéren, te besluiten tot corrective actions,
een order wel of niet te accepteren, etc. De eis van
maatschappelijk verantwoord ondernemen impli-
ceert dat tot deze pragmatische informatie ook be-
hoort de (neven)effecten van ondernemen op milieu,
de werknemer, de sociale omgeving e.d. De cate-
gorie pragmatische informatie valt samen met wat
traditioneel accounting information wordt genoemd,
zij het dat pragmatische informatie ook nadrukkeli-
jk niet-financi€le informatie omvat. De basisregel is
dat een pragmatisch data-element betekenis ( = actie,
besluit, keuze) wordt verleend (in informatie wordt
omgezet) door een IF <...> THEN <...> ELSE <...>
beslissingsregel. Dit impliceert dat de kwaliteit van
pragmatische (accounting) informatie in de zin van
goed besturend handelen niet alleen door de tradi-
tionele eisen (relevantie, tijdigheid, accuratesse)
wordt bepaald, maar meer nog door de kwaliteit
van het businessmodel als causaal patroon (effect-
informatie). In termen van besturend handelen juist
ook op operationeel niveau blijkt dan ook dat begrip
van de werking van een systeem (bijvoorbeeld in de
procesindustrie) van belang is om imperfecties in de
pragmatische informatie op te kunnen vangen, re-
spectievelijk foute interpretaties te voorkomen (Per-
row 1999; Weick and Sutcliffe 2015). Deze pragma-
tische informatie vormt onderdeel van de taak van
leidinggeven, medewerkers faciliteren dat ze hun
werk kunnen doen, en van de taak van monitoring,
dat zaken gebeuren zoals beoogd.

9. Transactie-informatie. Het gaat hierbij om het vas-
tleggen van alle transacties van de onderneming
met derden, rechten en verplichtingen alsook het
vastleggen van alle interne transacties en transacties
tussen de onderdelen van een concern. Ofwel, het
terrein van de klassieke AO/IC. De bestaande eisen
hiervoor zoals geformuleerd in Internal Control /
Accounting Information Systems (ICAIS) blijven
hier onveranderd geldig, wel is de aanvullende eis
dat transacties, zowel de interne als de externe, met
zoveel mogelijk kenmerken worden vastgelegd om
de prestaties van de onderneming tegelijkertijd over
meerdere dimensies te kunnen rapporteren (prod-
uct, geografie, kanaal, vestiging, land, klant) en om
de interne activiteiten te codrdineren op basis van
kostentoerekening in plaats van transferpricing. De
waarde van transactie-informatie wordt gemaxi-
maliseerd doordat alle medewerkers er rechtstreeks
toegang toe hebben en die voor hun opdracht kun-
nen interpreteren (transactie-informatie valt deels
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samen met interface information). Daartoe is een
kwaliteitseis dat transactie-informatie op concern-
niveau, buiten de interne structuur wordt georgani-
seerd, onafhankelijk van applicaties met een rigou-
reuze semantische datastandaardisatie.

10. Reproductieve informatie. Hier gaat het om infor-
matie zoals nodig om producten te maken, bouwte-
keningen, materiaallijsten, assemblagevoorschriften,
maar ook gegevens zoals nodig voor de logistiek,
time-phased material planning. Voor complexere
producten, vliegtuigen, auto’s, smart phones, is de
informatie nodig voor de planning en codrdinatie van
de supply chain daarvan, vaak over meerdere landen,
georganiseerd in de Bill of Material (Orlicky 1975).
Tegenwoordig is het deze BoM die de activiteiten
binnen de onderneming en die van toeleveranciers
coordineert, niet de staande organisatie (Shafiq et
al. 2015). Reproductieve informatie is op zich geen
bestuurlijke informatie, maar vormt wel een deel van
de kapitaalsbasis van de onderneming en moet dan
ook zo door het bestuur behandeld worden. In ter-
men van kwaliteit van bestuurlijke informatie is van
belang dat het bestuur er voor zorgt dat de BoM, als
virtuele organisatie, prioriteit heeft over de staande
organisatie en vormt daarmee onderdeel van de taken
van codrdineren en van organiseren.

Deze analyse van bestuurlijke informatie laat zien dat
dit begrip veel ruimer is dan verondersteld in het vakge-
bied BIV/AO respectievelijk ICAIS. Bestuurlijke infor-
matie heeft anders dan in BIV/AO verondersteld vooral
ook externe, niet-systematische bronnen en is vooral ook
niet-financieel en tockomstgericht.

4. Aanvullende overwegingen

Het niet-systematische en in beginsel onbegrensde ka-
rakter van bestuurlijke informatie impliceert een addi-
tioneel criterium om te beoordelen of het bestuur op
een verantwoorde wijze goed geinformeerd zijn be-
stuurstaak vervult. Het is niet voldoende dat het be-
stuur over alle informatie beschikt of daartoe toegang
heeft. Er speelt ook de factor beschikbare tijd en daar-
mee aandacht. De hoeveelheid informatie waaraan een
bestuur zinvol aandacht kan besteden, naar bronnen,
vraagstukken en te nemen besluiten, is beperkt (Arrow
1974, p. 39; Simon 1973). Het bestuur moet dus keu-
zes maken waaraan wel en waaraan geen aandacht te
besteden (Hammond 1994). In deze keuzes kunnen als
gevolg van cognitief psychologische mechanismen als
availability bias, dominant logic, de neiging meer met
de korte dan met de lange termijn bezig te zijn, fouten
worden gemaakt. De kwaliteit van die keuzes wordt be-
paald door het abstractievermogen van het bestuur en
weten wat de essentie is van het bedrijfsmodel. De wet-
telijke taak van de raad van commissarissen toezicht
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te houden op het beleid van het bestuur impliceert dus
ook toezicht op deze keuzes door het bestuur, in het
bijzonder of de agenda van het bestuur evenwichtig is
wat betreft onderwerpen en te nemen besluiten; goede
informatie alleen is niet voldoende. Met die beperking
in zinvolle aandacht hangt samen dat het proces van
besturen van de organisatie van de onderneming zo
georganiseerd dient te zijn dat het bestuur geen beper-
kende factor (bottle neck) mag vormen in de informa-
tieverwerkende capaciteit van de onderneming (Simon
1973). De oorspronkelijke oplossing hiervoor was dat
het bestuur zich beperkte tot financial control, waar-
van het ROI-schema van DuPont de eerste vorm was
(Stinchcombe 1990). Die benadering had aanvankelijk
de steun van de kapitaalmarkt, maar is ingehaald door
het gegeven dat die bestuurders die geverseerd zijn in
operational management, inclusief TQM en six sigma,
ofwel de causaliteit van waardecreérende processen
kennen, een veel hogere efficiency (tot wel 100%) we-
ten te realiseren dan bestuurders die die kennis ontberen
(Bloom et al. 2007; Bloom and Van Reenen 2007). De
onbalans in de agenda’s van besturen als gevolg van de
bestuursstijl van financial control, is in de jaren negen-
tig in de USA gecorrigeerd door middel van de balan-
ced scorecard vanwege de negatieve effecten van die
financial control op de Amerikaanse economie (Porter
and Wayland 1992). De agenda van Amerikaanse CEOs
moest gebalanceerd worden op de dimensies lange en
korte termijn, investeren in immateri€le en materié€le
activa, op niet-financi€le parameters versus financiéle
parameters, op input parameters Versus output parame-
ters. Daarmee, in samenhang met het beschikbaar ko-

men van steeds meer informatie is er dan ook een druk
uit de kapitaalmarkt om de budget-driven methode voor
het implementeren van de strategie van de onderneming
te vervangen door een methode gebaseerd op gekende
en gevalideerde causale relaties, ofwel effectinforma-
tie. Dit verklaart ook dat goede bestuurders niet alleen
de feitelijkheid willen kennen maar vooral ook de ver-
anderingen in die causale relaties.

5. Afsluiting

We zien dus dat vanuit het perspectief van ‘goed bestuur’
het begrip ‘bestuurlijke informatie’ niet afgebakend mag
worden in termen van systematisch, bronnen of aard.
Een afbakening met operationele informatie is mogelijk
via de koppeling door meta-informatie, maar het bestuur
blijft verantwoordelijk voor een goede verwerking van
operationele informatie.

Starreveld’s idee van bestuurlijke informatie was in
de kern wellicht een beter begrip dan in de praktijk be-
grepen. Zijn definitie is geplaatst in zijn tijd begrijpelijk,
maar we zien nu hoe gedifferentieerder met de idee van
bestuurlijke informatie moet worden omgegaan en wordt
omgegaan. Bij vooroplopende bedrijven zien we dit al in
de praktijk van het besturen, de organisatie van informa-
tie en in systemen voor corporate governance. Dit artikel
vormt geen eindpunt, maar hopelijk een startpunt voor
onderzoek, beschouwing en reflectie op de praktijk en in
de wetenschap, opdat bestuurders in de toekomst goed
geinformeerd hun werk doen.

B Prof. dr. J. Strikwerda is hoogleraar organisatieleer en -verandering aan de Universiteit van Amsterdam, docent
strategie van de leergang voor commissarissen van het Erasmus Governance Institute en lid van het Audit Commit-

tee van een der departementen.

Noten

1. “Alle activiteiten met betrekking tot het systematisch verzamelen, vastleggen en verwerken van gegevens, gericht op het verstrekken van in-

formatie ten behoeve van het besturen, het doen functioneren en het beheersen van een huishouding en ten behoeve van de verantwoording die

daarover moet worden afgelegd.” (Van Leeuwen and Bergsma 2014).

2. Conceptual complexity is the degree to which an individual both discriminates among and integrates multidimensional information (Montuori

2000; Suedfeld 2010). Hierbij speelt of een bestuurder in staat is tegelijk in meerdere conflicterende concepten en modellen te denken, zonder

dat dit de besluitvaardigheid aantast.

3. “The ability to face constructively the tension of opposing ideas and, instead of choosing one at the expense of the other, generate a creative re-

solution of the tension in the form of a new idea that contains elements of the opposing ideas but is superior to each.” (Martin 2007b, pp. 14-15)

4. Cybernetica komt van het Griekse kybernetikos, ‘is goed in sturen’. De cybernetica als wetenschappelijk vakgebied ligt ook ten grondslag aan

het vakgebied management control.

5. De doelstellingsfunctie (objective function) beschrijft welke financi€le en niet-financiéle doelen de onderneming wil maximaliseren, welke

financiéle en niet financiéle aspecten van de bedrijfsvoering de onderneming wil minimaliseren en binnen welke grenswaarden (constraints) de

onderneming wil of moet opereren. De idee hierbij is dat de doelstelling van een onderneming nimmer in één geconsolideerde dimensie is uit te

drukken en dat er geen monotone relaties bestaan tussen input en output (Drucker 1958; Jensen and Wruck 1998)

Google heeft meerdere US-patenten op haar naam staan met betrekking tot interface information.

Zie noot 2 en 3.
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