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Proces- of einddoel planning: 
praktisch gezien lood om oud ijzer 
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In dit artikel worden de 
planningsvormen 
einddoelplanning en 
procesplanning in hun 
theoretische uitgangspun
ten en in hun praktische 
toepassing vergeleken. De 
directe aanleiding hiertoe 
is het artikel van Buiting 
over procesplanning in het 
februari- nummer van dit 
tijdschrift, waarin eind
doelplanning als achter
haald wordt afgeschilderd. 
Belangrijker is echter de 
discussie die al geruime 
tijd nationaal en interna
tionaal speelt over de voor 
de bosbouwsector meest 
geschikte planningsvorm 
voor de strategische 
planning. De lange termijn 
en de vele onzekerheden 
die deze sector kenmer
ken, stellen namelijk nogal 
wat eisen aan de strate
gische planning. In dit 
artikel wordt beargumen
teerd dat procesplanning 
en einddoelplanning in hun 
theoretische uitersten 
weliswaar verschillen, 
maar in hun praktische 
uitwerking naar elkaar 
tenderen. De kern van de 
zaak is dus niet zozeer het 
doen van een keuze uit 
deze vormen van planning, 
maar meer het zodanig 
toepassen van de gekozen 
vorm dat recht gedaan 
wordt aan de eisen aan 
een doelgerichte en 
efficiënte 

104 bosbeheersplanning. 

Binnen de bosbouwsector is at 
geruime tijd een discussie 
gaande over het functionerenvan 
de strategische planning in bos
beherende organisaties. In de 
huidige beheersplanningspraktijk 
wordt voor de strategische plan
ning veelal uitgegaan van de 
planningsvorm "einddoelplan
ning". Deze vorm van planning 
staat echter ter discussie. De be
langrijkste discussiepunten zijn 
daarbij: 
- einddoelplanning zou niet 
doelgericht zijn. Doordat de onze
kerheden over bijvoorbeeld de 
toekomstige vraag te groot zijn, is 
het niet zinvollange-termijn-doe
len vast te stellen; 
- einddoelplanning zou ineffi
ciênt zijn, omdat ze onnodig ge
detailleerd is en te ver in de tijd 
plant. 

Buiting (1992)' stelt in reactie 
hierop voor om de strategische 
planning niet langer via einddoel
planning, maar via procesplan
ning gestalte te geven. Hij staat in 
zijn kritiek op de gangbare me
thode van strategische planning 
niet alleen. Ook Klingen en Se
venster (1983 en 1989) hebben 
kritiek op de betekenis die in de 
Nederlandse beheersplanning 
aan de lange termijn wordt toege
kend. Zij wijzen erop dat de bos
samenstelling voor het jaar 2050 
tot in details bekend is, terwijl pro
gramma's voor de korte en mid
dellange termijn, die moeten lei
den tot die eindtoestand, in veel 
gevallen ontbreken. Ook interna
tionaal is deze discussie gaande 
(bijvoorbeeld Behan, 1990 in de 
Verenigde Staten van Amerika): 

"Sensitive managers realize that 
social assesments are subject to 
change, aften quickly, and will 
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avoid long term commitments of 
capital to satisfy obscure and un
eertain markets in the future .. 

In tegenstelling tot de term "Mul
tiple-use management" stelt Be
han daarom "Multiple-resource 
management" voor. Uitgaande 
van de bestaande situatie wordt 
gekeken welke produktie en bos
ontwikkeling gewenst is binnen 
bepaalde randvoorwaarden van
uit de gewenste duurzaamheid en 
flexibiliteit. 

In feite is er een discussie gaande 
over de te hanteren plannings
vorm. In dit arlikel stellen we de 
planningsvorrnen einddoel plan· 
ning en procesplanning tegen
over elkaar. Daartoe geven we 
eerst een korte karakterschets 
van strategische planning. 
Daarna passeren respectievelijk 
einddoelplanning en procesplan
ning in hun meest uitgesproken 
vorm de revue. Aansluitend wor
den deze twee planningsvormen 
in hun praktische toepassing rnet 
elkaar geconfronteerd en met de 
karakterschets van strategische 
planning. De eindconclusie van 
ons betoog is dat in de praktijk het 
lood om oud ijzer is of men via 
einddoelplanning of via proces
planning werkt. Deze conclusie 
wordt onderbouwd en toegelicht. 

Strategische planning 
Strategische planning is een be
sluitvormingsproces waarin de 
maatschappelijke functie, de in· 
terne doeleinden en de beleidslij
nen voor een onderneming wor
den vastgelegd via een 
stelselmatig onderzoek naar de 
externe en interne stand van za
ken, ontwikkelingen en mogelijk
heden (Botter, 1981). Strategi
sche planning is een geordende 



wijze van strategieformulering 
Onder strategieformulering wordt 
verstaan het vaststellen van de 
doeleinden van een organisatie, 
alsmede het aangeven van de 
wegen waarlangs resp. de mid
delen waarmee de organisatie de 
gestelde doelen wil realiseren 
IKeuning en Epplnk, 1987). Dus 
niet alleen aangeven wat je wil 
maar ook Iglobaal) hoe je dat wil 
realiseren en met welke midde
len. Strategische planning is na
melijk uiteindelijk gericht op het 
doelgericht en efficiënt aansturen 
van het dageliiks beheer. 

Het karakter van strategische 
planning wordt weergegeven met 
de volgende punten: 
- In strategische planning staan 
de doelen van de organisatie ter 
discussie. Doelen zijn geen vast 
gegeven, maar een resultaat van 
strategische planning Ilrland, 
1986; Keuning en Epplnk, 1987; 
Botter, 1981); 
- Strategische planning heeft te 
maken met de hoogste doelen 
van een bedrijf. Hoe meer omvat
tend een plan en hoe groter de 
implicaties daarvan voor het ove
rige plannen Ibeslissen) en han
delen binnen de organisatie, hoe 
strategischer het plan is Ilrland, 
1986, Blox et al; 1989); 
- Strategische planning richt zich 
op de toekomst van de organisa
tie. Gezien de lange termijn effec
ten van beslissingen In het bosbe
heer is dit een verre toekomst 
(Irland, 1986); 
- Strategische planning heeft te 
maken met het omgaan met on
zekerheden (Irland, 1986). Deze 
onzekerheden hebben te maken 
met de reeds genoemde lange 
planningshorizon, die noodge
dwongen kenmerkend is voor 
strategische planning. In strategi
sche planning zijn vaak zowel de 
wensen als de keuzemogelijkhe
den en de daaruit volgende con
sequenties onzeker. 

Zoals al eerder gesteld dient de 
strategische planning te resulte
ren in een plan waarmee het da
gelijks beheer doelgericht en effi
ciënt aangestuurd kan worden. 
Deze aansturing is noodzakelijk 
omdat bepaalde beslissingen 
binnen het bosbeheer lange-ter
mijnconsequenties hebben. De 
bij een verjonging gekozen 
boomsoorten en bedrijfsvormen 
bepalen de samenstelling en 
slructuur van het bos voor een 
lange periode. Bij keuze tussen 
bepaalde alternatieve beheersin
grepen nu moet duidelijk zijn of 
aan de randvoorwaarden voor de 
toekomstige situatie wordt vol
daan, zoals: 
- duurzame functievervulling; 
- risicospreiding en flexibiliteit; 
- draagbaarheid van financIeel-
economische consequenties. 
Deze doelgerichte en efficiënte 
aansturing van het dagelijkse be
heer stelt eisen aan de inhoud van 
het strategische plan. Daarnaast 
kunnen er eisen gesteld worden 
aan de procedure voor de opstel
ling van het strategische plan. 
Ook deze procedure dient effec
tief en efficiënt te zijn In dit artikel 
beperken we ons tot de grote lil
nen van de inhoud van het strate
gische plan enerzijds en de filoso
fie die achter de procedure ligt 
anderzijds. 

Einddoelplanning 
De wijze waarop strategische 
planning in de huidige beheers
planningspraktijk gestalte krijgt 
wordt vaak gezien als een vorm 
van einddoelplanning (zie ook 
Buiting, 1992). Van Vught (1982) 
duidt deze planningsvorm aan 
met de term blauwdrukplanning. 
Deze planningsvorm gaat in ziln 
meest extreme vorm ervan UIt dat 
het mogelijk is een exacte 
"blauwdruk" te maken van de ge
wenste toekomstige situatie 
Deze gewenste toekomstige si
tualle is een eindtoestand Zodra 
de gewenste eindtoestand is be-
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schreven, is het nodig voldoende 
gezag en middelen te vinden om 
die eindtoestand ook daadwerke
lijk te bereiken. De nadruk in de 
planning ligt, vanaf het moment 
dat de gewenste eindtoestand is 
vastgesteld, dan ook in het zoda
nig manipuleren van de omge
ving en het bos, en het zodanig 
inzetten van middelen dat de ge
wenste eindtoestand effectief en 
efficiënt wordt bereikt IVan Vught, 
1982). 
In einddoelplanning wordt ervan 
uitgegaan dat de toekomst ken
baar en maakbaar is. Door vol
doende onderzoek te doen kan 
men zoveel informatie over de 
toekomst vergaren dat deze voor
spelbaar is, beïnvloedbaar en uit
eindeliJk maakbaar. Zekere ken
nis over de toekomst is een 
basisgegeven in einddoelplan
ning 

Er is ook in de planningsliteratuur 
nogal wat kritiek op einddoelplan
ning. Deze planningsvorm wordt 
bijvoorbeeld mechanistisch (Van 
Gunsteren, 1976 in Van Vught, 
1982), statisch (Hart, 1974 in Van 
Vught, 1982), utopisch (Fried
mann, 1971 in Van Vught 1982), 
te weinig flexibel, te elitair en te 
voorschrijvend (Van Vught, 1982) 
genoemd. 
Het bovenstaande is een be
schrijving van einddoel planning 
in zijn meest extreme vorm_ In de 
praktijk zijn er allerlei tussenvor
men met andere planningsvor
men en afgeleide vormen. 

Procesplanning 
Bil procesplanning is er sprake 
van een continue planningsactivi-
teit (Kickert, 1986 in Buiting, 
1992). Uit de alternatieve beheer
singrepen wordt steeds een 
keuze gemaakt op basis van de 
huidige consequenties van deze 
ingrepen. Er is geen duidelijk 
beeld van de toekomstige situatie 
(samenstelling, structuur en om
geving) van het bosgebied. Er kan 105 



einddoel planning 

klein +- onzekerheid 

groot +- invloed op ontwikkelingen 

laag +- planningsfrequentie 

lang +- planningshorizon 

• Figuur 1: VerschilJen tussen einddoelplanning en procesplanning 

dan ook niet geanticipeerd wor
den op deze toekomstige situatie. 
Bijvoorbeeld kan de ontwikkeling 
van de hoeveelheid personeel 
niet worden afgestemd op het 
toekomstige takenpakket. Dit 
pakket wordt immers bepaald 
door het in de toekomst gewenste 
beheer. 
Deze planningsvorm gaat ervan 
uit dat ervoortdurend gereageerd 
dient te worden op veranderde 
omstandigheden. Onzekerheid is 
een centraal gegeven in deze 
planningsvorm. Om met deze on
zekerheid om te kunnen gaan 
dienen beslissingen en activitei
ten voortdurend ter discussie te 
staan (Faludi, 1973). Het gevolg is 
dan ook dat de centrale taak in het 
planningsproces is het bijhouden 
van de snel veranderende omge
ving (Van Vught, 1982). Het is van
uit deze optiek niet nodig een dui
delijke eindtoestand te definiëren. 
Procesplanning gaat immers er
van uit dat er toch continu veran
deringen optreden in de omge
ving. 

Volgens Faludi (1973) is men zich 
bij procesplanning bewust van de 
complexiteit van de omgeving en 
gaat men daarom voorzichtiger te 
werk dan bij blauwdrukplanning. 
Procesplanning wordt dynamisch 
genoemd (Gillingwater, 1975 in 
Van Vught, 1982), maar wordt aan 

106 de andere kant ook aangeduid als 

reactief (Van Vught, 1982). Het re
actieve karakter van procesplan
ning wordt ook onderkend door 
Buiting (1992). Maar volgens Bui
ting zijn ad-hoc beslissingen in 
procesplanning te voorkomen 
door randvoorwaarden te stellen 
voor de mogelijke beheersingre
pen. Hij noemt dit het inperken 
van de speelruimte. Deze rand
voorwaarden kunnen zowel van 
biologische als van sociaal-eco
nomische aard zijn. 

De verschillen tussen einddoel
planning en procesplanning wor
den in figuur 1 schematisch weer
gegeven. 
Hieronder worden de in de figuur 
gehanteerde begrippen kort toe
gelicht. 
- onzekerheid: de mate waarin er 
van uitgegaan wordt dat informa
tie over de toekomst onzeker is. 
Naarmate er meer uitgegaan 
wordt van het onzeker zijn van de 
informatie is er meer sprake van 
procesplanning; 
- invloed op ontwikkelingen: de 
mate waarin er uitgegaan wordt 
dat ontwikkelingen zijn te be
invloeden. Naarmate er meer van
uit gegaan wordt dat ontwikkelin
gen te beinvloeden zijn is er meer 
sprake van einddoelplanning. Bij 
einddoelplanning worden ontwi
kelingen gestuurd, bij proces
planning worden ontwikkelingen 
begeleid. 
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procesplanning 

....... groot 

....... klein 

....... hoog 

....... kort 

- planningsfrequentie: de fre
quentie waarmee plannen wor
den opgesteld. Naarmate de cor
rectheid van genomen beslissin
gen frequenter wordt getoetst is 
er meer sprake van procesplan
ning. Indien de tussenpozen tus
sen strategische planning korter 
zijn is er meer sprake van proces
planning. 
- planningshorizon: de lengte 

van de gehanteerde plan
ningshorizon. Naarmate de ge
hanteerde planningshorizon 
korter wordt, is er meer sprake 
van procesplanning. 

Kern van de discussie 
De kern van de discussie over 
einddoel- en procesplanning 
vormt: 
- het omgaan met onzekerhe
den; 
- de mate waarin de huidige ter
reinsituatie de toekomstige situa
tie bepaalt. 

Onzekerheid bestaat onder an
dere uit: 
- onzekerheid over de maat
schappelijke wensen en de 
marktsituatie in de toekomst; 
- onzekerheid over de ontwikke
ling van het bosecosysteem, bij
voorbeeld onder invloed van 
storm, plagen e.d. 
- onzekerheid over de beschik
bare middelen. 
Van Vught (1982) stelt in dit kader: 



"Onzekerheid" leidt tot de on
macht om gegarandeerd volledig 
effectieve oplossingsstrategieën 
te ontwerpen. We dienen ons te 
realiseren dat onze beslissingen 
en planningsIngrepen slechts 
"probeersels" zijn en dat uitkoms
ten ervan in hoge mate "onzeker 
zijn", 
In een planningsproces dient er 
altijd een evenwicht gevonden te 
worden tussen de wil om zeker te 
weten en het gegeven van onze
kerheid. Planning kan een middel 
zijn om onzekerheid te verminde
ren. De baten die zekerheid met 
zich meebrengt moeten de kos
ten van het verkrijgen van die ze
kerheid echter overtreffen. 

Een ander discussiepunt is de 
mate waarin bij het strategische 
plannen rekening wordt gehou
den met de huidige terreinsitu
atie. De biologisch-technische en 
bedrijfseconomische realisatie
mogelIjkheden van de gestelde 
doelen dienen meer aandacht te 
krijgen. Zijn de gestelde doelen 
wel haalbaar gezien de huidige 
toestand van het bos en de be
schikbare middelen? Dit reali
seerbaar zijn geldt niet alleen voor 
de doelsituatie maar ook voor de 
weg er naartoe. Zijn de voor de 
omvorming benodigde middelen 
beschikbaar? In de huidige stra
tegische planning worden nogal 
eens doelen gekozen die uit
eindelijk niet realiseerbaar blijken 
te zijn of waarvan de realisatie 
consequenties met zich mee
brengt die niet voorzien en/of on
gewenst zijn. In zijn extreme vorm 
wordt bij procesplanning meer 
uitgegaan van de huidige situatie 
dan bij einddoelplanning. 

Procesplanning en 
einddoelplanning in hun 
praktische toepassing 
Tot zover de theorelische discus
sie over de voor en nadelen van 
de verschillende planningsvor
men. In deze paragraaf richten wij 

ons op de praktische uitwerking 
van de beide vormen van plan
ning. In deze paragraaf Willen we 
aantonen dat in de beheersplan
ningspraktijk nu en naarverwach
ting ook in de toekomst dusdanig 
wordt omgegaan met onzeker
heid en rekening wordt gehou
den met de huidige situatie dat 
beide planningsvormen dichter 
bij elkaar komen te slaan dan in 
eerste instantie op grond van hun 
theoretische uitgangspunten ver
wacht mocht worden. 

Als reactie op de onzekerheid van 
bilvoorbeeld de toekomstige 
maatschappelijke vraag: 
- wordt bij einddoelplanning 
naar mate de onzekerheid toe
neemt de planning globaler en 
daardoor minder tijdrovend/ 
kostbaar; 
- wordt bij einddoelplanning 
naarmate de onzekerheid toe
neemt flexibiliteit ten aanzien van 
de mogelijkheden tot functiever
vulling belangrijker (meerdere 
ontwikkelIngsrichtingen open 
houden). 

Daarnaast wordt bij einddoel
planning in toenemende mate re
kening gehouden met de huidige 
terreinsituatie. Enerzijds door die 
doeiSItuatie te kiezen die met een 
minimum aan omvormingSIngre
pen kan worden gerealiseerd, an
derzijds door de consequenties 
van omvormingsingrepen beter in 
kaart te brengen en mee te laten 
wegen in beslissingen over de 
doeltoestand. 

Bil procesplanning wordt bij het 
kiezen van de ingrepen rekening 
gehouden met bepaalde rand
voorwaarden. Deze randvoor
waarden zijn bedoeld om het re
actieve (negatief gesteld ad hoe) 
karakter van procesplanning te 
onderdrukken en om te voorko
men dat men In de toekomst in 
een ongewenste situatie geraakt 
als gevolg van de huidige beslis-
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singen. Deze biologische en soci
aal-economische randvoorwaar
den komen overeen met de rand
voorwaarden die in het algemeen 
geidentificeerd worden in strate
gische planning. Ze zijn nodig om 
bijvoorbeeld de volgende vragen 
te kunnen beantwoorden: 
- Is bij beheersingrepen de ge
wenste duurzame functievervul
ling gewaarborgd? 
- Is de situatie die ontstaat nog 
wel te beheren (bijvoorbeeld fi
nancieel gezien)? 
Wil procesplanning in de praktijk 
een kans van slagen hebben, dan 
dienen deze randvoorwaarden 
concreet te worden gemaakt. Om 
deze randvoorwaarden concreet 
te kunnen maken is een beeld van 
de toekomstige situatie noodza
kelijk. 

In concreto komt het er dus op 
neer dat einddoelplanning ten
deert van het geven van een 
blauwdruk van de toekomstige si
tuatie naar het aangeven van 
randvoorwaarden (ranges) voor 
de toekomstige situatie. Tegelij
kertijd dienen de randvoorwaar
den die gesteld worden in pro
cesplanning concreet te worden 
gemaakt. Beide planningsvormen 
tenderen in dit opzicht dus naar 
elkaar. Buiting (1989) geeft dit in 
zijn studie ook reeds aan door 
voor de selectie van beheers in
grepen criteria voor te stellen als: 
- hebben de nu voorgestelde be
heersingrepen op de lange ter
mijn ongewenste effecten? 
- snijden nu voorgestelde be
heersingrepen toekomstige ont
wikkelingsmogelijkheden meer 
dan nodig af? 
Deze criteria zijn verdere uitwer
kingen van de randvoorwaarden 
duurzame functievervulling en fle
xibiliteit. 
Ook wat betreft de mate waarin 
rekening wordt gehouden met de 
huidige terreinsituatie tenderen 
beide planningsvormen in de 
praktijk naar elkaar omdat bij 107 



einddoelplanning steeds meer 
met deze huidige situatie reke
ning wordt gehouden. Bij proces
planning werd altijd al sterk reke
ning gehouden met de huidige 
situatie. 

Beide planvormen hebben te ma
ken met dezelfde bronnen van 
onzekerheid. Een manier om om 
te gaan met onzekerheid is het 
opstellen van een flexibel of glo
baal strategisch plan. Echter hoe 
flexibeler of globaler het plan, hoe 
minder effectief het de dagelijkse 
beheerspraktijk aanstuurt. Hoe 
minder er op een bepaald plan
ningsniveau wordl vastgelegd, 
hoe meer discussie er ontstaat op 
een lager planningsniveau. In 
feite wordt dan de onzekerheid 
niet weggenomen, maar doorge
schoven naar een lager plan
ningsniveau (en naar een later 
tijdstip). Flexibel of globaal plan
nen lost het probleem van onze
kerheid dus niet volledig op. Dit 
geldt zowel voor einddoel plan
ning als procesplanning. 

Conclusies 
Concluderend kan worden ge
steld dat procesplanning en eind
doelplanning in hun theoretische 
uitersten wel verschillen in uit
gangspunten, maar dat ze in hun 
praktische uitwerking naar elkaar 
tenderen. Om het huidige hande
len namelijk te kunnen rechtvaar
digen moet aangetoond worden 
dat de toekomstige effecten daar
van gewenst zijn. Dit rechtvaardi
gen kan alleen door aan te tonen 
dat de optredende effecten van 
dit huidige handelen voldoen aan 
bepaalde randvoorwaarden. Dit 
geldt zowel voor procesplanning 
als einddoelplanning. Deze rand
voorwaarden worden afgeleid 
van een globaal of gedetailleerd 
beeld van de toekomstige situatie 
die gewenst is. Wanneer het 
beeld te globaal is, dan zijn de 
daarvan afgeleide randvoorwaar-

108 den niet sturend genoeg (pro-

bleem van procesplanning). 
Randvoorwaarden aan de toe
komstige ontwikkelingen zullen 
daarom concreter gesteld wor
den. Wanneer het beeld te gede
tailleerd is, dan wordt n',et vol
doende recht gedaan aan 
onzekerheid (probleem van eind
doelplanning). De toekomstige 
toestand wordt daarom meer en 
meer in termen van randvoor· 
waarden beschreven dan in ter
men van een blauwdruk. Het ge
volg is dat procesplanning en 
einddoelplanning in hun prakti
sche uitwerking in dit opzicht naar 
elkaar tenderen. 

Wat betreft de invloed van de hui
dige situatie op beslissingen kan 
ook bij einddoelplanning meer of 
minder rekening worden gehou
den met de huidige situatie. Wan
neer bijvoorbeeld de tijd of de 
middelen (voor omvorming e.d.) 
beperkt zijn voor de realisatie van 
de doelsituatie is het zaak bij de 
keuze van de doelsituatie de hui
dige situatie een sterke rol te laten 
spelen. 

De discussie die momenteel 
plaats vindt toont aan dat de he
dendaagse strategische planning 
niet zonder smet is. We hopen 
echter dat duidelijk is geworden 
dat het niet zozeer een zaak is van 
het verwerpen van een bepaalde 
planningsvorm, maar meer het 
zodanig toepassen van de geko
zen vorm dat recht gedaan wordt 
aan de eisen aan een doelge
richte en efficiënte bosbeheers
planning. 

Van Doorn en Van Vught (1978) 
geven een aantal karakteristieken 
van planning, Één daarvan geeft 
weer waar ons inziens bosbe
heersplanning in de praktijk aan 
dient te voldoen: 
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"Planning is een proces waarin 
flexibiliteit en fixatie hand in hand 
gaan; planning is geen stapje 
voor stapje korte termijn beleid; 
echter ook geen vanaf het alle
reerste begin vastgelegde en on
wrikbare beleidsgang " 

Voor zowel procesplanning als 
einddoelplanning is het van be
lang de doelen/functies/rand
voorwaarden concreet te maken. 
Juist in bossen waar meervou
dige functievervulling (multiple
use) het doel is heeft het manage
ment van veel beherende organi
saties echter problemen met 
deze concretisering van doelen. 
Hierbij maakt het niet uit welke 
planningsvorm gehanteerd 
wordt. Omdat concretisering van 
doelen zo essentieel is voor het 
management van multifuncti
onele bossen is binnen het Insti
tuut voor Bos- en Natuuronder
zoek (DLO) het onderzoekspro
gramma "Bosbedrijfsvoering en -
economie" mede gericht op: 
- het operationeel maken van 
functies als natuur, recreatie en 
houtproduktie; 
- het operationeel maken van 
begrippen als duurzaamheid; 
- het ontwikkelen van plannings
methoden om in de planning hier
mee om te kunnen gaan. 
De eerste verkennende studies 
naar deze zaken zijn afgerond (zie 
Bos en Hekhuis, 1991). 
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