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Het initiéren van
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‘De IT-kosten en IT-investeringen zijn hoog en/of dienen te worden terug-
gebracht.’ Dit is een uitspraak waarmee, in het huidige economische klimaat,
vrijwel elke IT-manager vroeg of laat wordt geconfronteerd. Maar zijn de IT-
kosten daadwerkelijk (te) hoog of is er slechts sprake van een gevoel? En als
de IT-kosten daadwerkelijk te hoog zijn wat is dan de oorzaak? Om van dit
gevoel een objectief gegeven te maken kan een vergelijking van de eigen IT-
kosten met die van andere willekeurige organisaties of organisaties in
dezelfde branche helpen. Een zogenaamde benchmark geeft namelijk inzicht
in de relatieve hoogte van de IT-kosten. Een benchmark kan daarmee een
gevoel over IT-kosten onderbouwen of juist verwerpen.

Inleiding

In de afgelopen jaren is het belang van IT voor veel orga-
nisaties toegenomen. Daarnaast zijn de uitgaven aan IT
en daarmee ook het aandeel in de totale operationele
kosten voor veel bedrijven flink gestegen. Mede als
gevolg van de verslechterende economie zoeken veel
organisaties naar mogelijkheden om kostenbesparingen
te realiseren. Vanzelfsprekend heeft dit ook vaak zijn
weerslag op de IT-budgetten. Uit recente onderzoeken
([Gomo01a]) blijkt dat bijna 75 procent van de IT-bud-
getten sinds januari 2001 is afgenomen of gestabiliseerd.
De IT-manager dient als gevolg van deze ontwikkelingen
antwoord te kunnen geven op de vraag: “Welke kosten-
besparingen zijn mogelijk binnen de IT-afdeling en welke
maatregelen hebben het meeste effect zonder de uitge-
zette IT-strategie te sterk te beinvloeden?’. Of zoals Gart-
ner Group concludeert: ‘IT-managers moeten kostenbe-
sparende mogelijkheden benutten en zich gelijktijdig
beschermen tegen onderinvesteren in IT en het verklei-
nen van het personeelsbestand’ ([Gomo01b]).

Kader 1. Benchmark algemene computercontroles. De kwali-
Enkele niet- teit van de algemene computercontroles, zoals bevei-
kostengerelateerde liging en continuiteit, varieert van bedrijf tot bedrijf.

Zo zal de kwaliteit van de controles bij een financié-
le instelling hoger liggen dan bij een organisatie uit
het midden- en kleinbedrijf. Benchmarkgegevens kun-
nen onder andere worden gebruikt om te bepalen of
de kwaliteit van de computercontroles op een accep-
tabel niveau ligt ([Boer00]).

[T-afdeling.

Benchmark algemene
computercontroles

Het vergelijken van de IT-kosten binnen een organisatie
met die van vergelijkbare organisaties is niets nieuws.
Het thema is echter actueel en kan IT-managers onder-
steunen bij het bepalen van mogelijke acties ten behoeve
van het realiseren van kostenbesparingen. Om de juiste
maatregelen te kunnen treffen dient een benchmark de
juiste spiegelinformatie te geven. Een goed gebruik van
de benchmark en de daaruit voortkomende gegevens is
daarom essentieel.

Maar wat is een benchmark, hoe dient een benchmark
te worden uitgevoerd en wat is de waarde van het resul-
taat? Dit artikel geeft antwoord op deze vragen en
beschrijft hoe organisaties dienen om te gaan met IT-
kostenbenchmarks, alsmede de mogelijkheid om op
basis van de behaalde resultaten kostenbesparingen te
initiéren.

Wat is benchmarking?

Benchmarking kan kortweg worden gedefinieerd als het
vergelijken van organisaties of organisaticonderdelen
([Pryo89]). Volgens een andere definitie is benchmarking
een continu, systematisch proces waarbij een vergelijking
plaatsvindt van een organisatie met soortgelijke organi-
saties. De resultaten van deze vergelijking worden ge-
evalueerd en gebruikt om de performance van de orga-
nisatie positief te beinvloeden ([Boer99]).

Voor dit artikel is het van belang om vast te stellen, dat
een benchmark te maken heeft met het vergelijken van
bepaalde prestaties van de ene organisatie met bepaalde
vergelijkbare prestaties van andere organisaties, waarbij
de andere organisaties het ijkpunt of referentiepunt vor-
men. De prestaties die worden vergeleken, zijn in dit
geval de IT-kosten van de automatisering. Natuurlijk
vormen de IT-kosten slechts een prestatie-indicator voor
de automatisering en kunnen benchmarks worden uit-
gevoerd op veel verschillende onderdelen binnen een IT-
organisatie. Kader 1 beschrijft enkele voorbeelden van
benchmarks binnen de IT-afdeling, die niet-kostengere-
lateerd zijn.
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Beheerorganisatiebenchmark. Het is mogelijk om de del voor IT-organisaties volgens World Class IT van
kwaliteit van het beheer van de automatisering van KPMG ([KPMGY6]). Met dit groeimodel wordt, op
een organisatie te vergelijken met andere organisaties. basis van benchmarkgegevens, bepaald in hoeverre de
Daarbij wordt eerst de kwaliteit van de IT-beheer- te vergelijken automatiseringsorganisatie volwassen is
processen geanalyseerd en vervolgens vergeleken. Een ten opzichte van andere organisaties.

mogelijk hulpmiddel bij deze analyse is het groeimo-

Applicatieve benchmark. Op
basis van technische en functio-

. Applicaties in dit gedeelte van Applicaties in dit
ngle kenmerken.kar.l de kwali- het kwadrant komen in gedeelte van het
teit van de applicaties worden aanmerking voor technische kwadrant zijn ‘gezond’

bepaald. Benchmarkgegevens reengineering
worden gebruikt om de strate-
gie voor de applicatieportfolio
vast te stellen. Hierbij wordt
onderscheid  gemaakt in
behoud, technische of functio-
nele opwaardering, of volledige
vervanging ([KPMG96]).

KPMG Benchmarks

Applicaties in dit gedeelte van Applicaties in dit gedeel-
het kwadrant komen in te van het kwadrant
aanmerking voor vervanging komen in aanmerking
voor functionele
aanpassing
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Figuur 1.

[T-kostenspecifieke
benchmarking.
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IT-kostenspecifieke benchmarking

Een IT-kostenbenchmark biedt een breed scala van
mogelijkheden. De volgende mogelijkheden op basis van
reikwijdte en type organisatie kunnen worden onder-
kend:

Een aanbieder van IT-diensten kan zich de vraag stel-
len of de tarieven van de diensten die worden aangebo-
den te laag, te hoog of marktconform zijn.

Een afnemer van IT-diensten stelt dezelfde vraag van-
uit klantperspectief.

De reikwijdte bepaalt of de benchmark intern of
extern wordt uitgevoerd en bepaalt daarmee op hoofd-
lijnen met welke organisaties de kosten of prijzen wor-
den vergeleken.

De aanbieder of afnemer van diensten dient vervolgens
vast te stellen welke diensten moeten worden vergeleken
en op welke manier (tijd, geld of middelen) dat moet
gebeuren. Dankzij verschillende instanties en bedrijven
is een lange lijst van kostencomponenten binnen de IT-
organisatie voorhanden. De bekendste van deze over-
zichten is de IT-kosten en IT-staffing vragenlijst van
Gartner Group ([GomoO1c]). In de breedste zin is spra-
ke van een Total Cost of Ownership (TCO)-onderzoek
waarbij alle kosten die gepaard gaan met het in eigen-
dom hebben en het gebruik van ICT worden vergeleken,
zowel voor een informatiesysteem als voor een organi-
satie(-eenheid). Andere — meer beperkte — voorbeelden
zijn het vergelijken van de implementatiekosten van een
systeem, de kosten van de uitbesteding van het beheer
van de hardware, en de personeelskosten van de auto-
matiseringsmedewerkers.

Redenen

Waarom willen bedrijven zich eigenlijk zo graag verge-
lijken met andere organisaties? Een eenduidig antwoord
is op deze vraag niet te geven. Maar door antwoord te
geven op vragen die gerelateerd zijn aan het organisatie-
en reikwijdteperspectief wordt inzicht gegeven in de ver-
schillende redenen waarom organisaties het zinvol vin-
den zich met anderen te vergelijken. Om deze verklaring
te verduidelijken worden drie voorbeeldvragen uitge-
werkt, die zijn gepositioneerd in figuur 1.

Zijn de kosten voor Zijn de prijzen voor
de verkregen diensten aangeboden diensten
marktconform? marktconform?

Is de hoogte van de
kosten voor de
verkregen diensten
intern acceptabel?

Is de hoogte van de
prijzen voor de aan-
geboden diensten
intern acceptabel?
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Vraagzijde

Aanbodzijde

Organisatieperspectief

Aantal IT-medewerkers. Bij organisaties waar het
aantal IT-medewerkers de laatste jaren is gestegen, zal
wellicht de vraag bestaan wat de oorzaak van deze per-
sonele stijging is. In andere gevallen zoeken organisaties
naar een kwantificering of rechtvaardiging van het aan-
tal fulltime equivalents (fte’s) dat minimaal nodig is om
de juiste kwaliteit — zoals serviceniveaus — van de IT te
garanderen.

SAP-bebeerkosten. Nu veel organisaties de eerste golf
van implementaties van ERP-systemen hebben afgerond,
bevinden zij zich in de beheerfase waarin de jaarlijkse
beheerkosten onder de loep worden genomen. In grote-
re organisaties met meerdere business units kan het
onderling vergelijken van bijvoorbeeld SAP-beheerkos-
ten leiden tot kostenreducties of tot extra investerings-
aanvragen. Verschillen tussen business units kunnen lei-
den tot een interne discussie over de onderlinge
afwijkingen en daardoor tot het delen van kennis en
ervaring.

Uurtarieven system engineers. Als onderdeel van een
concurrentieanalyse zullen aanbieders van IT-diensten
regelmatig hun tariefstellingen van bijvoorbeeld system
engineers vergelijken met die van concurrenten. Indien
een IT-organisatie transformeert van interne kosten-
plaats naar marktconforme aanbieder, kan een dergelij-
ke benchmark een eerste stap zijn.

In het kader van dit artikel wordt de totale set van IT-
kosten verder uitgewerkt. Het betreft dan een vergelij-
king van de IT-kosten met externe organisaties om de
marktconformiteit in een specifieke branche te kunnen
vaststellen. Facetten zoals beheerkosten en personele
kosten maken hier onderdeel van uit. De redenen voor
een dergelijk onderzoek kunnen evenals de redenen voor
een IT-kostenbenchmark voor diverse organisaties uit-
eenlopend zijn. Enkele vaak aangedragen argumenten
zijn:

Het management vindt de IT-kosten te hoog.

De IT-manager wil aantonen dat het IT-budget
beperkt is.

Het management zoekt naar een opstap voor uitbe-
steding.

De IT-manager wil kostenbesparingen initiéren.

Vergelijkingsperspectief
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Daarnaast is er soms ook nog de emotionele of politieke
reden om voor de uitvoering van een benchmark te kie-
zen. Soms wil een organisatie weten — en extern laten
bevestigen —, dat haar IT-afdeling een goede kwaliteit
diensten en prestaties levert tegen gerechtvaardigde IT-
kosten.

Tot slot is de belangrijkste reden voor het uitvoeren van
een benchmark wel het vragen om bevestiging van een
bepaalde verwachting. Belangrijkste vraag is in dit geval:
welke verwachting en voor wie dient deze verwachting
te worden bevestigd c.q. verworpen? Bijvoorbeeld: zijn
de IT-kosten werkelijk te hoog of is er slechts sprake van
een gevoel bij het management? Of: verwacht de IT-
manager lage IT-kosten te hebben in vergelijking met de
benchmarkorganisaties, waardoor een grote IT-investe-
ring in zijn ogen kan worden gerechtvaardigd?

Benchmarkactiviteiten

In deze paragraaf worden de stappen voor het uitvoeren
van een benchmark beschreven met daarbij praktische
aandachtspunten en problemen die kunnen optreden.
Van der Zee ([Zee97]) onderscheidt negen stappen bin-
nen het benchmarkproces, die in figuur 2 worden weer-
gegeven.

Een tweede indeling kan worden gemaakt op basis van
het type benchmarkproces:

actief, waarbij het gehele benchmarkproces van het
vaststellen van de reikwijdte van de benchmark tot het
managen van de acties wordt uitgevoerd;

passief, waarbij gebruik wordt gemaakt van een
publiek beschikbare benchmarkdatabase met branches
en prestatie-indicatoren met bijbehorende definities en
diepgang van de IT-kostenbenchmark.

In dit artikel wordt het passieve benchmarkproces
gebruikt.

Stap 1. Verzamel data

De doelstelling van de eerste stap is het verzamelen van
gegevens die nodig zijn voor het uitvoeren van een
benchmark. Het betreft hier de actuele en historische
financiéle en niet-financiéle gegevens van de IT-afdeling
en de totale onderneming over meerdere jaren. De finan-
ciéle IT-gegevens dienen te worden uitgesplitst in diver-
se onderdelen, zoals de IT-kosten per kostencomponent
(0.a. hardware, software, personeel en uitbesteding).

|

Verzamel

data

Reikwijdte artikel

2 3 4
Analyseer Verklaar Definieer Manage
data verschillen acties acties

De gegevens van de totale onderneming, zoals bruto-
omzet en totaal aantal medewerkers, zijn noodzakelijk
om de IT-kosten in relatie te brengen met de omvang en
het type organisatie. Aanvullend worden gegevens ver-
zameld over reeds uitgevoerde projecten en de IT-strate-
gie. Voor het verzamelen van de gegevens wordt
gebruikgemaakt van een vragenlijst met bijbehorende
terminologie. Dit is noodzakelijk opdat de onderneming
dezelfde terminologie hanteert als de gegevens in de
benchmarkdatabase; hiermee wordt voorkomen dat
verschillende prestatie-indicatoren worden vergeleken.

Ondanks een verder groeiend kostenbewustzijn in het
bedrijfsleven blijkt dat er bij veel bedrijven onvoldoende
inzicht bestaat in de totstandkoming, opbouw en door-
belastingsmethodiek van de ICT-kosten. Hierdoor blijkt
het verzamelen van de gewenste — vaak voor de hand
liggende — gegevens lastig en tijdrovend te zijn. Onder-
staand is een aantal problemen samengevat, die een
onderneming tegen kan komen bij het verzamelen van
gegevens:

onduidelijk welke bronnen moeten worden geraad-
pleegd;

ontbreken van een integraal IT-budget met IT-kosten;

kosten verborgen opgenomen in afdelingsbudgetten;

verschillende bronnen voor de gegevens, die niet op
elkaar aansluiten;

beperkt inzicht in de totstandkoming en opbouw van
de IT-kosten;

gebruik van andere categorieén voor het registreren
van de IT-kosten;

verborgen kosten, bijvoorbeeld voor decentraal uit-
gevoerd beheer van hardware.

Het bovenstaande kan leiden tot het niet of niet juist
meenemen van bepaalde IT-kosten in de benchmark.
Hierdoor is het mogelijk dat verkeerde conclusies wor-
den getrokken, waardoor eventuele vervolgacties tot het
initiéren van kostenbesparingen niet het gewenste resul-
taat zullen opleveren.

Een positief effect van een benchmarkonderzoek kan zijn
dat de onderneming beter inzicht krijgt in de opbouw
van de IT-kosten. Hierdoor wordt de eerste stap, het in
kaart brengen van de kosten en de kostenstructuur, vaak
al als zeer verhelderend ervaren. Echter, tegelijkertijd
beseffen veel IT-managers pas op dat moment de com-
plexiteit van een benchmarkonderzoek naar de IT-kos-
ten.

Figuur 2.
Benchmarkproces.

2002/3

19



20

Figuur 3.
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Om vervolgens de IT-kosten te kunnen reduceren is het
noodzakelijk deze kosten te kunnen beheersen. Derhal-
ve is transparant inzicht in de structuur van deze kosten
een basisvoorwaarde ([Neut98]). Wanneer een organi-
satie inzicht heeft in de opbouw van de IT-kosten, kan
zij een aantal vervolgactiviteiten initiéren voor het kun-
nen beheersen van deze kosten. Dit om niet alleen te
weten waar de IT-kosten zitten, maar ook om deze kos-
ten te kunnen sturen en beheersen. De vervolgactivitei-
ten zijn (zie ook figuur 3 ([Maan00]):

TCO-assessment, waarbij alle IT-kosten van een
bedrijfsonderdeel over een bepaalde periode in kaart
worden gebracht;

benchmarking, dit toepassingsgebied wordt beschre-
ven in dit artikel;

budgettering, waarbij per bedrijfsonderdeel het IT-
budget wordt ingevuld;

investeringsbeoordeling, waarbij het geheel van kos-
ten, baten en projectrisico’s conform het IT-kostenmo-
del wordt ingevuld;

projectmanagement, waarbij een voorcalculatie van
de verwachte kosten, voortgangsrapportage van kosten
en nacalculatie van de gemaakte kosten kunnen worden
gemaakt;

operationeel kostenbeheer, waarbij de operationele
IT-kosten van een informatiesysteem of organisatieon-
derdeel kunnen worden beheerd;

doorbelasting, waarbij doorbelasting van IT-kosten
mogelijk is aan degene die deze kosten veroorzaakt.

Stap 2. Analyseer data

Doelstelling van de tweede stap — analyseer data — is het
vergelijken en toetsen van de verzamelde gegevens met
de gegevens in de database. De toetsing van de gegevens
richt zich op het vaststellen van de volledigheid en juist-
heid van de gegevens. Deze toetsing is noodzakelijk, aan-
gezien het niet of niet juist meenemen van bepaalde IT-
kosten kan leiden tot verkeerde conclusies, waardoor
eventuele vervolgacties tot het initiéren van kostenbe-
sparingen niet het gewenste resultaat zullen opleveren.

In een recent uitgevoerde kostenbenchmark bleek dat IT-
kosten als percentage van de bruto-omzet met ruim 25
procent waren gestegen ten opzichte van het vorige jaar,
zelfs bij een stijgende omzet. Na afstemming met de IT-
manager bleek dat de kosten voor laptops, desktops en
servers twee keer waren opgenomen in de vragenlijst,
namelijk als kostenpost voor nieuwe hardware en

afschrijving hardware. Daarnaast bleek dat er binnen de
organisatie ruim honderd computers meer aanwezig
waren dan het aantal computergebruikers. Na afstem-
ming bleek dat er verscheidene uitzendkrachten en gede-
tacheerden, die allen de beschikking hadden over een
eigen desktop, binnen de organisatie werkzaam waren.
Tevens bleek dat sommige accountmanagers de beschik-
king hadden over twee laptops. Vervolgens zijn de uit-
zendkrachten en gedetacheerden (in fte’s) toegevoegd
aan het aantal computergebruikers, waardoor de gege-
vens volledig en juist waren.

Een laatste controle betreft het kijken of alle gegevens
zijn verzameld en of de voorgeschreven indeling is
gehanteerd. Na deze laatste controle worden de verza-
melde gegevens vergeleken met de benchmarkgegevens.
De gegevens in de benchmarkdatabase bieden de moge-
lijkheid tot het uitvoeren van een groot aantal vergelij-
kingen op basis van prestatie-indicatoren. Indien een
onderneming bepaalde gegevens of de invulling van cate-
gorieén niet kan achterhalen, wordt het aantal prestatie-
indicatoren beperkt. De belangrijkste prestatie-indicato-
ren — waarvan in figuur 4 voorbeelden zijn opgenomen
- voor de IT-kosten zijn:

IT-kosten als percentage van de omzet;

procentuele verdeling in IT-componenten;

procentuele verdeling in IT-activiteiten;

IT-kosten per medewerker van de onderneming;

IT-kosten per IT-medewerker;

IT-kosten per werkplek (laptop en desktop);

aantal eindgebruikers per IT-medewerker;

percentage IT-medewerkers van het totaal aantal
medewerkers.

Bovenstaande prestatie-indicatoren zijn gericht op het
indelen van kosten in IT-middelen, zoals hardware, soft-
ware, personeel, etc. Een nadeel van deze indeling is dat
geen inzicht wordt verkregen in de activiteiten waar de
kosten voor worden gemaakt, aangezien IT-middelen
door meerdere bedrijfsonderdelen worden gebruikt. Zo
wordt een centraal rekencentrum waar alle centrale
applicaties draaien of het centrale netwerk van de orga-
nisatie door alle bedrijfsonderdelen gebruikt.

Een verdere verdieping van het inzicht wordt bereikt
door het indelen van de IT-kosten naar activiteiten, zoals
de ontwikkeling van nieuwe toepassingen, ondersteu-
ning en onderhoud van bestaande IT-toepassingen,
beheer van IT-infrastructuur, administratie en IT-plan-
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ning, en overige activiteiten. Door vanuit een tweetal
invalshoeken de IT-kostenopbouw te analyseren wordt
een beter inzicht verkregen. In een recent benchmarkon-
derzoek bleek dat er geen grote verschillen bestonden in
de opbouw van de IT-kosten naar middelen tussen de
organisatie en de benchmarkbedrijven. Vervolgens werd
de opbouw naar activiteiten vergeleken met de bench-
markbedrijven en toen bleek dat er ten opzichte van de
benchmarkbedrijven weinig overbleef voor ontwikkeling
van nieuwe systemen.

Een essentieel onderdeel van de vergelijking is de selec-
tie van de juiste branche waarmee de organisatie wordt
vergeleken. Tussen de verschillende branches bestaan
namelijk aanzienlijke verschillen. De verschillen met de
indeling naar segmenten zijn weergegeven in figuur 5.

Uit ervaringen is gebleken, dat de beschreven prestatie-
indicatoren voldoende inzicht geven in de opbouw van
de IT-kosten en in mogelijke verschillen met de bench-
markgegevens. Het is niet aan te bevelen de benchmark
uit te voeren op louter één prestatie-indicator, omdat dit
een te beperkt en daarmee verkeerd beeld kan geven. Als
een onderneming behoefte heeft aan aanvullende presta-
tie-indicatoren, is het aan te bevelen een andere databa-
se te selecteren of een eigen database op te zetten. In het
laatste geval is sprake van een actief benchmarkproces.

Stap 3. Verklaar verschillen

Na het verzamelen en analyseren van de gegevens wor-
den in de derde stap — verklaar verschillen — de eventu-
ele verschillen tussen de kostengegevens van de onder-
neming en de kostengegevens van de benchmark
verklaard. De doelstelling is het trekken van aanneme-
lijke en logische conclusies ([Zee97]). Nadat dezelfde
organisaties met elkaar zijn vergeleken, dienen de ver-
schillen tussen de prestatie-indicatoren te worden ver-

klaard.

Door het verklaren van de verschillen wordt de kans op
onjuiste conclusies geminimaliseerd. Er zijn tenslotte tal
van mogelijke verklaringen voor verschillen tussen
ondernemingen in de inzet van IT. Zo zal een onderne-
ming die IT inzet als strategisch middel en daarvoor
nieuwe technologieén gebruikt, een hoger IT-budget
hebben dan een onderneming waarvoor IT als admini-
stratief hulpmiddel wordt ingezet. Dit heeft een nadruk-
kelijke invloed op de hoogte van de IT-kosten en er zal

Verdeling IT-kosten (%)
2000 2001

Il Overig

I Datacommunicatie
I Uitbesteding

[ Personeel

[ Software

[1 Hardware

vaker sprake zijn van desinvesteringen in IT. Tevens
dient met eventuele recente grote investeringen rekening
te worden gehouden. De evaluatie van verschillen is
helaas niet zo eenvoudig als het lijkt. Dit komt door het
feit dat vaak een combinatie van factoren de oorzaak
van een afwijking is ([Donk95]).

Laagsegmentbranches (% jaar 2002)
productie (2,76%), utiliteit (2,21%), transport (2,09%),
onderwijs (1,93%), distributie (1,56%), constructie (0,79%)
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Figuur 4. Voorbeelden
vergelijking van
prestatie-indicatoren.

Een aantal praktijkvoorbeelden is onder stap 4 beschre-
ven.

Stap 4. Definieer acties

De laatste stap die in dit artikel aan de orde komt, omvat
het definiéren van acties die direct dienen te volgen uit
het uitvoeren van een benchmark. Nadat verschillen zijn
verklaard en conclusies zijn getrokken, kan de organisa-
tie acties definiéren om eventuele kostenbesparingen te
realiseren. Het komt ook voor dat de verwachting van te
hoge kosten niet wordt bevestigd en dat de benchmark
aangeeft dat de IT-kosten op hetzelfde niveau liggen of
lager zijn dan in de branche gebruikelijk.

Een onderneming is tijdens deze laatste fase geheel
afhankelijk van de resultaten van de benchmark. In
kader 2 zijn vier voorbeelden op basis van KPMG-erva-
ringen opgenomen. Het blijkt dat in alle gevallen verder
onderzoek noodzakelijk is geweest en dat de benchmark
richtinggevend heeft gewerkt voor het initiéren van
mogelijke IT-kostenbesparingsacties.

Figuur 5.

Algemene verdeling
branches (IT-kosten als
percentage van de
omzet).
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Kader 2.
Praktijkvoorbeelden
van ondernomen
acties na de
benchmark.

Van Ferrari naar Volkswagen

Een groothandelsonderneming heeft beperkt zicht op
de invloed van de huidige IT-oplossing gerelateerd
aan de jaarlijkse IT-kosten. Na analyse blijkt dat de
IT-kosten marktconform zijn. Echter, de verdeling
van de kosten voor de IT-componenten is onevenre-
dig. De personeelskosten zijn relatief laag en de kos-
ten voor software zijn aanzienlijk hoger dan de
benchmark. Uit verder onderzoek naar de gewenste
IT-ondersteuning en de aanwezige software blijkt dat
de onderneming beschikt over een ‘Ferrari die rijdt op
een zandweg’. Er wordt besloten om een selectie op te
starten om de softwareoplossing te downsizen naar
een betrouwbare ‘Volkswagen’.

Van te veel naar minder

De directie van een producticonderneming heeft het
gevoel dat er te veel IT-medewerkers in dienst zijn.
Het gevoel van de directie wordt bevestigd met een
benchmark die is uitgevoerd. Na verder onderzoek
blijkt dat een relatief groot aantal IT-platforms —
zoals Unix, AS400 en Windows NT - operationeel is.
Er wordt besloten de technische infrastructuur te
standaardiseren tot maximaal twee platforms, waar-
door de behoefte aan beheeractiviteiten wordt gere-
duceerd.

Van weinig tot normaal

Een productieorganisatie is van mening dat de IT-
kosten de laatste jaren te sterk zijn gestegen. Na
onderzoek blijkt dat de IT-kosten de afgelopen twee
jaar aanzienlijk zijn gestegen naar aanleiding van een
opwaardering van de applicaties. De organisatie
werkte voorheen veelal met spreadsheets en heeft
vanwege de groei van de organisatie gekozen voor de
implementatie van een geintegreerd systeem. Na deze
opwaardering blijken de IT-kosten marktconform te
zijn.

Van decentraal naar centraal

Een financiéle organisatie besluit tot het uitvoeren van
een benchmarkonderzoek vanwege de aanstaande
investering in een decentrale technische infrastruc-
tuur. De organisatie wil een volledig beeld van de
opbouw van de IT-kosten met en zonder de geplande
investering. Na onderzoek blijkt dat de toekomstige
investering leidt tot een boven marktconform hoog
IT-budget met als opvallende prestatie-indicator de
hoogte van het toekomstige aantal medewerkers voor
beheer en de hoogte van de beheerkosten. Door de
organisatie wordt besloten om de investering verder
onder de loep te nemen. Uiteindelijk wordt gekozen
voor een centrale infrastructuur, waardoor het aantal
noodzakelijke beheerders op het huidige niveau blijft.
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Waarde van de benchmark

Zoals beschreven in dit artikel houdt een IT-kosten-
benchmark het management een spiegel voor. Helaas
blijkt uit praktijkervaringen dat veel organisaties bench-
markgegevens niet juist gebruiken door bijvoorbeeld een
vergelijking uit te voeren met een organisatie die niet
geschikt is voor de benchmark of door te harde conclu-
sies aan de resultaten van een benchmark te verbinden.

Waarom is het eigenlijk niet mogelijk direct conclusies
te verbinden aan de resultaten van een benchmark? Dit
wordt primair veroorzaakt doordat inzicht in de kosten
nog geen inzicht in de kwaliteit van de IT-dienstverle-
ning geeft. De kwaliteit van de IT-dienstverlening wordt
vaak bepaald door de combinatie van de vier factoren
‘Management en Organisatie’, ‘Infrastructuur en beheer-
organisatie’, ‘Mensen en cultuur’ en ‘Processen’. De
kwaliteit van elk van deze componenten is van invloed
op de kosten en baten van de IT. Als een organisatie van
plan is de kwaliteit van de IT te verbeteren zal dit veelal
een kostenverhogende en waarschijnlijk een batenver-
hogende werking hebben. Deze groeiprocessen vormen
de drijvende kracht achter het totale kostenniveau. Vaak
duidt een hoog kostenniveau met beperkt ontwikkelde
groeiprocessen immers op een inefficiént en/of ineffectief
gebruik van de beschikbare middelen. De IT-kosten zijn
dus eigenlijk maar één kant van de medaille.

Conclusie

De beheersing van IT-kosten staat voor veel organisaties
in het middelpunt van de belangstelling. In de afgelopen
jaren is het belang van IT voor de bedrijfsvoering van
organisaties sterk toegenomen, waardoor vrijwel iedere
beslissing invloed heeft op IT en daarmee op de kosten
van IT. Tegelijkertijd worden IT-projecten complexer en
omvangrijker en zijn voor de realisatie meer tijd, mensen
en geld benodigd. Daarnaast vormen de IT-investeringen
voor veel organisaties een hoog percentage van de tota-
le omzet, waardoor het van groot belang is dat deze opti-
maal worden benut.

Het is noodzakelijk voor het sturen en beheersen van de
IT-kosten inzicht te hebben in de opbouw en relatieve
hoogte van de IT-kosten. Een IT-kostenbenchmark
ondersteunt bij het inzichtelijk maken en vergelijken van
de IT-kosten met andere organisaties. Zo’n benchmark
is een goed richtinggevend instrument voor het bepalen
van mogelijke acties ten behoeve van het realiseren van
kostenbesparingen. De belangrijkste randvoorwaarden
zijn daarbij de kwaliteit van het benchmarkproces en de
beschikbare benchmarkgegevens, de kwaliteit van de
spiegelinformatie. Daarnaast dient te worden benadrukt
dat inzicht in de IT-kosten geen directe relatie heeft met
de kwaliteit van de IT-dienstverlening.
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