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Uitbesteden vraagt om
volwassen partijen

Niet de leverancier maar de klant is vaak oorzaak
van het mislukken van uitbesteden

Drs. H.T.M. Daanen en drs. ing. M.S. Koning

Alvorens delen van de informatievoorziening uit te besteden moet een
organisatie zichzelf vele vragen stellen. Essentieel is de vraag of de
informatievoorziening van een organisatie in voldoende mate is ontwikkeld.
Outsourcing mislukt juist vaak doordat een organisatie de externe
leverancier niet adequaat weet aan te sturen. Wanneer niet wordt voldaan
aan de verwachtingen, krijgt de leverancier vaak ten onrechte de schuld. Dit
artikel geeft aan welke beheersmaatregelen een organisatie moet hebben
getroffen voordat tot uitbesteding van de informatievoorziening kan worden
overgegaan en daarbij worden de specifieke toetsingscriteria voor de
Information Risk Management-consultant besproken.

Inleiding

Bij uitbesteding van de informatievoorziening, in dit arti-
kel outsourcing genoemd, is sprake van een langdurige
contractuele relatie tussen een externe leverancier en een
klant. De externe leverancier neemt voor een afgespro-
ken tijd en prijs, de uitvoering van en/of advies over
planning, ontwikkeling, onderhoud, exploitatie en/of
ondersteuning van één of meer componenten van infor-
matiesystemen van een klant op zich en geeft hiervoor
een prestatiegarantie af. De klant behoudt de verant-
woordelijkheid voor de uitbestede dienst(en) en de con-
trole over de dienstverlening ([V1is92]).

De markt voor outsourcing is, met groeipercentages tot
twintig procent, in enkele jaren één van de snelst groei-
ende markten binnen de informatie- en communicatie-
technologiesector (ICT) geworden. Volgens markton-
derzoekbureau IDC zullen bedrijven de uitbesteding van
ICT-diensten meer dan verdubbelen. In 1999 is de
wereldmarkt voor outsourcing al met f 4 miljard geste-
gen tot f 28,6 miljard. Omstreeks 2003 zal met uitbeste-
ding naar verwachting ruim f 60 miljard zijn gemoeid.

Een groot aantal van de organisaties die hebben gekozen
voor uitbesteding, is ontevreden. Uit onderzoek van
KPMG blijkt dat slechts dertig procent het contract met
zijn huidige leverancier vernieuwt. Organisaties hebben
vaak hooggespannen verwachtingen van uitbesteding.
Leveranciers voorspellen grote kostenbesparingen en
verbeteringen in kwaliteit en klantgerichtheid, wanneer
organisaties hun ICT aan hen overdragen. Dit blijkt in
de praktijk tegen te vallen. Organisaties hebben vaak
weliswaar voordeel gehad van het outsourcen, maar toch
niet zoveel als ze er aanvankelijk van verwacht hadden.

De belangrijkste oorzaken van ontevredenheid bij out-
sourcing zijn het niet beheersen en/of kunnen controle-
ren van de informatievoorziening op korte en/of lange
termijn. Doordat de beslissing tot uitbesteden niet altijd
op juiste argumenten is gebaseerd, worden soms ICT-
diensten uitbesteed die van strategisch belang blijken te
zijn voor de bedrijfsvoering van de organisatie.

In dit artikel wordt nader ingegaan op de factoren die
het succes bepalen van outsourcing. Om meer inzicht te
krijgen in het besluitvormingsproces rondom outsour-
cing wordt allereerst de World Class IT Sourcing Cyclus
gepresenteerd. Het besluitvormingsproces kan alleen
goed worden doorlopen wanneer de vraagfunctie van
een organisatie voldoende ontwikkeld is om de externe
leverancier van de uitbestede informatievoorziening te
kunnen aansturen. Een volwassen vraagfunctie houdt in
dat een organisatie exact weet wat ze wel en niet uitbe-
steedt, exact weet wat ze ermee wil bereiken en vooral
weet hoe ze de uitbesteding wil gaan sturen. Het World
Class IT groeifasenmodel onderkent de verschillende
volwassenheidsniveaus en biedt de mogelijkheid om de
volwassenheid van de organisatie meetbaar te maken.

Een organisatie kan het gewenste volwassenheidsniveau
bereiken door middel van een effectief management-con-
trolsysteem. Vervolgens wordt aangegeven welk vol-
wassenheidsniveau een organisatie minimaal moet heb-
ben voordat tot uitbesteding kan worden overgegaan.
Hierbij worden de randvoorwaarden en beheersmaatre-
gelen beschreven om de informatievoorziening succesvol
te kunnen uitbesteden. Deze voorwaarden en maatrege-
len vormen het gereedschap van de IRM-consultant om
een oordeel te kunnen geven over de vraag of een orga-
nisatie toe is aan outsourcing.

Outsourcing in model

Het management van ondernemingen houdt zich meer
en meer bezig met de vraag: wat is voor onze organisa-
tie een kerntaak? Daarbij vraagt men zich tevens af
welke niet-kerntaken kunnen worden uitbesteed. Om
zowel de lijn- als de ICT-manager te ondersteunen bij
een juiste keuze en implementatie van outsourcing is de
World Class IT Sourcing Cyclus ontwikkeld (figuur 1).
Het is een model dat de verschillende fasen beschrijft
waarin een outsourcingstraject zich kan bevinden. Met
het doorlopen van de cyclus worden de valkuilen in een
outsourcingstraject op adequate wijze vermeden.



Het model bevat vijf stadia van outsourcing waarmee
lijn- en ICT-managers kunnen worden geconfronteerd.
In de eerste fase Decide Sourcing worden de motieven
om tot uitbesteding over te gaan in kaart gebracht.
Daarnaast wordt in deze fase bepaald wat (welke ICT-
activiteiten) voor uitbesteding in aanmerking komt. Uit-
eindelijk resulteert deze fase in een besluit van het
management om (delen van) de geautomatiseerde infor-
matievoorziening al dan niet uit te besteden.

In de tweede fase Procure Supplier worden de eisen
opgesteld waaraan de externe leverancier moet voldoen.
Vervolgens worden meerdere leveranciers in een selec-
tieprocedure betrokken. De contractonderhandelingen
met de uiteindelijk gekozen leverancier resulteren in een
overeenkomst, het service level agreement (SLA).

De organisatie en de leverancier evalueren in de derde
fase Manage Contract periodiek de kwaliteit van de
dienstverlening, waarna in de Decide Sourcing-fase
opnieuw wordt bepaald of de organisatie verder wil
gaan met het uitbesteden van de informatievoorziening.
Wanneer beide partijen tevreden zijn over de resultaten,
kunnen ze besluiten tot verlenging van het SLA. Uit een
multi-clientstudie onder 123 organisaties in Groot-Brit-
tannié bleek 29 procent van de ondervraagden dermate
tevreden te zijn dat een hernieuwde verbintenis werd
aangegaan ([KPMG99]). Deze organisaties doorlopen in
deze situatie de kleine Sourcing Cyclus van Decide Sour-
cing naar Manage Contract.

Bij 36 procent van de respondenten is de organisatie na
afloop van de contracttermijn een open tenderprocedu-
re ingegaan, waarbij de oorspronkelijke leverancier kon
meedingen. Bij 3 procent van deze respondenten was de
relatie zo slecht dat deze van mededinging werd uitge-
sloten. Bij 10 procent van de respondenten werd daad-
werkelijk overgestapt naar een andere leverancier. Bij
deze organisaties was een kostbare migratie nodig om de
overstap van de oorspronkelijke naar de nieuw geselec-
teerde leverancier succesvol te kunnen maken. Hierbij
wordt de complete Sourcing Cyclus doorlopen van De-
cide Sourcing, via Procure Supplier naar Manage Con-
tract.

Tot slot is bij 11 procent van de bedrijven het outsour-
cen zo tegengevallen, dat is besloten om (delen van) de
informatievoorziening weer in eigen hand te nemen.
Hier keert de organisatie dus van Decide Sourcing via
Transition Out weer naar Manage In-house. Ook in dat
geval zit de organisatie met een kostbare migratie, met
als extra verzwarende factor dat het eigen bedrijf intus-
sen de kennis van ICT-dienstverlening heeft verloren. In
deze gevallen kan bijna altijd worden gesteld dat de
beslissing tot outsourcing te snel en te onbezonnen is
genomen. In het navolgende wordt dieper ingegaan op
de eerste drie fasen van de Sourcing Cyclus, te weten:
Decide Sourcing, Procure Supplier en Manage Contract.
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Insourcing Outsourcing

Remigration

Decide Sourcing

Steeds vaker overwegen organisaties of zij zich wel
focussen op de juiste competenties in de markt. Hierbij
staat de vraag centraal of specificke competenties tot de
kern van de bedrijfsvoering behoren. Meestal worden
competenties waarmee de organisatie zich onderscheidt
in de markt van andere ondernemingen als kerncompe-
tenties aangeduid. In veel gevallen behoren grote delen
van de informatievoorziening en ICT niet tot de kern-
competenties. Om te kunnen identificeren welke ICT-
activiteiten voor outsourcing in aanmerking komen, die-
nen de volgende stappen te worden doorlopen.

Stap 1: Bepaal de strategische waarde van de huidige
informatievoorziening

In geval van mogelijke uitbesteding moet altijd de vraag
worden gesteld wat zal worden uitbesteed. Ten behoeve
van een juiste afweging is het nodig vier situaties te
onderscheiden:

* algemene processen: processen die in alle bedrijven
worden uitgevoerd en doorgaans weinig specifiek zijn,
bijvoorbeeld salarisadministratie of financiéle admini-
stratie;

* branchespecifieke processen: processen die alle bedrij-
ven in een bepaalde bedrijfstak uitvoeren en waarin de
klant weinig onderscheid waarneemt dan wel waarin
weinig toegevoegde waarde zit;

* bedrijfsspecifieke processen: processen die concurren-
tievoordeel opleveren;

* strategische processen: processen die betrekking heb-
ben op het bestaansrecht van de onderneming, de core
business.

Expiry of contract
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Migration

Figuur 1.

World Class IT
Sourcing Cyclus
(bron: KPMG).
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Doorgaans zijn algemene en branchespecifieke processen
goed uit te besteden. Voor bedrijfsspecifieke processen
geldt dat die alleen op basis van exclusiviteit uit te beste-
den zijn. In deze situatie brengt het eigen bedrijf de ken-
nis van het proces in en de leverancier de voor dat pro-
ces benodigde ICT-kennis. Strategische processen komen
zeker niet in aanmerking voor uitbesteding.

Stap 2: Maak de argumenten voor outsourcing van de
diensten helder en leg ze vast

Er zijn tal van motieven waarom organisaties besluiten
om tot uitbesteding van de informatievoorziening over
te gaan. Over het algemeen kunnen motieven om tot
outsourcing over te gaan worden gecategoriseerd naar
economische, operationele, strategische en politieke
overwegingen. Uit onderzoek van Corbett ([Corb98])
blijken de drie voornaamste aanleidingen om tot out-
sourcing over te gaan te zijn: het reduceren van kosten,
het concentreren op de kerntaken en de toegang tot ken-
nis en expertise.

Procure Supplier

Wanneer alle mogelijkheden zijn onderzocht, de voor-
en nadelen zijn geanalyseerd en tot outsourcing is beslo-
ten, moet worden bepaald met welke leverancier men
zaken wil doen. Om op een gestructureerde manier een
leverancier te vinden, worden de volgende drie stappen
doorlopen:

1. selectie: kies een leverancier die qua profiel het best
voldoet aan de specifieke op de situatie afgestemde
eisen;

2. contractonderhandelingen: stel voor alle partijen hel-
dere en scherpe afspraken vast;

3. migratie: de feitelijke overgang naar een uitbestede
informatievoorziening.

Manage Contract

De organisatie is zelf verantwoordelijk voor het
managen van de contractuele relatie. Daarvoor is het
belangrijk dat de leverancier regelmatig rapporteert over
het gerealiseerde dienstenniveau versus de afgesproken
normen, die zijn vastgelegd in het SLA. Dit SLA en de
verplichting tot dienstenniveaurapportage zijn een essen-
tieel onderdeel van het managen van het contract. Perio-
dieke audits op de geleverde prestaties dienen de leve-
rancier scherp te houden. Door prestaties en tarieven van
de leverancier te vergelijken met actuele benchmarks kan
het contract periodiek worden geévalueerd, waarbij een
bijstelling tot de mogelijkheden moet behoren. Hierbij
dient in het contract te worden opgenomen dat de leve-
rancier daaraan meewerkt. Dit kan alleen werken als de
organisatie zelf voldoende kennis heeft om een gespreks-
partner voor de externe leverancier te zijn.

Het groeifasenmodel

Het doorlopen van de voornoemde drie fasen Decide
Sourcing, Procure Supplier en Manage Contract is kri-
tisch voor het succesvol outsourcen van de informatie-
voorziening. Het doorlopen van de Sourcing Cyclus
heeft pas zin wanneer de vraagfunctie van een organisa-
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tie voldoende is ontwikkeld om de externe leverancier
van de uitbestede informatievoorziening te kunnen
aansturen. Een in voldoende mate ontwikkelde vraag-
functie, ook wel een volwassen vraagfunctie genoemd,
kenmerkt zich door een heldere en eenduidige informa-
tiebehoefte die formeel in de organisatie is vastgelegd. De
vraag is nu hoe de volwassenheid kan worden bepaald
om vast te kunnen stellen of zij afdoende is. Met het
World Class IT (WCIT-) groeifasenmodel kan de mate
van volwassenheid worden gemeten en kan de kwaliteit
van de betreffende ICT-organisatie worden gepositio-
neerd ten opzichte van het gewenste niveau van volwas-
senheid.

Een ICT-organisatie kan onder andere op basis van
Information Technology Infrastructure Library (ITIL)
worden ingedeeld in vijf ICT-processen. Te weten: Pro-
ductie, Incidenten & Problemen, Wijzigingen ¢& Con-
figuratie, Serviceniveau en Ontwikkeling & Onderboud.
Het WCIT-groeifasenmodel voor ICT-organisaties
(figuur 2) onderkent vijf opeenvolgende fasen of vol-
wassenheidsniveaus, waarin de processen van de ICT-
organisatie zich kunnen bevinden. De vijf volwassen-
heidsniveaus zijn: Technologiegedreven, Beheerst,
Servicegericht, Klantgericht en Businessgericht. Hieron-
der wordt kort op elk volwassenheidsniveau ingegaan.

Technologiegedreven

In de eerste groeifase van de ICT-organisatie is de
gebruiker niet leidend maar volgend. De ICT-organisa-
tie is technologiegedreven. Met name het beschikbaar
hebben en houden van de geautomatiseerde informatie-
systemen heeft voortdurend de aandacht. De activiteiten
vinden ad hoc plaats en zijn sterk afhankelijk van indi-
viduele inspanningen. Geformaliseerde procedures, kos-
tenramingen en projectplannen zijn afwezig. De aanwe-
zige hulpmiddelen worden niet uniform toegepast.
Problemen en wijzigingen krijgen nauwelijks aandacht;
men richt zich voornamelijk op het verhelpen van sto-
ringen.

Beheerst

In de tweede groeifase is de technologie onder controle.
De gebruiker geeft aan ontevreden te zijn. De ICT-orga-
nisatie beheerst haar eigen processen redelijk, maar de
processen zijn niet gericht op de gebruikers. Een (cen-
traal) meldpunt verwerkt de incidenten. Door hierbij
gebruik te maken van een geautomatiseerde registratie
heeft de organisatie inzicht in de herstel-, reparatie- en
reactietijd. Risico’s die samenhangen met het doorvoe-
ren van een wijziging, worden in kaart gebracht door het
administreren van de configuraties. Bij Ontwikkeling &
Onderhoud richt de organisatie zich op efficiéntie door
standaardmethoden te gebruiken en het proces te docu-
menteren. Productie maakt bijna optimaal gebruik van
de beschikbare middelen. De kwaliteit van het proces
krijgt steeds meer de aandacht. Aan de gebruikersorga-
nisatie wordt ad hoc gerapporteerd in een niet-gestan-
daardiseerde vorm.

Servicegericht

In de derde groeifase verandert de rol van de gebruiker.
Deze geeft aan welke producten en diensten nodig zijn.
De ICT-organisatie weet welke producten en diensten zij
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kan leveren, welke zij inkoopt en hoe omzetting van
inkoop naar verkoop plaatsvindt. De processen zijn nog
niet echt klantgericht. Het gaat nog om standaarddien-
sten. Naast incidentbeheer krijgt ook probleembeheer
veel aandacht. Wijzigingen worden onderzocht op hun
impact. Ontwikkeling & Onderhoud richt zich op een
korte ‘time-to-market’; ofwel beheersing van doorloop-
tijd van het ontwikkelproces, het opleveren van kwali-
tatief goede producten, het snel inwerken in nieuwe ont-
wikkelingen, en het helder en open communiceren over
te leveren producten en diensten met een goede prijs-
kwaliteitverhouding. Productie levert kwalitatief goede
diensten en heeft een uitgebalanceerd exploitatieproces.
Voor de producten en diensten worden SLA’s vanuit
technisch perspectief (platform, applicatie) afgesloten en
periodiek wordt hierover gerapporteerd aan de gebrui-
kersorganisatie.

Klantgericht

In de vierde groeifase bepaalt de gebruiker daadwerke-
lijk de producten en diensten. De accountmanager van
de ICT-organisatie maakt afspraken met de gebruikers-
organisatie over de kosten en baten van de producten en
diensten. Hij moet in staat zijn de eisen van de gebrui-
kersorganisatie te vertalen in producten en diensten en
actief te kunnen inspelen op de wensen van de gebrui-
kers. Hij zoekt de gebruiker letterlijk op en ondersteunt
hem door inbreng van de ICT-expertise. Voor Inciden-
ten & Problemen worden (lokale) klantloketten opgezet,
die dicht bij het operationele proces van de gebruiker
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flexibiliteit / preventief
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staan. De gebruiker ontvangt tijdig informatie over de
status en voortgang van wijzigingen, alsmede de priori-
teitstelling. Bij Ontwikkeling & Onderhoud richt de
organisatie zich op een gerichte ‘on-time-to-market’;
ofwel een juiste timing van nieuwe ICT-producten als
competitief voordeel. De ICT-organisatie als geheel pres-
teert op een constant niveau binnen de gemaakte af-
spraken.

Businessgericht

In de vijfde groeifase is de gebruikersorganisatie niet
alleen eigenaar van de producten en diensten, maar
stuurt zij ook de ICT-organisatie, die via een partnership
proactief toegevoegde waarde aan de bedrijfsprocessen
van de gebruikersorganisatie levert. De ICT-organisatie
is in staat ontwikkelingen op haar vakgebied te vertalen
naar kansen voor de onderneming en vice versa. De
gebruikersorganisatie zal eerder worden aangestuurd
door ICT-georiénteerde businessmanagers. De ICT-orga-
nisatie zelf is optimaal ingericht en innoveert voortdu-
rend door systematisch de processen te evalueren, dit
door ervaringscijfers op te bouwen en zichzelf te verge-
lijken met andere organisaties. De ICT-organisatie zal
tevens een tweedeling krijgen in een klantgericht organi-
satiedeel en een ICT-ontwikkel- en ICT-beheerorganisa-
tiedeel. Vakinhoudelijke ontwikkelingen worden op de
voet gevolgd. Openheid en zelflerend vermogen van
management en medewerkers staan hoog aangeschreven;
veel aandacht voor managementstijl en cultuur is een
belangrijk kenmerk in deze fase.

Figuur 2.
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Figuur 3.
Besturingsparadigma
van de drie functionele
organisaties.

Gewenst volwassenheidsniveau

Op basis van de vijf WCIT-volwassenheidsniveaus kan
het kwaliteitsniveau van de gewenste ICT-dienstverle-
ning worden bepaald en verder in welke mate de ICT-
leverancier in staat is diensten voor een optimale infor-
matievoorziening te leveren. Niet elke organisatie hoeft
te streven naar een businessgericht volwassenheids-
niveau. Welke mate van volwassenheid toereikend is, is
afhankelijk van de stabiliteit van de omgeving waarin de
organisatie zich begeeft en de strategische doelstellingen.

In een sterk wisselende, turbulente markt dient een orga-
nisatie om te kunnen overleven over een hoog volwas-
senheidsniveau te beschikken. Ze dient zich continu te
kunnen aanpassen aan de steeds veranderende omstan-
digheden. Als een organisatie zich in een stabiele markt
begeeft, is de ICT-omgeving ook stabieler, en is een min-
der ambitieus serviceniveau voldoende. De relatief con-
stante marktvraag stelt lagere eisen aan het innovatief
vermogen. Organisaties met een hoge mate van volwas-
senheid in een stabiele markt kennen een te ‘zware’
informatievoorziening. Zij zijn meer kwijt aan ICT dan
op grond van de marktomstandigheden mag worden
verwacht. Omgekeerd hebben organisaties in een turbu-
lente markt en een geringe mate van volwassenheid een
ondermaatse informatievoorziening. Zij zijn onvoldoen-
de in staat snel en effectief in te spelen op de steeds wis-
selende marktvraag.

Management control

De vraag is nu hoe een organisatie het gewenste volwas-
senheidsniveau kan bereiken. Dat kan door middel van
een effectief management-controlsysteem. Management
control wordt door Renes gezien als een proces bestaan-
de uit een serie van activiteiten gericht op de besturing
en interne beheersing van de organisatie ([Rene96]).
Management control maakt daarmee deel uit van de
elementaire managementprocessen: evaluatie, plan-
ning, realisatie en beheer. Er is sprake van een effectief
management-controlsysteem indien dit systeem redelijke
zekerheid biedt dat de bedrijfsdoelstellingen van de orga-
nisatie worden bereikt. Een management-controlsysteem
bestaat uit meerdere componenten.

De belangrijkste componenten van het management-
controlsysteem zijn beleid, sturing, uitvoering, monito-
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ring en feedback. Het beleid maakt formeel geen deel uit
van het management-controlsysteem, maar geeft de
kaders ervan aan. Het management-controlsysteem dient
ervoor te zorgen dat het beleid van de organisatie ten uit-
voer wordt gebracht.

Voor het toepassen van management control met betrek-
king tot ICT-processen is het noodzakelijk dat inzicht
wordt verschaft in de typologie (strategisch, bedrijfsspe-
cifiek, etc.) en aard van de processen die een rol spelen.
Immers, de beheersing van de toepassing van informa-
tietechnologie zal zo veel mogelijk moeten plaatsvinden
in lijn met de geldende besturingsprincipes binnen de
organisatie. Voor het ontwikkelen van een management-
controlsysteem voor informatietechnologie is inzicht in
de kwaliteitsaspecten van de afzonderlijke functies in de
ICT-organisatie noodzakelijk.

De ICT-functie

Onder invloed van het gebruik van ICT zijn binnen de
bestaande gebruikersorganisatie twee nieuwe functione-
le organisaties ontstaan, te weten:

* de systeemontwikkelingsorganisatie (SO), verant-
woordelijk voor het ontwikkelen en onderhouden van de
systemen van de geautomatiseerde informatievoorzie-
ning;

% de verwerkings- en transportorganisatie (VTO), ver-
antwoordelijk voor het beheren en exploiteren van de
operationele informatievoorziening.

Vanuit de primaire organisatie worden eisen gesteld aan
de kwaliteit van de dienstverlening door de systeemont-
wikkelingsorganisatie en de verwerkings- en transport-
organisatie. Daarnaast stellen deze organisaties ook eisen
aan zichzelf. We treffen de systeemontwikkelingsorgani-
satie en de verwerkings- en transportorganisatie ook
veelvuldig aan als zelfstandige ondernemingen (systeem-
huizen en servicecentra). Het uitbesteden van de sys-
teemontwikkelings- en/of de verwerkingsfunctie is dan
ook een veelvoorkomend verschijnsel. Uitbesteding van
de systeemontwikkelings- en verwerkingsactiviteiten
betekent niet dat geen verantwoordingsinformatie van-
uit de ICT-organisatie meer nodig is.

Het management-controlsysteem van de
geautomatiseerde informatievoorziening

Beide organisaties hebben naast elk een eigen manage-
ment-controlsysteem ook nog eens te maken met een
management-controlsysteem vanuit de gebruikersorga-
nisatie. In figuur 3 is dit schematisch weergegeven.

De inrichting van de aansturing van de systeemontwik-
kelingsorganisatie en de verwerkings- en transportorga-
nisatie geschiedt via de leiding van de ICT-functie door
de gebruikersorganisatie (GO), de aansturing binnen
deze organisaties geschiedt door het eigen (SO- en VTO-)
management. Juist deze verwevenheid in inrichting en
aansturing tussen en binnen de systeemontwikkelingsor-
ganisatie, de verwerkings- en transportorganisatie en de
gebruikersorganisatie maakt het management-control-
systeem complex en het outsourcen van de informatie-
voorziening niet gemakkelijk. Daarnaast laat het voor-
gaande zien dat de gebruikersorganisatie het voortouw
moet nemen bij de aansturing van de informatievoorzie-



ning om deze te beheersen en ten dienste van de organi-
satie te kunnen stellen. Een adequate aansturing (van de
SO en VTO) vanuit de gebruikersorganisatie is een voor-
waarde als het gaat om de effectiviteit en efficiéntie van
de automatisering en zeker in geval van outsourcing van
de informatievoorziening. Het uitbesteden van de sys-
teemontwikkelingsorganisatie en/of verwerkings- en
transportorganisatie vraagt om een meer formele aanpak
met een volwassen management-controlsysteem.

Om het verantwoordelijk management sturing te kunnen
laten geven aan de systeemontwikkelingsorganisatie en
de verwerkings- en transportorganisatie dient dit
management een visie te hebben op de sturing en beheer-
sing van de informatieverzorging. Daartoe moet het
management zowel inzicht hebben in de verschillende
componenten van de informatieverzorging als in de rol
die deze componenten spelen in het (totstandko-
mings)proces van de operationele informatievoorziening.
Detailkennis met betrekking tot ICT is daarbij niet
noodzakelijk, maar kan nooit kwaad. Inzicht is natuur-
lijk slechts de basis om informatietechnologie te beheer-
sen. Op basis van het verkregen inzicht zal het manage-
ment actief moeten participeren in ICT-projecten. Dat
houdt onder meer in: vragen stellen, bijsturen en moti-
veren.

Succesvol outsourcen

Hieronder wordt ingegaan op de elementen die outsour-
cing succesvol maken. Eerst wordt het begrip succesvol
nader gedefinieerd. Aansluitend wordt vanuit bedrijfs-
economisch perspectief ingegaan op het kwaliteitsniveau
van ICT in de praktijk gerelateerd aan het eerder bespro-
ken WCIT-groeifasenmodel.

Het begrip succesvol nader gedefinieerd

Succes is een subjectief begrip; definiéring ervan is athan-
kelijk van degene aan wie je het vraagt. In zijn alge-
meenheid kan men praten over het succesvol uitbesteden
van de informatievoorziening wanneer is voldaan aan de
vooraf gestelde verwachtingen. De verwachtingen zijn
voor de diverse belanghebbenden binnen de uitbeste-
dende organisatie verschillend. En daarmee is ook de
mate waarin succes ervaren wordt niet gelijk.

Als belanghebbenden worden zowel de klant als de leve-
rancier onderkend. Daarbinnen worden de ‘beslissers’,
de ICT-verantwoordelijken’ en de ‘operationele managers/
uitvoerenden’ onderscheiden. Outsourcing betreft acti-
viteiten die op verschillende niveaus binnen de organisa-
ties van klant en leverancier worden bestuurd en uitge-
voerd, zoals onderkend in de management-controlcyclus.

De ‘beslissers’ zijn leden van de Raad van Bestuur of de
hoofddirectie. Op dit niveau is de sturing vooral strate-
gisch. Hier worden beslissingen genomen die de organi-
satie in brede zin raken. De ‘ICT-verantwoordelijke’ is
aan de klantzijde veelal de (concern-) informatie-
manager. De tegenspeler van deze persoon is vaak de
account- of relatiemanager bij de leverancier. Spelers op
dit niveau kijken vooral naar het realiseren van de doel-
stellingen van het project waarvoor zij verantwoordelijk

Uitbesteden vraagt om volwassen partijen

zijn. Op het derde niveau worden degenen onderkend
die betrokken zijn bij de dagelijkse, operationele ICT-
dienstverlening. Bij dit operationele niveau gaat het meer
om de kwaliteit van geleverde services. Onderstaand
worden de belevingsfactoren die het succes aan de vraag-
kant bepalen per niveau nader toegelicht.

Als een technologiegedreven organisatie haar IT
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uitbesteedt, heeft dat tot gevolg dat ze wordt bestuurd

door de externe leverancier.

‘De beslisser’

In een onderzoek van het Nolan Norton Institute komt
naar voren dat de directie de beleving van succes koppelt
aan het kwaliteitsaspect flexibiliteit ([Zee99]). Succes
betekent in de ogen van de directie toegang tot nieuwe
technologie en tot de mensen die de nieuwe technologie
kunnen toepassen. Dat wordt op dit niveau als één van
de belangrijkste succesfactoren gezien. Daarnaast zijn
beheerste en voorspelbare kosten een voorwaarde om
van succes te kunnen spreken. Bovendien wil de directie
van de klant ook het gevoel hebben een directe sturing
te kunnen uitoefenen. Dit betekent dat zij rechtstreeks
toegang wil hebben tot de directie van de leverancier.

‘De ICT-verantwoordelijke’

De beleving van succes is op dit niveau breder gedefi-
nieerd. De informatiemanager of projectleiders zijn in
feite verantwoordelijk voor het vanuit de klant waar-
maken van de motieven, samen met de leverancier. Suc-
ces meten zij af aan zowel het bereiken van de inhoude-
lijke resultaten zoals gedefinieerd in de zogenaamde
‘dienstenniveau-overeenkomst’ als aan de wijze waarop
dit gebeurt. De beleving ervan is athankelijk van goede
samenwerking en het professioneel vertrouwen.

‘De operationeel manager/uitvoerende’

Op het operationele niveau is men veelal niet betrokken
bij de formulering van de motieven. Wel moeten de men-
sen op dit niveau in staat zijn de achtergrond van de
beslissing uit te leggen aan de gebruikers. Daarbij zijn zij
degenen die worden geconfronteerd met de al dan niet
gewijzigde dienstverlening. Op dit niveau in de organi-
satie beleeft men het succes meer in termen van een bete-
re applicatie, nieuwe PC’s of een hogere beschikbaarheid
van faciliteiten en systemen.

Evenwicht in vraag en aanbod

Outsourcing houdt in dat de informatievoorziening
wordt gesplitst in een uitvoerend deel dat de leverancier
overneemt, en een aansturend deel dat het bedrijf in
eigen beheer houdt. Dit worden respectievelijk de aan-
bodzijde en de vraagzijde genoemd. In figuur 4 is dit
aangegeven door voor de vraagzijde een aparte groei-
curve toe te voegen, de zogenaamde spiegelcurve van het
WCIT-model.
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Vraag

Figuur 4.

Onbalans tussen het
niveau van vraag en
aanbod binnen de

informatievoorziening.
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Bij uitbesteding vanuit een probleemsituatie wordt de
aanbodzijde van de informatievoorziening vaak in één
keer op een behoorlijk niveau gebracht. Uit onderzoek
van KPMG blijkt dat de meeste professionele aanbieders
schommelen tussen het niveau Bebeerst en Service-
gericht. De mate waarin is mede afhankelijk van de
afspraken die met de klant worden gemaakt. De vraag-
zijde blijft echter op het oorspronkelijke niveau. In een
probleemsituatie is dit meestal het niveau Technologie-
gedreven. Hierdoor ontstaat een onbalans tussen de twee
zijden van de informatievoorziening die erop neerkomt
dat de klant niet in staat is de leverancier goed aan te
sturen, en dus de controle over zijn informatievoorzie-
ning voorgoed verliest. Ook voor de leverancier is dit een
ongewenste situatie, want het zal nooit tot een tevreden
klant en een goede referentie leiden. Zelfs in situaties
waarin outsourcing op grond van strategische argumen-
ten een goede zaak is, is outsourcing pas verantwoord
zodra de totale informatievoorziening het niveau
Beheerst heeft bereikt.

Een voorbeeld ter illustratie:

Een transportonderneming biedt zeer specialistische
transportdienstverlening op wereldwijde schaal. Over
de gehele wereld worden bijzondere transportmidde-
len ingezet die noodzakelijk zijn bij het uitvoeren van
werkzaamheden. Voor de optimale inzet van trans-
portmiddelen en onderhoudsmaterialen is een 24-
uurs-communicatie noodzakelijk. De centrale ICT-
afdeling functioneert echter in termen van het
WCIT-groeifasenmodel op het niveau Technologie-
gedreven. Planning van middelen gebeurt veelal nog
handmatig, al dan niet met behulp van fax en tele-
foon. Hierdoor kan het voorkomen dat dure onder-
houdsmaterialen ten onrechte worden verplaatst
omdat geen actueel inzicht bestaat in de hoeveelheid
van deze materialen op de diverse opslaglocaties in de
wereld. Diverse onderdelen van de organisatie roepen
daarom al lange tijd om meer en efficiéntere inzet van
informatietechnologie.

Aanbod

De ICT-afdeling lijkt echter niet in staat de wensen
van de organisatie in kaart te brengen. Dit wordt ver-
oorzaakt doordat diverse onderdelen van de organi-
satie uiteenlopende wensen formuleren en er geen
structureel overleg tussen de ICT-afdeling en de
bedrijfsleiding bestaat. Kenmerkend voor technolo-
giegedreven organisaties is het ad-hockarakter van dit
overleg. Ook voor de transportonderneming geldt dat
als er al overleg is tussen de ICT-afdeling en de diver-
se managers in de organisatie, dit veelal functionele
aanpassingen aan bestaande programmatuur en het
oplossen van dagelijkse operationele problemen
betreft. Een visie met betrekking tot de inzet van ICT
in relatie tot de bedrijfsvoering is door de bedrijfslei-
ding tot op heden niet geformuleerd.

In de bestaande situatie zou uitbesteding van de ICT-
dienstverlening de organisatie hebben genoodzaakt
tot het expliciet definiéren van haar wensen en eisen
met betrekking tot exacte invulling van de gewenste
diensten en de bijbehorende serviceniveaus. Het ont-
breken van de capaciteit om dit te doen is tot op
heden echter de oorzaak geweest van de tekortschie-
tende ICT-dienstverlening. Een mogelijk uitbeste-
dingstraject zal derhalve veel tijd en inspanning ver-
gen in de eerste fase van de WCIT Sourcing Cyclus
Decide Sourcing, waarin definitie van de gewenste
diensten inclusief hun serviceniveaus moet plaatsvin-
den. Door een dergelijk traject met een externe dienst-
verlener te doorlopen, wordt de organisatie, gezien de
hiermee gemoeide kosten, genoodzaakt een dergelijk
traject effectief op te pakken en af te ronden. (Bron:
[Vank00].)

Het voorbeeld maakt duidelijk hoe een technologie-
gedreven organisatie worstelt met het uitbesteden van
haar informatievoorziening omdat ze niet in staat is pre-
cies aan te geven wat ze wil. Het werd de organisatie
duidelijk dat een externe leverancier alleen in staat kan
zijn de gewenste ICT-diensten te leveren als hij zou



weten wat er van hem werd verwacht. Kenmerkend voor
het WCIT-volwassenheidsniveau Beheerst is dat het
management de uit te besteden ICT-diensten en dien-
stenniveaus heeft gedefinieerd, meetbaar heeft gemaakt
en heeft afgestemd met de externe ICT-dienstverlener.
Vervolgens stuurt het management de externe ICT-
dienstverlener aan op basis van de overeengekomen
afspraken en het serviceniveau.

Om het niveau Beheerst te bereiken zullen de nodige
investeringen moeten worden gedaan, hetgeen opmerke-
lijk genoeg lijnrecht staat tegenover de meest voorko-
mende reden om tot uitbesteding over te gaan: het redu-
ceren van kosten.

Door de verwevenheid van ICT met de business raakt
het uitbesteden vele aspecten van de klantorganisatie.
Het is dan logisch dat de basis en de uitvoering van een
succesvolle samenwerking afhankelijk zijn van een groot
aantal factoren. Deze hebben net zoveel te maken met de
zachte kant van de organisaties, zoals de cultuur of de
achtergrond van de twee bedrijven, als met de harde
kant, de technologie of de serviceafspraken.

De inrichting van de ICT-processen en de uitvoering van
taken van de ICT-aanbodzijde dienen te zijn afgestemd
op de aanwezige informatievoorziening en op de relatie
met de vraagzijde. ICT-processen moeten zodanig zijn
ingericht dat optimale prestaties kunnen worden bereikt
in termen van kosten, doorlooptijd en door de vraagzij-
de gewenste kwaliteit. Het doel is dus om de effectiviteit
van de ICT-aanbodzijde te optimaliseren ten opzichte
van de vraag en daarbij de efficiéntie van de ICT-aan-
bodzijde te maximaliseren. Effectiviteit (datgene doen
wat we moeten doen) betreft vooral de relatie met de
vraagzijde. Processen en organisatievorm zijn voor wat
betreft de effectiviteit gericht op een optimale tevreden-
heid van de klant in de verschillende fasen van dienst-
verlening (vooraf, tijdens en achteraf). Efficiéntie (dat-
gene doen wat we moeten doen, tegen de laagst
mogelijke kosten) betreft interne aspecten van de aan-
bodzijde, zoals productiviteit van werkwijzen en de inzet
van mensen en middelen.

Randvoorwaarden voor succesvol outsourcen

Na het uitbestedingsproces, de ICT-organisatie en out-
sourcing in de praktijk te hebben behandeld en daarmee
inzicht te hebben verkregen in de problematiek, zijn wij
aanbeland bij de kernvraag: “Wat zijn de belangrijkste
beheersmaatregelen om succesvol te kunnen outsour-
cen?’

De rol van de IRM-consultant

Om uitbestede ICT-processen succesvol uitbesteed te
houden, dient eerst aan een aantal randvoorwaarden te
zijn voldaan. Naast een beheerst project dient bij een uit-
bestedingsproces te zijn voldaan aan de volgende inhou-
delijke randvoorwaarden van outsourcing:

% Het motief om de ICT-processen uit te besteden dient
legitiem te zijn. Een grondige analyse van de motieven en
problemen heeft ten grondslag gelegen aan de uitbeste-
ding. Alternatieven voor de oplossing van de problemen
zijn onderzocht.

Uitbesteden vraagt om volwassen partijen

* De uitbestede processen, te onderscheiden in algeme-
ne, branchespecifieke en bedrijfsspecifieke, zijn onder de
juiste voorwaarden ten aanzien van exclusiviteit uitbe-
steed. Strategische processen (core business) zijn niet uit-
besteed.

* De klantorganisatie dient de offerte van de leveran-
cier op realiteitsgehalte te hebben geévalueerd. De leve-
rancier heeft haalbare doelstellingen gepresenteerd,
waarmee de doelstellingen van de organisatie ten aanzien
van outsourcing in voldoende mate kunnen worden
gerealiseerd.

* De leverancier wordt door de klantorganisatie al tij-
dens de selectieperiode als partner gezien in plaats van
als tegenpartij. Voor een succesvolle uitbesteding van
werkzaamheden dient er een win-winsituatie voor beide
partijen te zijn.

* Vanaf het begin van het uitbestedingsproces is invul-
ling gegeven aan Human Resource Management, in
zowel de ICT-organisatie als de gebruikersorganisatie.
Er is vroegtijdig aandacht uitgegaan naar de begeleiding
van automatiseringspersoneel gedurende de migratie,
teneinde de onzekerheden over het huidige en toekom-
stige dienstverband van de medewerker te minimalise-
ren. Daar waar noodzakelijk is de kennis en kunde voor
de organisatie behouden gebleven. Daarnaast is er vroeg-
tijdig aandacht besteed aan de begeleiding van gebrui-
kers, teneinde de acceptatiegraad voor de nieuwe situatie
te verhogen. Op deze wijze is getracht de continuiteit van
de informatievoorziening tijdens en na het uitbeste-
dingsproces te waarborgen.

% Voorafgaand aan het contracteren van een leverancier
voor het leveren van ICT-diensten dient ook invulling te
zijn gegeven aan de werkwijze, inclusief verrekening van
kosten en vergoedingen, bij eventuele ontvlechting in de
toekomst.
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Voor een succesvolle uitbesteding van werkzaamheden

dient er een win-winsituatie voor beide partijen te zijn.

De beheersmaatregelen voor succesvol outsourcen

Om het succes van outsourcing te handhaven dient de
organisatie, voldaan hebbende aan de gestelde rand-
voorwaarden, te beschikken over een stelsel van beheers-
maatregelen. Deze beheersmaatregelen dienen betrek-
king te hebben op:

* de gebruikersorganisatie (GO);

* de relatie tussen de gebruikersorganisatie en de ICT-
organisatie (SO en VTO);

* de ICT-organisatie (SO en VTO).

Onderstaand komen de respectievelijke beheersmaatre-
gelen aan de orde.

De gebruikersorganisatie (GO)

De belangrijkste beheersmaatregelen voor de gebrui-
kersorganisatie ten behoeve van het succesvol uitbesteed
houden van de betreffende ICT-processen zijn:

* De organisatie dient, gerelateerd aan het WCIT-
groeifasenmodel, minimaal het volwassenheidsniveau
Beheerst te hebben.
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% Het management heeft invulling gegeven aan alle
fasen van de managementcyclus, te weten evaluatie, stu-
ring, realisatie en beheer, waarbij een koppeling is
gemaakt tussen enerzijds de missie en de kritieke succes-
factoren van de organisatie en anderzijds de informatie-
voorziening.

% Betrokkenheid van het management van de gebrui-
kersorganisatie ten opzichte van ICT dient aanwezig te
zijn. De directie voelt zich eindverantwoordelijk voor het
serviceniveau van de informatievoorziening binnen de
organisatie.

De relatie tussen de gebruikersorganisatie en de ICT-
organisatie (SO en VTO)

De belangrijkste beheersmaatregelen betrekking heb-
bend op de relatie tussen de gebruikersorganisatie en de
ICT-organisatie ten behoeve van het succesvol uitbesteed
houden van de betreffende ICT-processen zijn:

% Vraag en aanbod ten aanzien van de verleende ICT-
diensten dienen in evenwicht te zijn.

% De uitbestede werkzaamheden zijn in het service level
agreement duidelijk afgebakend en eenduidig en kwan-
titatief omschreven.

* De betreffende werkzaamheden zijn, voorzover
mogelijk, uitbesteed aan meerdere leveranciers om de
onafhankelijkheid te vergroten en de functiescheiding
binnen de ICT-organisatie (SO en VTO) zo optimaal
mogelijk door te voeren.

% Het service level agreement wordt als normenkader
gebruikt voor het service level management.

% Kostenbesparingen en verbeteringen ten aanzien van
kwaliteit dienen stimulerend te werken voor zowel de
klantorganisatie als de leverancier.

De ICT-organisatie (SO en VTO)

De belangrijkste beheersmaatregel betrekking hebbend
op de ICT-organisatie ten behoeve van het succesvol uit-
besteed houden van de betreffende ICT-processen is:

* De systeemontwikkelingsorganisatie en de verwer-
kings- en transportorganisatie dienen ieder te beschikken
over een eigen adequaat management-controlsysteem,
dat aansluit op het management-controlsysteem van de
gebruikersorganisatie.

Het controleprogramma

Teneinde te kunnen vaststellen in hoeverre de bestaande
uitgangssituatie voldoet aan de te stellen eisen ten aan-
zien van het succesvol uitbesteden is onderstaand een
controleprogramma uitgewerkt.

Allereerst wordt ingegaan op het controleprogramma
met betrekking tot de randvoorwaarden voor succesvol
uitbesteden, waarna vervolgens wordt ingegaan op het
controleprogramma met betrekking tot de beheersmaat-
regelen.

Controleprogramma met betrekking tot randvoor-
waarden

De doelstelling van onderstaand controleprogramma is
om vast te stellen in hoeverre:

* het outsourcingsproject beheerst verloopt;

* outsourcing een legitieme oplossing is voor het reali-
seren van de bedrijfsdoelstellingen;
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* de leverancier past bij de organisatie en haar behoef-
ten;

% de continuiteit van de informatievoorziening (organi-
satie, kennis en middelen) is gewaarborgd.

Ten behoeve van de beantwoording van de vraag in hoe-
verre aan de randvoorwaarden voor succesvol outsour-
cen is voldaan, dienen onder andere de toereikendheid
van de volgende documenten te worden beoordeeld:

* het ondernemingsplan;

% het informatie- en automatiseringsbeleid;

% het rapport inzake analyse van de kansen en bedrei-
gingen van outsourcing voor de business en de organi-
satie en de analyse van eventuele alternatieven;

* het rapport inzake de marktanalyse van de mogelijk-
heden en risico’s van outsourcing;

* de beoordeling van potentiéle leverancier(s) op capa-
citeit, stabiliteit, cultuur, track record en reputatie;

* de doelstellingen inclusief bijbehorende argumentatie
van outsourcing;

* het service level agreement, inclusief kostenmodel en
ontvlechtingsprocedure;

* de kosten-batenanalyse van het outsourcen van de
ICT-dienstverlening;

% het migratieplan van automatiseringsmiddelen en
-personeel;

* het plan van aanpak, inclusief projectinrichting, pro-
jectbeheersing en communicatieplan.

Bovenstaande opsomming van documenten is niet uit-
puttend en ook als zodanig niet bedoeld. Wel geven
voornoemde documenten een idee van de diversiteit aan
documenten die aan een gedegen en weloverwogen out-
sourcingsproject ten grondslag kunnen en moeten liggen.

Ten behoeve van de beoordeling van de toereikendheid
van voornoemde documenten dient de IRM-consultant
enerzijds het totstandkomingsproces te beoordelen (een
procesaudit), anderzijds de inhoudelijke kwaliteit van
het document (een productaudit). De benodigde infor-
matie wordt verkregen door het bestuderen van de docu-
mentatie naast het interviewen van betrokken mede-
werkers, waaronder het senior management, het
ICT-management en de projectleider. Een interview met
de potentiéle leverancier(s) van de ICT-diensten kan
worden overwogen.

Controleprogramma met betrekking tot de beheers-
maatregelen

Het controleprogramma met betrekking tot de beheers-
maatregelen voor een effectieve en efficiénte informatie-
voorziening richt zich op de vraag in hoeverre zowel de
gebruikersorganisatie als de ICT-organisatie maatrege-
len heeft getroffen om een continue effectieve en effi-
ciénte aansluiting te realiseren tussen de informatie-
behoeften en de informatievoorziening. Natuurlijk gaat
het om de getroffen beheersmaatregelen binnen de
gebruikersorganisatie in opzet, bestaan en werking.

Ten behoeve van de beantwoording van de vraag in hoe-
verre een adequaat stelsel van beheersmaatregelen is
getroffen, dient het volgende te worden beoordeeld:

% de werking van het management-controlsysteem van
de gebruikersorganisatie met betrekking tot de informa-
tievoorziening (maatregelen ten aanzien van evaluatie,
sturing, realisatie en beheer);



% evaluatie huidige serviceniveau ICT-dienstverlening
ten opzichte van informatiebehoeften;

% evaluatie huidige serviceniveau ICT-dienstverlening
ten opzichte van het service level agreement;

% de werking van het service level management.

Ten behoeve van de voornoemde beoordeling kunnen de
volgende documenten dienst doen:

% het ondernemingsplan;

% het informatie- en automatiseringsplan;

% het organigram;

* het overzicht van overlegorganen inzake automatise-
ring, inclusief bijbehorende overlegfrequenties;

% notulen van voornoemde overlegorganen;

* rapportages inzake evaluatie ICT-dienstverlening;

% service level agreement, inclusief kosten- en credit-
model;

% procedurebeschrijvingen inzake service level manage-
ment.

De benodigde informatie kan tevens worden verkregen
door het interviewen van betrokken medewerkers,
waaronder het senior management, de servicemanager,
ICT-werkgroepen en de contactpersoon van de ICT-
dienstverlener.

Conclusie

Om uitbesteding van de informatievoorziening tot een
succes te maken dient een organisatie een gedegen
besluitvormingsproces te doorlopen, bestaande uit de
stappen Decide Sourcing, Procure Supplier en Manage
Contract. Daarnaast dient de organisatie in staat te zijn
de toekomstige leverancier adequaat aan te sturen. Ade-
quaat aansturen betekent in dit verband: het sturen op
formeel vastgelegde, eenduidige en in de organisatie
breed gedragen wensen en eisen. Het vastleggen van dui-
delijke afspraken is alleen mogelijk door organisaties
met een zeker volwassenheidsniveau.

Met behulp van het WCIT-groeifasenmodel kan een
organisatie het huidige en gewenste volwassenheidsni-
veau bepalen. Op basis van theorie en praktijk blijkt dat
een organisatie minimaal het volwassenheidsniveau
Beheerst dient te hebben. Vervolgens kan de organisatie
door middel van een effectief management-controlsys-
teem de gewenste mate van volwassenheid bereiken. Een
effectief management-controlsysteem stuurt vanuit de
gebruikersorganisatie de externe systeemontwikkelings-
organisatie en verwerkings- en transportorganisatie aan
op basis van duidelijke afspraken. En geeft feedback
over de geleverde prestatie.

In het artikel is voor elk van de drie voornoemde func-
tionele organisaties aangegeven welke randvoorwaarden
en beheersmaatregelen daarbij noodzakelijk zijn. Deze
randvoorwaarden en beheersmaatregelen zijn het
gereedschap waarmee de IRM-consultant de organisatie
kan bijstaan in het verschaffen van een oordeel over de
vraag of een organisatie alle voorwaarden heeft gescha-
pen voor een succesvolle uitbesteding van haar informa-
tievoorziening.

Uitbesteden vraagt om volwassen partijen
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