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De EDP-auditor en de veranderende ICT-
organisaties

Drs. ].C. de Boer en drs. ].R. M. Vandecasteele

Het beheer van informatie- en communicatietech-
nologie (ICT) is de laatste jaren steeds belangrijker
geworden. Dit vereist van organisaties dat zij bij
voortduring bezig zijn met het verder professiona-
liseren van hun ICT-organisatie. Deze ontwikkeling
heeft uiteraard ook invloed op de werkzaamheden
van de EDP-auditor. In dit artikel worden aan de
hand van een groeimodel voor de ICT-organisatie
de veranderingen in de rol en werkzaamheden van
de EDP-auditor helder. Een EDP-auditor adviseert
het management bij het realiseren van het gewenste
ambitieniveau en stemt zo nodig zijn audits af op
de afzonderlijke groeifasen.

11

Strategie en informatietechnologie

Drs. M.W. van Aalst en drs. ing. P. Olieman

De traditionele vormen van informatieplanning
voldoen niet of hebben op z'n minst een slecht ima-
go. Zij houden langdurige, tijdrovende trajecten in
die onvoldoende in de belangstelling van het ma-
nagement staan. In dit artikel wordt aan de hand
van het Bloemmodel een nieuwe methode toege-
licht die een strategische inzet van informatie-
technologie faciliteert. Daarbij wordt tevens inge-
gaan op de gevolgen daarvan voor de rol van de
EDP-auditor. Door het informatieplanningsproces
procesmatig en op kwaliteit te beoordelen geeft hij
niet alleen een oordeel over de eindproducten van
het informatieplanningstraject, maar speelt hij
tevens een waardevolle rol bij de totstandkoming
daarvan.

19

Inzicht in de kosten van informatietechnologie
Drs. W.J. Neuteboom, muw. ir. E.R. van Sommeren en
R.J.]. Weerts

Een duidelijke trend van de laatste jaren is een toe-
nemend bewustzijn voor de kosten van informatie-
technologie. Om de kosten van informatietechno-
logie op een goede wijze te kunnen beheersen, is
onder andere van belang inzicht te verkrijgen in de
aard en omvang ervan. Dan kan een keuze worden
gemaakt voor een juiste beheersingsmethodiek om
deze vervolgens te implementeren. Dit artikel geeft
mogelijkheden voor het verkrijgen van inzicht in
de IT-kosten en gaat in op de beheersingsmogelijk-
heden die geboden worden door deze kosten door
te belasten aan de gebruiker.

28

Inzicht in procescontrol

Drs. J.]. van Beek RE RA en drs. A.R.]. Basten

Met name in geautomatiseerde omgevingen is
procescontrol een complex vraagstuk. Oude metho-
den zijn niet in staat een effectief en efficiént stelsel
van internecontrolemaatregelen toe te passen in
een omgeving die vergaand is geautomatiseerd.

In dit artikel wordt aan de hand van een praktische
toepassing van de methode Business Process Con-
trolling getoond op welke wijze een succesvol stel-
sel van internecontrolemaatregelen kan worden
geimplementeerd in een sterk geautomatiseerde
omgeving.
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REDACTIONEEL

Het blad wil een bijdrage
leveren aan de ontwikke-
ling van het vakgebied
EDP-auditing door het
publiceren van actuele
artikelen op deelterreinen
van EDP-auditing en
advies, zoals:

® beoordeling automatise-
ringsorganisaties en -siys-
temen o risicobeheersing
o telecommunicatie-advie-
zen ¢ beveiligingsonder-
zoeken ® quality assurance
s opleidingen en trainin-
gen s privacywetgeving

o computercriminaliteit
en nieuwe regelgeving.

Behalve voor EDP-auditors
kan dit blad ook interessant
zijn voor IT-deskundigen
en gebruikers van infor-
matiesystemen. De in dit
tijdschrift weergegeven
meningen mogen niet
worden gezien als officiéle
zienswijze van KPMG
EDP Auditors NV.

Het blad Compact is met
de meeste zorg samenge-
steld. Niettemin is het niet
geheel uitgesloten dat de
geboden informatie enkel
en alleen door tijdsverloop
enfof andere oorzaken min-
der juist is. Noch KPMG,
KPMG EDP Auditors,
noch de redacteuren per-
soonlijk, noch uitgeverij
ten Hagen & Stam BV,
aanvaarden enige aan-
sprakelijkheid, hoe ook ge-
naamd, uit welken hoofde
dan ook voor enig gevolg
rechtstreeks of indirect
voortvloeiend uit het ge-
bruik van de informatie.

De redactie stelt gaarne
ruimte in Compact beschik-
baar voor reacties enfof
ervaringen van lezers.
Auteurs die overwegen een
bijdrage te leveren, wordt
verzocht kennis te nemen
van de aanwijzing voor
auteurs, die bij de uitgeef-
assistent verkrijgbaar is.

De veranderingen die momenteel binnen organi-
saties op het gebied van automatisering worden ge-
realiseerd, kenmerken zich door een grote omvang
en complexiteit en hebben een grote impact op de
ontwikkeling van de organisatie. Indien zich bij de-
ze realisatie problemen voordoen uit zich dat in
(veel) langere doorlooptijden of verminderde kwa-
liteit van het eindresultaat. Veel organisaties kunnen
zich dat niet veroorloven. De vraag is dan ook ge-
rechtvaardigd of je het als management in deze tijd
van complexe en omvangrijke ICT-projecten nog
kunt stellen zonder een toetsing van de realisatie
door een onafhankelijke derde partij. Leveranciers
van hardware, die van software en projectmanagers
beloven gouden bergen, maar de praktijk kent diepe
dalen. Een onafhankelijke derde kan kennis en vaar-
digheden meebrengen die door het management
kunnen worden gebruikt om de realisatie van de
veranderingen onder controle te houden. Onder
meer kunnen de ervaringen bij vele andere organi-
saties, de bekendheid met diverse methoden en
technieken, een visie op beheersing en de toepas-
sing van specifieke diensten, zoals Quality Assuran-
ce bij de uitvoering van projecten, belangrijke toege-
voegde waarde leveren.

Deze uitgave van Compact heeft als thema EDP-
audit en management van informatietechnologie.
Belangrijke vraagstukken die momenteel bij het
management leven worden aan de orde gesteld. Om
ICT te kunnen beoordelen moet de EDP-auditor
inzicht hebben in de ontwikkelingen van ICT-orga-
nisaties. In het (verre) verleden werd daarbij door
EDP-auditors nog wel eens een zwart-witvisie ge-
hanteerd. Een beoordeling door een EDP-auditor
resulteerde in een voldoende of een onvoldoende.
In het artikel De EDP-auditor en de veranderende
ICT-organisaties wordt deze visie gemoderniseerd.
De introductie van het groeimodel voor de ICT-
organisaties biedt daarvoor een uitstekend handvat.

Bij het management van organisaties leven steeds
meer vragen inzake de beheersing van ICT. In een
groot aantal gevallen hebben deze vragen betrek-
king op strategische toepassing van ICT. Om sturing
te geven aan de strategische inzet van informatie-
technologie voldoet het traditionele informatieplan
niet, een bredere beschouwing is noodzakelijk. Het
artikel Strategie en informatietechnologie gaat in op
een nieuwe praktische methode voor het realiseren
van een strategische inzet van informatietechno-
logie. Aan de hand van het Bloemmodel wordt deze
methode toegelicht.

De uitgaven aan ICT, al dan niet in de vorm van
projecten, lijken geen plafond te kennen. De EDP-
auditor heeft vaak ook een bedrijfseconomische ach-
tergrond en vandaar wordt vanuit het management
een beroep op hem gedaan om deze uitgaven te be-

oordelen. In het artikel Inzicht in de kosten van in-
formatietechnologie wordt ingegaan op de invulling
en de voordelen van het doorbelasten van de kosten
van informatietechnologie aan de gebruikers. Daar-
naast wordt het fenomeen benchmarking van IT-
kosten nader uitgewerkt. Beide onderwerpen kun-
nen een belangrijke rol spelen bij het beheersen van
de kosten van informatietechnologie.

Naast deze ‘grote’ managementvraagstukken wordt
in het laatste artikel ingegaan op een moderne toe-
passing van interne controle. In een eerdere uitgave
van Compact is reeds de methode Business Process
Controlling toegelicht. In het vierde artikel van deze
Compact wordt deze methode aan de hand van een
praktische invulling concreet gemaakt. Zij kan een
belangrijk hulpmiddel zijn bij een vraagstuk dat
speelt bij nagenoeg elke implementatie van een ge-
automatiseerd informatiesysteem: hoe en in welke
mate moeten wij aandacht besteden aan de te treffen
internecontrolemaatregelen?

De behandelde onderwerpen onderstrepen de grote
toegevoegde waarde die de EDP-auditor als onaf-
hankelijke partij kan hebben bij de ontwikkeling van
de geautomatiseerde informatievoorziening. Hierbij
is een goede balans aangebracht tussen het theo-
retisch kader en de praktische toepassing daarvan.

Ir. J.AM. Donkers RE en drs. R. Oudega RE




De EDP-auditor en de
veranderende ICT-
organisaties

Drs. ].C. de Boer en drs. ].R.M. Vandecasteele

Informatie- en communicatietechnologie en het beheer hiervan zijn
de laatste jaren steeds belangrijker geworden. Als gevolg hiervan
zijn bedrijven continu bezig met het verder professionaliseren van
hun ICT-organisatie. Een dergelijk veranderingsproces verloopt

via verschillende groeifasen. Een EDP-auditor adviseert het
management bij het realiseren van het gewenste ambitieniveau

en stemt zo nodig zijn audits af op de afzonderlijke groeifasen.

INLEIDING

Organisaties en de omgeving waarin zij opereren
zijn de laatste jaren sterk veranderd. Dit heeft even-
eens gevolgen voor de informatievoorziening. Maar
al te vaak blijkt dat de groeibehoefte van organisa-
ties veelal groter is dan het volgvermogen van de
automatiseringsorganisatie, in dit artikel genoemd
de Informatie- en Communicatie-Technologie (ICT)-
organisatie.

Om de vraag naar en het aanbod van ICT-producten
en -diensten beter op elkaar af te stemmen is veelal
een radicale verandering van ICT-organisatie no-
dig. Het doel van de herinrichting is de organisatie
zodanig flexibel in te richten, dat deze voortdurend
kan reageren op de veranderende vraag van gebrui-
kers. De herinrichting kan niet van de ene op de an-
dere dag plaatsvinden. Zij neemt geruime tijd in be-
slag en dient via bepaalde fasen plaats te vinden.
Om inzicht te krijgen in en voor het systematisch
vormgeven van dit veranderingsproces kan het
groeifasenmodel voor ICT-organisaties worden ge-
hanteerd.

Het veranderingsproces heeft ook gevolgen voor de
rol van de EDP-auditor. In het verleden was het zo
dat de EDP-auditor vooral audits uitvoerde op de
ICT-organisatie (bijvoorbeeld een rekencentrum-
audit). Dit werd gedaan aan de hand van een unifor-
me normenset. Tegenwoordig verwacht het mana-
gement dat de EDP-auditor de organisatie adviseert
bij het beheerst doorvoeren van het proces van ver-
andering van de ICT-organisatie. Tevens wordt de
EDP-auditor gevraagd audits uit te voeren naar het
huidige volwassenheidsniveau (groeifase) van de
ICT-organisatie en om na te gaan of het geambieerde
niveau is bereikt. Bij deze audits volstaat het niet
meer de uniforme normenset toe te passen. De toe
te passen normen dienen te worden afgestemd op
de afzonderlijke groeifasen. Voor de advisering en
het uitvoeren van dergelijke audits is het van belang
kennis te nemen van het groeifasenmodel van de
ICT-organisatie. '

In dit artikel wordt achtereenvolgens ingegaan op:

— et groeifasenmodel voor ICT-organisaties. Hier-
bij worden de processen binnen de ICT-organi-
satie besproken. Daarnaast worden de verschil-
lende groeifasen toegelicht en wordt de stand
van zaken in Nederlandse ICT-organisaties weer-
gegeven;

~  de betekenis van het groeifasenmodel voor de
EDP-auditor. Hierbij wordt een aantal handrei-
kingen gegeven waar op te letten bij het begelei-
den van organisaties bij het doorlopen van de
groeifasen. Tevens wordt ingegaan op de wijze
waarop het groeimodel kan worden gebruikt bij
het uitvoeren van EDP-audits.




Figuur 1.
Spanningsveld tussen
vraag en aanbod van
ICT-producten en
-diensten.
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GROEIFASENMODEL VOOR
ICT-ORGANISATIES

Sinds het begin van de jaren tachtig is er op het ge-
bied van automatisering veel veranderd. Door een
enorme toename aan hardwarediversiteit van main-
frames, mini’s en PC’s ontstonden er pluriforme
hardwareplatformen, die door netwerken'aan elkaar
werden verbonden. Deze verandering wordt ook
wel de technologische discontinuiteit (onderbreking)
in de informatievoorziening genoemd, waarbij orga-
nisaties van automatiseren overgaan naar informa-
tiseren ([Nola92]).

In de jaren negentig vormen de technologische
eisen op zich niet meer het knelpunt voor de toe-
passing van informatie- en communicatietechno-
logie. Er is echter wel een keuzeprobleem voor
in de plaats gekomen. Op welke wijze moet de ICT-
organisatie worden ingericht om aan veranderende
behoeften van de gebruikers te kunnen blijven vol-
doen?

Eind jaren tachtig is de term transformatie ((Nola89])
dan ook in de automatisering geintroduceerd. Bij een
transformatie gaat het om een radicale gedaantever-
wisseling. Radicaal betekent hierbij diep ingrijpend
in de gewone gang van zaken. '

Deze transformatie van de ICT-organisatie vraagt
een grote en systematische inspanning. Daarbij ver-
andert niet alleen de organisatiestructuur, maar ook
de manier waarop wordt omgegaan met de gebrui-
kersorganisatie, leveranciers en collega-automati-
seerders. De herinrichting heeft betrekking op de ge-
hele ICT-organisatie en slaagt alleen met een grote
toewijding en zichtbare bijdrage van de medewer-
kers, waaronder het ICT-management.

Zij betekent tevens een fundamentele heroriéntatie
op de te leveren producten en diensten, omdat uit
de praktijk vaak blijkt dat de groeibehoefte van de
gebruikersorganisatie veelal groter is dan het volg-
vermogen ([V1is96]) van de ICT-organisatie (zie fi-
guur 1). Daarom dient de ICT-organisatie zodanig
te worden ingericht dat deze kan blijven voorzien
in de behoeften van de gebruiker en de kloof tussen
vraag en aanbod zo klein mogelijk is.

Om succesvol te zijn en te blijven moet de ICT-organi-
satie leren van veranderende omstandigheden en zich
hieraan kunnen aanpassen. Want de mate waarin een
organisatie adaptief is, blijkt maatgevend te zijn voor
het volgvermogen. Daarom is het nodig om te weten
wat de kenmerken zijn van adaptieve processen en
welke verbeteringen nodig zijn binnen de organisatie.

Een adaptief proces moet voorspelbaar zijn. Dat wil
zeggen dat kostenschattingen en tijdsplanningen
reéel blijken te zijn, en een blijvende neerslag vinden
in producten en diensten, die in het algemeen aan de
verwachtingen van de gebruikers ten aanzien van
functionaliteit en kwaliteit voldoen. Ook als de eisen
en wensen ten aanzien van de informatie- en com-
municatietechnologie sterk veranderen. De toekom-
stige prestaties van de processen moeten daarom be-
heerst en voorspelbaar zijn en als zo'n proces wordt
herhaald, zal dit globaal moeten leiden tot dezelfde
producten en diensten. Pas dan kan worden begon-
nen het proces te verbeteren.

Processen binnen een ICT-organisatie

Voor de ICT-organisatie worden de volgende alge-
mene processen onderkend. Deze processen sluiten
aan op de binnen de Information Technology Infra-
structure Library (ITIL) onderkende disciplines:

- Service is gericht op de kwaliteit van de ICT-pro-
ducten en -diensten. Het is een langetermijnproces
gericht op het besturen en beheersen van afspraken
met afnemers over de levering van ICT-diensten. Dit
proces resulteert in een verzameling van afspraken,
ook wel service level agreements genoemd, die mini-
male eisen bevatten ten aanzien van de kwaliteit van
de te leveren diensten. Service dient ervoor te zorgen
dat het afgesproken kwaliteitsniveau van de ICT-
producten en -diensten wordt bewaakt en dat verbe-
teringen hierin worden doorgevoerd.

—  Support omvat het registreren van verstoringen
en vragen, het beantwoorden van vragen, en het
analyseren en oplossen van verstoringen. Deze taak
wordt veelal door een helpdesk verricht. Tevens
worden structurele maatregelen genomen om ver-
storingen te voorkomen en een zo hoog mogelijke
stabiliteit van de ICT-producten en -diensten te kun-
nen realiseren.

In de markt blijven
A
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~  Change waarborgt het behoud van de integriteit
van de productieomgeving door ervoor te zorgen
dat alleen geautoriseerde ICT-producten en -dien-
sten worden overgedragen aan de productieomge-
ving. Daarbij gaat het enerzijds om de registratie en
beoordeling van wijzigingsverzoeken, en anderzijds
om de codrdinatie van de te realiseren wijzigingen.
Veelal wordt daarbij gebruikgemaakt van een zoge-
naamde configuratieadministratie.

—  Development richt zich op het structureel ont-
wikkelen en onderhouden van ICT-producten en
-diensten. Daarbij gaat het om activiteiten zoals IT-
trendwatching ([Noor97]), informatieanalyse, sys-
teemontwerp, programmering en/of toepassing
van standaardpakket, test, acceptatie en implemen-
tatie.

~  Operations is gericht op de dagelijkse werk-
zaamheden van geautomatiseerde systemen om te
voldoen aan de behoefte van de organisatie. Daarbij
gaat het om de operationele planning en uitvoering
van de informatieverwerking, het verwerken van
en zorg dragen voor back-up en recovery, en het
monitoren van beschikbaarheid, performance en
capaciteit om te voldoen aan de gestelde kwaliteits-
eisen.

Groeifasen voor ICT-organisaties

Het groeifasenmodel voor ICT-organisaties (zie fi-
guur 2) is enerzijds gebaseerd op de voorgaande
processen, en anderzijds op vijf generieke fasen van
volwassenheid van processen gericht op producten
([KPMG96]) en diensten ([Wats89]). Per groeifase
zijn specifieke toetsingscriteria opgesteld die door
de EDP-auditor gebruikt kunnen worden bij het uit-
voeren van audits of bij zijn rol als adviseur. Het
model en de toetsingscriteria blijken in de praktijk
een krachtig hulpmiddel voor het evalueren van de
ICT-organisatie.

Groeifase 1: Technologiegericht

In de eerste groeifase van de ICT-organisatie is de
gebruiker niet leidend maar volgend voor wat be-
treft de eisen en wensen. De organisatie is namelijk
technologiegedreven. Dit wil zeggen dat de aan-
dacht zich primair richt op het beschikbaar hebben
en houden van de technische platformen.

De meeste processen worden ad hoc uitgevoerd en
het succes ervan hangt voornamelijk af van indivi-
duele inspanningen. Men opereert zonder geforma-
liseerde procedures, kostenschattingen en project-
plannen. De aanwezige hulpmiddelen worden niet
uniform toegepast. Aan structurele problemen en
het doorvoeren van wijzigingen wordt weinig aan-
dacht besteed en het management is nauwelijks be-
trokken bij de processen. In het algemeen worden
de basisgebeurtenissen gemanaged en zijn de meet-
punten daarbij voornamelijk gericht op technische
prestaties.

Groeifase 2: Taakgericht

In de tweede groeifase verandert de rol van de ge-
bruiker. In plaats van lijdzaam te volgen begint hij te
kiezen. De ICT-organisatie beheerst haar eigen pro-
cessen redelijk, maar de processen zijn niet gericht
op de klant. De basisprocessen worden projectmatig
uitgevoerd om kosten, tijd en gerealiseerde functio-
naliteit te volgen. Processen die goed lijken te wer-
ken worden herhaald, maar de kwaliteit is wel vaak
afhankelijk van het team dat de uitvoering verzorgt.
Voor de servicematige processen worden verant-
woordelijken aangewezen met een interne focus ge-
richt op kosten, performance en efficiency.

Bij processen gericht op verandering en ontwikke-
ling richt men zich op efficiéntie door betrouwbare
planningen op te stellen en beheersing van budget-
ten. Onderhoudswerkzaamheden worden steeds
meer binnen budget en op afgesproken tijdstip gere-
aliseerd. Tevens worden risico’s die samenhangen
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met het doorvoeren van een wijziging, inzichtelijker.
Er wordt begonnen de processen te beschrijven in
procedures. Bij support en operations maakt men
steeds beter gebruik van de beschikbare middelen
en richt men zich meer en meer op de kwaliteit van
het proces.

De vaardigheden zijn echter wel voornamelijk geba-
seerd op de uitvoering van soortgelijke processen in
het verleden. Het grootste knelpunt ontstaat dan
ook bij veranderingen zoals het gebruik van nieuwe
methoden en technieken, het ontwikkelen van een
nieuw soort product of dienst, en grote organisatie-
veranderingen binnen de ICT-organisatie.

Groeifase 3: Servicegericht

In de derde groeifase mag de gebru1ker niet alleen
kiezen, maar bepaalt hij ook welke en hoe ICT-pro-
ducten en diensten geleverd moeten worden. Alle
processen zijn gestandaardiseerd en procedureel
gedocumenteerd. De processen worden gevolgd
om te kijken of ze overeenkomstig de afspraken
worden uitgevoerd. Voor de producten en diensten
wordt een servicecontract afgesloten, waarbij de
kwaliteit van de dienstverlening in termen van de
klant wordt beschreven in meetbare eenheden.

Het onderhouds- en ontwikkelproces is gericht op
een korte (interne) time-to-market, het opleveren van
kwalitatief goede producten, snel inwerken in nieu-
we ontwikkelingen, helderheid en open communi-
catie over te leveren producten en diensten en een
goede prijs-kwaliteitverhouding. Support en opera-
tions leveren kwalitatief goede diensten en er is mi-
nimaal sprake van een rendabel exploitatieproces.

De basis is gelegd om de processen verder te onder-
zoeken en te verbeteren. Deze verbeteringen zijn
echter voornamelijk van kwalitatieve aard, omdat er
weinig kwantitatieve gegevens zijn van een adaptief
proces. Zodra een proces gestructureerd is, kan men
zich gaan richten op het meten van specifieke taken.

Groeifase 4: Klantgericht

In de vierde groeifase bepaalt de gebruiker niet alleen
welke ICT-producten en -diensten er geleverd moe-
ten worden, maar is hij er als het ware ook eigenaar
van. De organisatie maakt afspraken over de produc-
ten en diensten met een klant en hanteert klantge-
richte processen om de eisen van de klant door te
vertalen en in te kunnen spelen op diens wensen. Dit
heeft echter nog een vrij reactief karakter.

Binnen de ICT-organisatie wordt expliciet account
management opgezet om een deskundige gespreks-
partner voor de klant te zijn en ervoor te zorgen dat
het eindresultaat overeenkomt met de verwachtin-
gen van de klant. Bij ontwikkeling richt men zich op
een korte (externe) time-to-market. De klant wordt
goed geinformeerd over de status en voortgang van
wijzigingen. De organisatie kan flexibel omgaan met
fluctuaties van wijzigingen en presteert als geheel
op een constant niveau binnen de gemaakte afspra-
ken.

De procesverbeteringen leiden tot een aanzienlijke
kwaliteitsverbetering van de producten en diensten.
De processen worden uitgevoerd door zowel inter-
ne als externe organisaties, waarbij een maximale
‘value for money’ voor de gebruikers voorop staat

en de eerste stappen richting een partnership wor-
den gezet. Het grootste knelpunt blijven echter de
hoge kosten voor het verzamelen en onderhouden
van kwantitatieve procesgegevens.

Groeifase 5: Businessgericht

In deze groeifase is de klant niet alleen eigenaar van
de producten en diensten, maar stuurt deze ook de
ontwikkeling van de ICT-organisatie zelf. De organi-
satie levert proactief een toegevoegde waarde aan
het primaire proces van de Klant en de processen zijn
zelflerend geworden.

Alle processen zijn optimaal ingericht en innoveren
voortdurend door hen systematisch te evalueren om
ervaringscijfers op te bouwen om zichzelf te kunnen
vergelijken met andere organisaties. Vakinhoudelijke
ontwilkelingen worden op de voet gevolgd. Open-
heid en bereidheid van management en medewer-
kers om te leren van fouten worden beloond. Experi-
menteren met verschillende werkwijzen wordt aan-
gemoedigd.

De processen worden geoptimaliseerd door ze conti-
nu bij te stellen. In de voorgaande groeifasen lag de
nadruk met name op verbeteringen gericht op de
ICT-producten en -diensten. In deze groeifase zijn er
echter ook voldoende gegevens om het proces zelf te
verfijnen. Het management kan daarbij met beperk-
te kennis het proces optimaliseren en belangrijke
kwaliteits- en productiviteitsverbeteringen realise-
ren. De dienstverlening krijgt het karakter van een
partnership en wordt proactief, gericht op een ver-
anderende gebruikersorganisatie waarbij ook de ICT-
organisatie in staat is radicaal te veranderen.

Huidige groeifase ICT-organisaties

Uit een onderzoek ([Boss97]) dat in 1997 bij enkele
financiéle instellingen, pensioenfondsen, handels-
organisaties, transportorganisaties en serviceprovi-
ders in Nederland is uitgevoerd, blijken de meeste
ICT-organisaties zich halverwege de groeifase taak-
gericht te bevinden. Het ambitieniveau voor de ko-
mende twee a drie jaar ligt rond de fase klantgericht.
De verwachting is dat klanten van de huidige ICT-
organisatie nu al een klant-/businessgerichte orga-
nisatie eisen. Het ambitieniveau van de ICT-organi-
saties ligt dus kennelijk te laag. Om deze kloof te
overbruggen wordt hierna ingegaan op het groeien
in balans en op de kenmerken van een klant-/busi-
nessgerichte organisatie.

In de praktijk blijken er nog weinig ICT-organisa-
ties te zijn die klant- en/of businessgericht zijn. Een
belangrijke oorzaak is een trendbreuk tussen de fa-
sen servicegericht en klantgericht. Tussen elke fase
is er een discontinuiteit in de groei, maar onze erva-
ring leert dat deze de grootste impact heeft tussen
de groeifasen service- en klantgericht. In figuur 3
staan enkele ‘transformaties’ die de overgang van
service- naar klantgericht karakteriseren.

Daar waar de eerste groeistappen minimaal één jaar
vergen, zal de stap van service- naar klantgericht
een langere tijd vergen. Het overslaan van een stap
komt in de praktijk niet voor. Versnellen kan wel op
korte termijn, door bijvoorbeeld snel de ICT-ma-
nager te vervangen, rigoureus niet-functionerende
medewerkers te ontslaan, inbrengen van veel nieuw
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bloed en het selectief uitbesteden. Ook kunnen inge-
huurde externen helpen met ‘duwen en trekken’.
Maar uiteindelijk moet elke organisatie zelf de stap
zetten. De stap naar klantgericht past ten slotte veel-
al niet binnen de thans geldende kaders, structuren
en normen en waarden.

BETEKENIS GROEIFASENMODEL
VOOR DE EDP-AUDITOR

De stappen die doorlopen moeten worden bij het
transformeren van de ICT-organisatie zijn, zoals
aangegeven, niet eenvoudig en vergen vaak kennis
en ervaring die niet of beperkt aanwezig is binnen
organisaties. De EDP-auditor kan vanuit zijn erva-
ring met ICT-organisaties en complexe verande-
ringstrajecten een belangrijke adviserende rol spe-
len bij het transformatieproces. Als hulpmiddel kan
hierbij het groeifasenmodel worden gehanteerd. Het
model kan ook worden gebruikt bij het uitvoeren
van audits. In deze paragraaf wordt ingegaan op
wat het fasenmodel voor de EDP-auditor kan bete-
kenen in zijn/haar rol als adviseur en als auditor.

Advisering bij het doorlopen van groeifasen

Om als EDP-auditor organisaties adequaat te kun-
nen begeleiden bij het doorlopen van de verschillen-
de groeifasen, dienen de volgende drie wetmatighe-
den van het groeifasenmodel in acht te worden ge-
nomen:

1. Niet iedere ICT-organisatie moet streven naar
de vijfde groeifase. De ICT-organisatie moet name-
lijk trachten in evenwicht te zijn met de groeicurves
van de gebruikersorganisatie en externe dienstverle-
ners (marktconform).

2. De gehele ICT-organisatie kan zich in meerdere
groeifasen tegelijkertijd bevinden. Immers, de ICT-
organisatie kan bestaan uit meerdere interne en ex-

terne organisatie-eenheden met elk een eigen groei-
fase. Hetzelfde geldt voor de afzonderlijke proces-
sen. In de organisatie kan er per proces sprake zijn
van een verschillend niveau van volwassenheid.

3. Ten slotte moeten de groeifasen volgtijdelijk
worden doorlopen. Elke groeifase bevat een essen-
tiéle leerervaring voor de ICT-organisatie. Er dient
sprake te zijn van een systematisch en geleidelijk
veranderingstraject. Soms zelfs binnen één afzon-
derlijke groeifase.

In de volgende alinea’s wordt een aantal adviezen
en praktijkervaringen weergegeven die zijn opge-
daan bij het begeleiden van dergelijke veranderings-
trajecten.

Actieve inbreng van de klant

Bij veel ICT-organisaties ontbreekt het actief betrek-
ken van de gebruiker in het verandertraject. Onze
visie is dat transformeren niet alleen kan: de gebrui-
ker én de ICT-organisatie moeten in balans mét el-
kaar optrekken. Een kwalitatief hoogwaardige 1T~
organisatie kan alleen dan ontstaan als er een goede
klantengroep is ([Teeu96]).

Ontwerpen en verbeteren

Veel organisaties vullen de kloof tussen de huidige
en gewenste situatie met nieuwe functies als ac-
count- en productmanagement en contractuele af-
spraken in een service level agreement. Er wordt
eerst een helpdesk geopend als teken van de nieuwe
klantgerichte ICT-organisatie. Als vervolgens de rest
van de ICT-organisatie niet 66k wordt geprofessio-
naliseerd, dan wordt het contact met de klant welis-
waar verbeterd, maar de kwaliteit van de dienstver-
lening niet. De ervaring leert dat als niet de gehele
ICT-organisatie meegroeit, dit de wig tussen ‘de ver-
koop- en productiefunctie’ alleen maar vergroot
([Teeu96)). Dit komt de kwaliteit van de dienstverle-

-ning aan de klant niet ten goede. Het advies luidt

dan ook: maak geen keuze tussen het nieuwe ont-
werpen of het bestaande verbeteren, maar combi-
neer ze in balans.

Figuur 3.

Breuk tussen de fasen
servicegericht en
Klantgericht en de
transformaties.
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Handhaven dagelijkse dienstverlening

Het veranderingstraject is ingezet, echter de druk
van alledag met uiteenlopende aspecten als bijvoor-
beeld nieuwe technologieén, onderhoud, legacy, het
jaar 2000~ en de euro-problematiek is z6 groot dat er
effectief onvoldoende aandacht is voor het verande-
ren naar de toekomstige ICT-organisatie. De balans,
70 is onze ervaring, wordt het beste gevonden als
deze wordt benaderd vanuit het idee dat u als advi-
seur samen met uw opdrachtgever bezig bent met
het veranderen van de organisatie, terwijl de dage-
lijkse dienstverlening niet wordt vergeten (in plaats
van andersom).

De EDP-auditor moet bij het uitvoeren van audits
rekening houden met het volwassenheidsniveau

van de ICT-organisatie.

Breder profiel ICT-management

In combinatie met de vorige observatie blijkt het bij
de groei naar klantgerichtheid vaak onvoldoende
duidelijk dat het ICT-management zelf ook onder-
werp van verandering is. De ICT-organisatie treedt
in de fase klantgericht echt naar buiten en de omge-
ving (gebruiker) krijgt rechtstreeks invloed op de
ICT-organisatie. Het management wordt meer dan
een bestuurder van de organisatie, het wordt een in-
termediair naar de business. Het ICT-management
is samen met de businessmanagers verantwoorde-
lijk voor de balans tussen vraag en aanbod van in-
formatievoorziening. Er wordt aanspraak gemaakt
op kwaliteiten om bij te dragen aan de business en
niet alleen op de basis van kennis van informatie- en
communicatietechnologie.

Balans bif selectieve uitbesteding

Ook indien het veranderingstraject leidt tot het out-
sourcen van bepaalde diensten is het zoeken naar de
juiste balans belangrijk. ICT-organisaties hanteren
veelal selectieve uitbesteding. Dit omvat het out-
sourcen van enkele delen van de dienstverlening en
is veelal gebaseerd op een inspanningsverplichting.
Ons advies is, de gewenste groei van de dienstverle-
ning minimaal af te stemmen op de ingekochte dien-
sten van de uitbesteder.

Relatie tools en processen

Niet alleen in organisatie-inrichting ontbreekt vaak
een juiste balans, maar ook in de aanwending van
ondersteunende tools. Veel helpdesktools worden
ingevoerd zonder dat de essentiéle configuratie-
database hieraan is gekoppeld. De allocatie van sto-
ringen wordt hierdoor bemoeilijkt en de relatie met
toekomstige wijzigingen en structurele problemen is
moeilijk te leggen. Het rendement van de processen
kan substantieel worden verhoogd door het inzetten
van tools die de processen integraal ondersteunen.

Op basis van het bovenstaande kan worden gecon-
cludeerd dat bij veranderingen een goede balans
moet worden gevonden tussen onder andere de ont-
wikkeling en besturing van de processen, de hulp-
middelen, en de relatie met gebruikers en leveran-
ciers. Alleen dan kan er sprake zijn van een beheerst
groeiproces van ICT-organisaties.

GROEIFASENMODEL EN HET UITVOEREN
VAN AUDITS

In de traditionele rol als auditor toetst de EDP-audi-
tor het onderzoeksobject, in dit geval de ICT-organi-
satie, aan bepaalde normen. Voor de kwaliteitsaspec-
ten betrouwbaarheid en continuiteit is voor dit doel
inmiddels een groot aantal algemeen aanvaardbare
normen beschikbaar. Voor de aspecten efficiency en
effectiviteit is dit in mindere mate het geval. De toet-
sing uitgevoerd door de auditor vindt normaliter
plaats door middel van het houden van interviews,
het doen van waarnemingen en controles en het be-
studeren van beschikbaar gestelde documentatie.
Op basis van de bevindingen wordt bepaald of er al
dan niet wordt voldaan aan de norm. Bij afwijking
van de norm wordt aangegeven wat de risico’s hier-
van zijn en worden aanbevelingen gedaan om de si-
tuatie te verbeteren.

Veelal blijkt dat de normen die de EDP-auditor stelt
aan de ICT-organisatie hoog zijn. Tevens is het zo
dat de ‘meetlat’ veelal voor elke ICT-organisatie op
dezelfde hoogte wordt gelegd. Er wordt door de
auditor bij het opstellen van de normen geen of te
beperkt rekening gehouden met het volwassen-
heidsniveau van de ICT-organisatie. Bepaalde nor-
men kunnen alleen worden bereikt als de organisa-
tie een hoog volwassenheidsniveau heeft bereikt.
Aan andere normen kan al worden voldaan als een
organisatie zich bijvoorbeeld in de groeifase taak-
gericht bevindt. De EDP-auditor moet bij het uit-
voeren van audits dan ook rekening houden met
het volwassenheidsniveau. Tevens zijn wij van me-
ning dat het algemene normenkader bij bepaalde
efficiency- en effectiviteitsaudits niet volstaat. Als
gevraagd wordt te toetsen of een bepaald volwas-
senheidsniveau al dan niet is bereikt door de ICT-
organisatie, dan dient het normenstelsel hierop te
worden aangepast. Per groeifase zijn er in dit geval
aparte normen te onderkennen. De traditionele
werkwijze waarbij audits worden uitgevoerd aan
de hand van één uniforme normenset wordt hier-
mee losgelaten.

Het voorgaande wordt geillustreerd aan de hand
van de verschillende fasen van het groeimodel.

Groeifase 1: Technologiegericht

Een dergelijke situatie treffen we vaak aan bij orga-
nisaties met een kleine ICT-organisatie of één die in
korte tijd sterk is gegroeid. De ad-hocwerkwijze die
wordt gehanteerd bij project- en servicematige acti-
viteiten, het ontbreken van formele procedures en
de beperkte aandacht voor wijzigingen maakt dat er
in de meeste gevallen slechts deels wordt voldaan
aan de normen die de auditor heeft gesteld ten aan-
zien van effectiviteit en efficiency. De betrouwbaar-
heid en de continuiteit van de geautomatiseerde ge-
gevensverwerking kunnen niet in alle gevallen wor-
den gewaarborgd. De ad-hocwerkwijze die door de
organisatie wordt gehanteerd, maakt het voor de
auditor noodzakelijk te kiezen voor een controle-
aanpak met een gegevensgericht karakter.

Groeifase 2: Taakgericht

Doordat er een start is gemaakt met het beschrijven
van procedures heeft de auditor meer inzicht in de
processen zoals deze binnen de ICT-organisatie
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worden uitgevoerd. In het algemeen kan worden
gesteld dat de routinematige activiteiten beheerst
worden uitgevoerd binnen de organisatie. Door de
toenemende aandacht voor kwaliteit is er eveneens
meer aandacht voor effectiviteit en efficiency. De au-
ditor dient zich bij het uitvoeren van de audit bin-
nen een ICT-organisatie met name te richten op de
manier waarop wordt omgegaan met veranderin-
gen zoals het gebruik van nieuwe methoden en
technieken, het ontwikkelen van een nieuw soort
product of dienst, en grote organisatieveranderin-
gen binnen de ICT-organisatie. Immers, dit zijn de
aspecten waarmee de organisatie problemen heeft
en daar worden de grootste risico’s gelopen.

Groeifase 3: Servicegericht

De processen zijn nu volledig beschreven en het re-
kencentrum levert kwalitatief goede diensten en het
exploitatieproces wordt beheerst. De projectmatige
activiteiten zijn zodanig gedefinieerd dat het proces
ook tijdens een crisis op dezelfde wijze wordt uitge-
voerd. Ten aanzien van efficiency en effectiviteit is
de ICT-organisatie nog intern gericht. In deze fase
mag de EDP-auditor verwachten dat minimaal in
opzet de betrouwbaarheid en continuiteit van de ge-
automatiseerde gegevensverwerking is gewaar-
borgd. Sterker dan voorheen kan de EDP-auditor bij
het uitvoeren van audits gebruikmaken van een ma-
nagement-controlgeoriénteerde aanpak en daarbij
steunen op de bevindingen van de gebruiker. Im-
mers, doordat gebruikers formele afspraken maken
voor wat betreft de dienstverlening en de keuze van
producten zien zij in toenemende mate toe op het
functioneren van de ICT-organisatie.

Groeifase 4: Klantgericht en groeifase b: Businessgericht

Zoals aangegeven zijn er door de trendbreuk tussen
de fasen servicegericht en klantgericht nog maar
weinig ICT-organisaties die een hogere fase hebben
bereikt. Als gevolg hiervan zal de gemiddelde EDP-

auditor eveneens nog maar beperkt ervaring heb-
ben met het auditen van dergelijke ICT-organisaties.
Veel ICT-organisaties hebben, zoals geschetst, de
ambitie de moeilijke stap te zetten naar de klantge-
richte fase, de gebruiker verwacht immers dat de or-
ganisatie zich nu al in deze fase bevindt. Ten aan-
zien van efficiency en effectiviteit betekent dit dat de
interne focus van de ICT-organisatie wordt losgela-
ten. De efficiency en effectiviteit voor de gebruikers-
organisatie komen centraal te staan. Omdat veel or-
ganisaties de door hen gewenste stap naar klantge-
richt nog moeten zetten, mag worden verwacht dat
de EDP-auditor meer dan eens door een manage-
mentteam de vraag voorgelegd zal krijgen dit pro-
ces te begeleiden. Hoe dit te doen en waar op te let-
ten is al eerder behandeld in dit artikel. Naast het
begeleiden zal de auditor eveneens worden ge-
vraagd audits uit te voeren om te onderzoeken of de
geambieerde groeifase is bereikt of in welke fase de
ICT-organisatie zich op dat moment bevindt. Om
een dergelijk onderzoek te kunnen uitvoeren zal de
EDP-auditor per fase afzonderlijke normen moeten
hanteren. Hierbij zal hij, in vergelijking met de tradi-
tionele situatie waarbij één uniforme normenset
wordt toegepast, nog nadrulkelijker met de op-
drachtgever dienen te communiceren over de toe te
passen normen. In tabel 1 wordt voor het aspect Ser-
vice een voorbeeld gegeven hoe het groeifasenmo-
del toegepast kan worden door de EDP-auditor. Per
groeifase worden enkele kenmerken gegeven. De
normen die bij de audit worden gehanteerd, zijn
specifiek afgestemd op de verschillende fasen.

AFSLUITING

Om de vraag van de gebruikers naar producten en
diensten van de ICT-organisatie beter op elkaar af

Voorbeelden normen voor de auditor

Groeimodel

Kenmerken per groeifase

Businessgericht

Klantgericht

Servicegericht

Service level agreements worden regel-
matig herzien en bijgewerkt naar
aanieiding van veranderde gebruikers-
wensen. De meeteenheden zijn geba-
seerd op gebruikerswensen. Er wordt
proactief opgetreden.

Er dient sprake te zijn van een partnership tussen
de gebruikers- en de |CT-organisatie.
Het gemeten dienstenniveau dient periodiek te wor-
den vergeleken met dat van andere ICT-organisaties
buiten de eigen organisatie.
Er dient proactief te worden omgegaan met uitbrei-
ding van capaciteit als gevolg van toekomstige groei.

Bindende service level agreements

zijn opgesteld van alle {CT-producten
en -diensten. Er is een regelmatige
rapportagecyclus en een gestructureer-
de evaluatie van de prestatie.

De ICT-organisatie dient een resultaatverplichting te

zijn aangegaan met de gebruikers (een bindend SLA).

Er dient periodiek via vaste rapportagevormen ver-
antwoording aan gebruikers te worden afgelegd
over het verleende dienstenniveau.

De SLA’s dienen periodiek gecontroleerd te worden
en op basis hiervan eventueel te worden bijgesteld
(meting en evaluatie op alle kwaliteitsattributen).

Er zijn vastgelegde afspraken over de

levering van |CT-producten en -diensten.

Er wordt gemeten op naleving en op
prestatie. Hierover wordt formeel
gerapporteerd.

De afspraken tussen de gebruikers en de ICT-orga-
nisatie moeten zijn vastgelegd in SLA’s.

De ICT-organisatie dient een inspanningsverplichting
te zijn aangegaan met de gebruikers.

Er dient een producten- en dienstencatalogus te zijn
opgesteld.

De kosten van de diensten en producten dienen te
worden doorbelast aan de gebruikers.

Functies en taken binnen de |CT-organisatie dienen
te zijn beschreven.

De producten en diensten zijn omschreven.

De openstelling van de te verlenen diensten dient te
zijn vastgelegd.

Taakgericht Ad hoc worden rapportages/vergaderin-
gen over {CT-producten en -diensten
geproduceerd/gehouden. Er zijn nog
geen formele SLA's opgesteld.

Technologie-
gericht

Er zijn geen afspraken over de levering
van ICT-producten en -diensten. Er is
geen basisoverzicht van producten en
diensten.

Gezien het beperkte niveau van beheersing zijn er
in deze fase geen normen te onderkennen die de
EDP-auditor kan hanteren.

Tibel 1.

Voorbeeld toepassing
groeifasenmodel ICT-
organisatie voor het
aspect Service.
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te stemmen is veelal een herinrichting van de ICT-
organisatie nodig. Het doel van de herinrichting is
de ICT-organisatie zodanig flexibel in te richten, dat
deze voortdurend kan reageren op de veranderen-
de vraag van de gebruikers. De ICT-organisatie ont-
wikkelt zich daarbij in een aantal groeifasen. De
EDP-auditor kan de organisatie adviseren bij het
doorlopen van de verschillende fasen. Tevens kan
deze audits uitvoeren om te bepalen waar de orga-
nisatie momenteel staat en of het gewenste ambitie-
niveau is bereikt. Zowel het adviseren als het uit-
voeren van dergelijke audits zal gevolgen hebben
voor de werkwijze en de benodigde vaardigheden
van de EDP-auditor.

Het adviseren zal betekenen dat er een langdurige
relatie met de opdrachtgever wordt aangegaan
waarbij het product niet het leveren van additione-
le zekerheid is. De werkzaamheden zijn immers ge-
richt op het begeleiden van de organisatie bij het
doorlopen van het veranderingsproces. Van belang
is dat de auditor beschikt over specifieke vaardig-
heden ten aanzien van veranderingsmanagement.
Voor wat betreft het uitvoeren van audits is het niet
meer voldoende een uniforme normenset toe te
passen. Elke groeifase kent haar eigen specifieke
normen. Hiermee wordt de ‘meetlat’ voor elke fase
op een aparte hoogte gelegd.

Geconcludeerd kan worden dat wil de EDP-auditor
de bovenstaande advies- en auditopdrachten kun-
nen uitvoeren, dit mogelijk — net als bij ICT-organi-
saties die een hogere groeifase willen bereiken — zal
moeten leiden tot een “transformatie’. Soms kan dit
betekenen dat de kaders, structuren en normen en
waarden waaraan de EDP-auditor zich in het ver-
leden heeft vastgehouden, moeten worden verla-
ten.
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De rol van EDP-auditors in informatieplanningstrajecten

Drs. M.W. van Aalst en drs. ing. P. Olieman

De traditionele wijze van informatieplanning heeft sterk aan
populariteit ingeboet. Was informatieplanning in het verleden met
name gericht op de ontwikkeling van geautomatiseerde systemen,
tegenwoordig is de scope aanzienlijk breder gedefinieerd. Voorts
ligt bij moderne methoden voor informatieplanning de nadruk
tevens op het proces, en niet enkel, zoals bij de traditionele
methoden, op de inhoud.

Welke gevolgen hebben deze veranderingen voor de rol van de
EDP-auditor in een informatieplanningstraject? De auteurs geven
een uiteenzetting over de ontwikkelingen op het gebied van
informatieplanning en de gevolgen daarvan voor de rol van de
EDP-auditor.

INLEIDING

De traditionele wijze van informatieplanning kent
een aantal kenmerken die tot daling van de popula-
riteit hebben geleid. De traditionele wijze van infor-
matieplanning vergde veel tijd; doorlooptijden van
een jaar of meer vormden geen uitzondering. De lan-
ge doorlooptijd had een wegebbende belangstelling
van het management tot gevolg. Bovendien sloot
de inhoudelijke samenstelling van een traditioneel
informatieplan onvoldoende aan op de belevings-
wereld van de opdrachtgever. Een informatieplan
van enkele jaren geleden bestaat uit een groot aantal
diagrammen, schema’s en matrices. Opdrachtgevers
(liinmanagers) kunnen moeilijk begrip voor deze
samenstelling van een informatieplan opbrengen.
Informatieplannen verdwenen daarom veelal onge-
bruikt in een la.

Het antwoord op de teloorgang van informatieplan-
ning is Strategic Alignment. Strategic Alignment is
het op elkaar afstemmen van de doelen en de missie
van een organisatie (businessdomein) en de IT-mid-
delen (IT-domein) ter realisatie daarvan. Hiervooris
een methode ontwikkeld, strategische inzet van in-
formatietechnologie. Deze methode is totstandgel<o-
men op basis van ervaringen met de praktische uit-
voering, begeleiding en beoordeling van informatie-
planningstrajecten. Een hulpmiddel om strategische
inzet van informatietechnologie voor een onderne-
ming vorm te geven is het Bloemmodel. Het Bloem-
model is zodanig opgebouwd dat op basis van wen-
sen van de opdrachtgever een maatwerk-stappen-
plan kan worden opgesteld. Hierin schuilen de
flexibiliteit en de korte doorlooptijd die toepassing
van het model biedt, in tegenstelling tot traditionele
informatieplanning,

Het Bloemmodel kent twee invalshoeken: het ken-
model (ist) en het maakmodel (soll). In het kenmo-
del wordt de huidige situatie geinventariseerd en
wordt een oordeel daarover gegeven. Indien in het
kenmodel wordt geconstateerd dat bepaalde onder-
delen ontbreken of dat de kwaliteit van bepaalde
onderdelen onvoldoende is, wordt in het maakmo-
del een ontwerp gemaakt van de gewenste situatie.

Vanwege de steeds verder toenemende afhankelijk-
heid van informatietechnologie is het vaststellen van
de inrichting van de geautomatiseerde informatie-
voorziening van het grootste belang voor een organi-
satie. Dit maakt duidelijk dat het project voor het vast-
stellen van de inrichting, procesmatig en inhoudelijk
optimaal beheerst moet worden. De EDP-auditor is
voor deze beheersing de aangewezen persoon van-
wege zijn kennis omtrent de inrichting van de geauto-
matiseerde informatievoorziening en zijn ervaring en
kennis omtrent het uitvoeren van projectaudits.

Een EDP-auditor beoordeelde in het verleden veelal
het eindproduct van een informatieplanningstraject.
Hij kan echter een waardevollere rol spelen door
eveneens het informatieplanningsproject procesma-
tig en inhoudelijk op kwaliteit te beoordelen.

In dit artikel wordt achtereenvolgens ingegaan op:
— de traditionele wijze van informatieplanning;
—  het Bloemmodel;

— derol van de EDP-auditor.
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DE TRADITIONELE WIJZE VAN
INFORMATIEPLANNING

De traditionele wijze van informatieplanning is
hoofdzakelijk toegespitst op de inventarisatie en
structurering van de gemeenschappelijk te gebrui-
ken gegevens in een organisatie ([Thee87]). Daar-
voor moest een analyse worden gemaakt van de
organisatiebehoeften voor een organisatie als ge-
heel. Men volgde daarbij een top-downbenadering;
uitgaande van de doelstellingen van een organisa-
tie werden de belangrijkste bedrijfsfuncties en -acti-
viteiten vastgesteld en werd bepaald welke soorten
gegevens benodigd waren voor de uitvoering en
beheersing daarvan. Vervolgens werden potentiéle
informatiesystemen gespecificeerd waarmee de be-
drijfsfuncties van gegevens konden worden voor-
zien. Tot slot werd een plan gemaalt voor de gefa-
seerde invoering van deze systemen.

Voorbeelden van traditionele methoden voor infor-
matieplanning zijn Business Systems Planning
(BSP), Information Systems Study (ISS), Planning
and Requirements analysis for Information Sys-
tems, a Modelling Approach (PRISMA) en Strategic
Data Planning (SDP).

Genoemde methoden geven richtlijnen, procedures,
analyse- en documentatietechnieken voor het af-
bakenen van informatiesystemen voor een organisa-
tie als geheel, of een belangrijk onderdeel daarvan.
BSE, ISS en PRISMA kijken daarbij vooral naar de
huidige bedrijfsprocessen en informatievoorziening
in een organisatie, terwijl de SDP-methode zich ook
expliciet richt op de toekomstige situatie.

De traditionele wijze van informatieplanning kent
een aantal kenmerken die minder goed passen bij de
huidige organisaties:

~  Nadruk op informatieaspect van processen

Bij de traditionele wijze van informatieplanning
werd uitgegaan van de techniek van optimaliseren
van bestaande processen. De nadruk werd daarbij
gelegd op het informatieaspect van de processen en
het inzetten van informatietechnologie als een hulp-
middel waarbij vanuit de knelpunten werd gerede-
neerd. Het gevolg hiervan was dat tal van deelop-
lossingen werden ontwikkeld zonder dat de proces-
sen zelf ter discussie werden gesteld. Vergeten werd
dat de processen dikwijls zelf de corzaak waren van
de problemen rond de informatievoorziening. Die
problemen werden echter niet opgelost, er was spra-
ke van symptoombestrijding.

—  Beperkte aandacht voor onderlinge afhankelijkheden
tussen beleidsgebieden

In de traditionele wijze van informatieplanning
vormde het informatiebeleid het uitgangspunt voor
het opstellen van het plan. Het informatiebeleid
werd daarbij veelal geplaatst naast ander beleid, zo-
als bijvoorbeeld het financiéle beleid, het perso-
neelsbeleid en het marketingbeleid. Met de onder-
linge afhankelijkheden tussen de beleidsgebieden
werd slechts beperkt rekening gehouden.

—  Beperkte situationele invulling
De traditionele wijze van informatieplanning houdt
in beperkte mate rekening met de specifieke situatie

die bij de organisatie speelt. Dit betekende dat ken-
merken van de omgeving (de markt) en kenmerken
van de organisatie zelf onvoldoende als uitgangs-
punt dienden. Hierdoor werd bijvoorbeeld te wei-
nig rekening gehouden met zaken als de turbulentie
van de omgeving, de planningscultuur en de wijze
van plannen, de stijl van leidinggeven, de wijze van
besluitvorming en de organisatie van de informatie-
voorziening.

- Lange doorlooptijd

De traditionele wijze van informatieplanning verg-
de veel tijd; doorlooptijden van een jaar of meer
vormden geen uitzondering. Konden organisaties
zich deze tijd vroeger nog permitteren, in de snel
veranderende maatschappij van tegenwoordig is
dat niet meer mogelijk. Ontwikkelingen volgen
elkaar dermate snel op dat vooraf gedefinieerde uit-
gangspunten bij oplevering van het rapport waren
achterhaald. Voorts had de lange doorlooptijd een
wegebbende belangstelling van het management tot
gevolg.

—  Onwoldoende aansluiting op belevingswereld van
opdrachtgever

Wie een informatieplan van drie jaar geleden be-
kijkt, ziet een groot aantal diagrammen, schema’s en
matrices, bedoeld om systeemontwerpers en pro-
grammeurs tevreden te stellen. Slechts weinig lijn-
managers zullen een warm gevoel krijgen bij enti-
teit-relatiediagrammen, cu-matrices of relationele
schema’s.

Als gevolg van bovengenoemde tekortkomingen re-
sulteerden informatieplanningstrajecten in rappor-
ten met onvoldoende toegevoegde waarde voor de
opdrachtgever. In veel gevallen werden informatie-
plannen slechts ten dele geimplementeerd of ver-
dwenen zelfs ongebruikt in een la. Dit gerelateerd
aan de vaak hoge kosten die een informatieplan-
ningstraject met zich meebracht bezorgde lijnma-
nagers een vieze smaak in de mond, met als gevolg
dat informatieplanning uit de gratie raakte.

Het antwoord op de teloorgang van informatieplan-
ning was Strategic Alignment. Strategic Alignment
is het op elkaar afstemmen van de doelen en de mis-
sie van een organisatie en de (IT-)middelen ter reali-
satie daarvan. Hierbij is nadrukkelijk sprake van
tweerichtingverkeer. Zowel de strategie als de mid-
delen kunnen leidend zijn in dit proces.

Op basis van Strategic Alignment is een methode
ontwikkeld, strategische inzet van informatietech-
nologie, als logisch vervolg op de traditionele wijze
van informatieplanning. Deze methode is totstand-
gekomen op basis van ervaringen met de praktische
uitvoering, begeleiding en beoordeling van infor-
matieplanningstrajecten. In de volgende paragraaf
wordt de methode toegelicht.

STRATEGISCHE INZET VAN
INFORMATIETECHNOLOGIE

Strategische inzet van informatietechnologie is het
logische vervolg op de traditionele wijze van infor-
matieplanning waarbij sprake is van een evenwich-
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tige afstemming tussen beleid en inrichting enerzijds
en het business- en IT-domein anderzijds (figuur 1).

Het businessdomein heeft betrekking op het primai-
re proces van de organisatie. Hier vinden de acti-
viteiten plaats die het bestaan van een organisatie
legitimeren. Voor een organisatie als bijvoorbeeld
Greenpeace betreft dit activiteiten die rechtstreeks
gerelateerd zijn aan het beschermen van het milieu
en voor pensioenfondsen betreft het activiteiten die
direct gerelateerd zijn aan het innen van premies en
het uitkeren van pensioenen.

Naast het businessdomein kunnen tal van andere
domeinen worden onderkend, zoals bijvoorbeeld
het marketingdomein, het human resource-domein,
het financieel domein en natuurlijk het IT-domein.
Al deze domeinen hebben als gemeenschappelijk
kenmerk dat ze ondersteunend zijn aan het business-
domein. Indien in deze domeinen inspanningen
worden verricht die niet in lijn zijn met het business-
domein kan dit in principe twee dingen betekenen:
ofwel de inspanningen zijn verspilde moeite, ofwel
het businessdomein is niet juist gedefinieerd. In bei-
de gevallen heeft de organisatie een probleem. Het
is dus zaak om zowel het businessdomein als het
IT-domein juist te definiéren en deze domeinen goed
op elkaar af te stemmen. Strategische inzet van in-
formatietechnologie richt zich met name op het
businessdomein in relatie tot het IT-domein.

Beleid (en strategie) hebben betrekking op de doel-
stelling van een organisatie. Hierbij wordt op hoofd-
lijnen de missie van een organisatie vastgesteld en
de wijze waarop deze gerealiseerd kan worden. De
inrichting van een organisatie is een afgeleide van
beleid en strategie (of zou dat moeten zijn). Hierbij
wordt in detail vastgesteld hoe en wanneer de ge-
stelde doelstelling gerealiseerd dient te worden en
wie de betrokkenen hierbij zijn.

Tussen de verschillende domeinen kunnen vier stro-
men worden onderkend; deze zijn in figuur 1 weer-
gegeven en lopen als volgt:

Top down (van beleid naar inrichting)
De stroom top down houdt in het op basis van een
geformuleerd beleid inrichten van de organisatie.

Voorbeeld: Een autofabrikant heeft als beleid gefor-
muleerd dat ze ieder gewenst model in iedere ge-
wenste uitvoering binnen drie weken kan leveren.
Op basis van onder andere dit beleid is de organisa-
tie ingericht. Dit heeft geresulteerd in een hoge mate
van automatisering, gecombineerd met een efficién-
te en effectieve procesgang.

Bottom up (van inrichting naar beleid)

De stroom bottom up houdt in het op basis van ge-
signaleerde ontwikkelingen binnen de organisatie
formuleren van bijpassend beleid.

Voorbeeld: Na een fusie werd een nutsbedrijf gecon-
fronteerd met een grote verscheidenheid aan stan-
daarden en systemen. Als gevolg daarvan ontston-
den problemen bij het uitwisselen van gegevens en
was het niet mogelijk op een adequate wijze samen
te werken. Het management vond dit uiteraard niet
acceptabel en heeft beleid geformuleerd omtrent
systemen en te voeren standaarden.

Van beleid naar inrichting
Business domein

{T-domein

Strategie \ P9 - strategie en

en bedrijfs- informatie-
Van beleid @ beleid Van
wens == vervulling
naar |~ Busness C > naar

vervulling wens

Bedrijfs-
inrichting

Van inrichting naar beleid

Business pull (van wens naar vervulling)

De business pull houdt in het op basis van knelpun-
ten en/of wensen binnen het businessdomein ont-
werpen en implementeren van een IT-oplossing.

Voorbeeld: Een zelfstandig bestuursorgaan wordt
overspoeld met telefoontjes en beschikt over onvol-
doende mankracht om deze adequaat af te hande-
len. De oplossing werd gevonden in de implementa-
tie van een call centre. Na implementatie wordt het
grootste deel van het binnenkomende telefoonver-
keer geautomatiseerd afgehandeld en is slechts voor
de uitzonderingsgevallen de tussenkomst van een
medewerker noodzakelijk.

IT push (van vervulling naar wens)

De IT push houdt in het op basis van mogelijkheden
van de technologie toepassingen vinden binnen het
businessdomein. Veel organisaties worden gecon-
fronteerd met Internet en willen daar zelf ook ‘iets
mee doen’. Het vinden van concrete toepassingen is
lastig.

Voorbeeld: Een kleine gemeente in Nederland is van
een koude kermis thuisgekomen toen bij een refe-
rendum gebruik werd gemaakt van Internet. De res-
pons via Internet was ver beneden de verwachting,
namelijk minder dan één procent van het geschatte
aantal Internet-gebruikers binnen de gemeente. Er
zijn ook succesvolle toepassingen van Internet. Zo is
het bijvoorbeeld mogelijk met behulp van Internet
belastingaangifte te doen, kleding en andere zaken
te bestellen (Wehkamp) en een huis te zoeken.

Deze stromen zijn van belang voor de doelstelling
en afbakening van een informatieplanningstraject.
Hierop wordt nu dieper ingegaan.

HET BLOEMMODEL

Op basis van de in voorgaande paragraaf onderken-
de domeinen en de wisselwerking daartussen, is De
Bloem ontwikkeld (figuur 2). In het Bloemmodel ko-
men de reeds eerder onderkende domeinen, bedrijfs-
beleid, informatiebeleid, bedrijfsinrichting en infor-
matie-inrichting, terug. Deze domeinen zijn sterk in-
houdelijk gericht en onderling zo verweven dat zij in
het Bloemmodel niet los van elkaar kunnen worden
gezien. Iedere verandering in één van deze domei-
nen heeft consequenties voor de overige domeinen.

Figuur1.
Domeinen in
wisselwerking.
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Figuur 2.
De Bloem.

Figuur 3.
De modules in hun
onderlinge samenhang.
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Naast de inhoudelijke aandachtsgebieden worden
in De Bloem tevens de aandachtsgebieden oriénta-
tie, transitiebeleid en actieplanning onderkend. De
module Oriéntatie heeft met name betrekking op
het proces, de module Transitiebeleid richt zich op
de condities onder welke veranderingen in een or-
ganisatie plaatsvinden en in de module Actieplan-
ning worden projecten gedefinieerd ter realisatie
van de gestelde doelen.

De Bloem is zodanig opgebouwd dat op basis van de
wensen van de opdrachtgever een maatwerk-stap-
penplan kan worden opgesteld. Hierin schuilt de
flexibiliteit die de methode biedt, in tegenstelling tot
de traditionele vorm van informatieplanning. Alleen
de voor de opdrachtgever relevante modules worden
doorlopen. Uitgangspunt daarbij is dat De Bloem “in
balans’ dient te zijn. Is bijvoorbeeld reeds voldoende
aandacht besteed aan bedrijfsbeleid, maar zijn de
consequenties hiervan voor de inrichting nog niet
voldoende geconcretiseerd, dan komt de nadruk in
het stappenplan te liggen op de inrichtingsmodules.
De volgorde waarin de modules worden doorlopen,
wordt bepaald door de vier eerder onderkende stro-
men tussen de aandachtsgebieden (zie figuur 3).

Voorbeeld: Een organisatie die de mogelijkheden
van datawarehousing wil onderzoeken, zal vanuit
de module Informatiebeleid inventariseren wat de
nieuwste ontwikkelingen zijn op dat gebied en ver-
volgens in de module Bedrijfsinrichting op zoek
gaan naar een concrete toepassing. Een organisatie
die haar processen wil optimaliseren, daarentegen,
zal in de module Bedrijfsinrichting een inventarisa-
tie maken van de grootste knelpunten en vervolgens

Eerste
oriéntatie

Oriéntatie

in de module Informatie-inrichting analyseren op
welke wijze informatietechnologie kan worden in-
gezet om de geconstateerde knelpunten te verhel-
pen.

Projecten op het gebied van strategische inzet van
informatietechnologie beginnen altijd met de Orién-
tatiefase waarin het kader van het project wordt be-
paald. Daarna worden één of meer modules van De
Bloem doorlopen. Na elk van deze modules wordt
de Oriéntatiefase nogmaals doorlopen om de kwali-
teit van de (deel)resultaten te evalueren. De uitkom-
sten van deze evaluatie kunnen reden zijn om wijzi-
gingen aan te brengen in het oorspronkelijke plan
van aanpak. In de regel eindigt ieder project met een
actieplan.

De Bloem kent twee invalshoeken: het kenmodel en
het maakmodel, ook wel aangeduid met ‘ist’ en ‘soll’
of ‘huidige situatie’ en ‘gewenste situatie’. In het ken-
model wordt de huidige situatie geinventariseerd en
wordt een oordeel daarover gegeven. Indien in het
kenmodel wordt geconstateerd dat bepaalde onder-
delen ontbreken of dat de kwaliteit van bepaalde on-
derdelen onvoldoende is, wordt in het maakmodel
een ontwerp gemaakt van de gewenste situatie.

De Bloem schept een denkkader waarbinnen de vrij-
heid bestaat bepaalde keuzen te maken. Indien de
insteek in het Bloemmodel sterk expertmatig is zal
de nadruk liggen op benchmarks, vragenlijsten en
interviews. Bij een procesmatige insteek daarente-
gen zal de nadruk liggen op workshops en commu-
nicatie. De navolgende paragrafen geven per modu-
le inzicht in de doelstelling en de werkwijze. Hierbij
wordt een volgorde doorlopen die niet noodzakelij-
kerwijs op een specifieke situatie van toepassing
hoeft te zijn. Zoals gezegd is de volgorde waarin
modules worden doorlopen afthankelijk van de mo-
tieven en de doelstelling van een organisatie.

Oriéntatie

Ieder project op het gebied van strategische inzet
van informatietechnologie start in de Oriéntatiefase.
In deze fase wordt het contract tussen opdrachtge-
ver en opdrachtnemer gesloten, waarbij het doel en
de inhoud van het project eenduidig worden gedefi-
nieerd. Op deze wijze worden de verwachtingen
van alle bij het project betrokken partijen op één lijn
gebracht. Indien bij aanvang van een project hier-
over geen duidelijkheid bestaat, is er een gerede
kans dat het project mislukt.

De Oriéntatiefase loopt als een rode draad door het
totale traject. Behalve dat bij aanvang van een pro-
ject in de Oriéntatiefase doel, scope en reikwijdte
van het op te stellen informatieplan worden vastge-
steld, wordt in de Oriéntatiefase gedurende het pro-
ject tevens de kwaliteit van de opgeleverde stukken
en het proces volgens welke deze tot stand zijn ge-
komen, beoordeeld. Aandachtspunten daarbij zijn
de kritieke succesfactoren van het project en het mi-
nimaliseren van de risico’s ten aanzien van de in-
richting en de beheersing van het project.

Bedrijfsbeleid

De module Bedrijfsbeleid richt zich, afhankelijk van
de gekozen invalshoek, ofwel op het inventariseren
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en beoordelen van het bestaande bedrijfsbeleid (ist)
ofwel op het vaststellen van nieuw bedrijfsbeleid
(soll). In beide gevallen worden hierbij vier aspecten
onderkend, te weten Management & Organisatie,
Middelen & Systemen, Mensen & Cultuur en Pro-
ducten & Processen (figuur 4).

Voorbeelden van zaken die per aspect aan de orde

kunnen worden gesteld:

~  Management & Organisatie: beoogde marktge-
bieden, gewenste positie, organisatiestructuur
en codrdinatiemechanismen;

- Middelen & Systemen: huisvesting, kapitaalgoe-
deren, methoden, primaire systemen en onder-
steunende systemen;

—  Mensen & Cultuur: vaardigheden, aantallen,
taakopvattingen, sociaal beleid en samenwer-
kingsvormen;

—  Producten & Processen: productgroepen, ontwik-
kelingen, primaire en ondersteunende proces-
sen en inzet van informatietechnologie.

De resultaten van deze module dragen bij tot beeld-
en oordeelsvorming inzake de door het manage-
ment gewenste toestand waarin de organisatie zich
in de (nabije) toekomst zou moeten bevinden. In-
dien geen bedrijfsbeleid is geformuleerd of indien
de kwaliteit van het geformuleerde bedrijfsbeleid te
wensen overlaat kan dit leiden tot het opstellen of
het bijstellen van het bedrijfsbeleid.

Informatiebeleid
De module Informatiebeleid richt zich ofwel op het

inventariseren en beoordelen van het bestaande in-
formatiebeleid (ist) ofwel op het vaststellen van

nieuw informatiebeleid (soll). In het informatiebeleid -

doet het management uitspraken over de hoofdlijnen
die bij de inrichting van de gewenste informatiehuis-
houding in de overzienbare toekomst in acht moeten
worden genomen ([Hops91]).

In het Bloemmodel worden vier aspecten van infor-
matiebeleid onderkend, te weten Management &
Organisatie, IT-infrastructuur, Gebruikers en Be-
drijfsprocessen & IT-applicaties (figuur 5). Deze vier
aspecten zijn uiteindelijk van invloed op de presta-
ties van de geautomatiseerde informatievoorzie-
ning.

Voorbeelden van zaken die per aspect aan de orde

kunnen worden gesteld:

- Management & Organisatie: beleidsbeslissingen
ten aanzien van de wijze van besturing en het
beheersinstrumentarium van de informatie-
voorziening;

—  IT-infrastructuur: make or buy, optimalisering
of herontwerp en kwaliteitseisen aan de infra-
structuur;

—  Gebruikers: wel of niet opstellen van service le-
vel agreements, de wijze van kostendoorbelas-
ting en de mate van gebruikersbetrokkenheid;

—  Bedrijfsprocessen en IT-applicaties: informatie-in-
houd van de bedrijfsprocessen en de wijze van
automatisering van de bedrijfsprocessen.

Vaststelling van het informatiebeleid vereist een

grondige overdenking van de kwaliteit van de IT- .

organisatie. In de praktijk komt het regelmatig voor
dat het informatiebeleid te veel gericht is op trends

Management
&
(— Organisatie
\

Producten Middelen
& Resultaat &
Processen Systemen
L Mensen

&
Cultuur

en toekomstige ontwikkelingen die niet altijd van
toepassing zijn op de organisatie. Een voorbeeld is
dat veel bedrijven aansluiting hebben gezocht op In-
ternet, onder andere om toegang tot bedrijfssyste-
men voor de eindgebruikers te vereenvoudigen. De
werkelijke kosten en baten en de strategische waar-
de van de aansluiting komen onvoldoende aan bod
bij de investeringsbeslissing, waardoor risico’s en
hieraan gerelateerde beveiligingseisen onvoldoende
belicht worden.

Bedrijfsinrichting

De module Bedrijfsinrichting richt zich, afhankelijk
van de gekozen invalshoek, ofwel op het inventari-
seren, beoordelen en verkrijgen van inzicht in de
huidige bedrijfsinrichting (ist} ofwel op het ontwik-
kelen van een globaal ontwerp van de gewenste be-
drijfsinrichting (soll). Aandachtspunten zijn de pro-
cessen waarmee de producten van een organisatie
worden voortgebracht, de door de klanten aan deze
producten gestelde kwaliteitseisen en de relatie tus-
sen deze aspecten van bedrijfsinrichting.

Informatie-inrichting

De module Informatie-inrichting richt zich, afhan-
kelijk van de gekozen invalshoek, ofwel op het in-
ventariseren, beoordelen en verkrijgen van inzicht
in de huidige IT-architectuur en de daaraan gerela-
teerde IT-processen (ist) ofwel op het ontwikkelen
van een globaal ontwerp van de gewenste IT-archi-
tectuur en de daaraan gerelateerde IT-processen
(solD).

Management &

Q
i
Bedriffsprocessen) /" Resultaat )

Applicaties >

T-infrastructuur

Figuur 4.
Aspecten van
bedrijfsbeleid.

Figuur 5.
Aspecten van
informatiebeleid.
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Figuur 6.
Plateauplanning.

Figuur 7.

Fasen in een
informatie-
planningstraject,

16

Compact 1998/2

Realisatie
A

Bedrijfsvisie

Plateau 2

Plateau 1

Start-
plateau

Middelan
&

Producten
&
Progessan | {

Systemen

Mensen
&

Cuituur

» Tijd

Transitiebeleid

Transitiebeleid bestaat uit regels die het management
hanteert in veranderingstrajecten. Hierbij komen on-
derwerpen aan de orde als ruimte in tijd en geld, be-
sturing van het realisatietraject en afstemming van
automatisering met andere veranderingen. De mo-
dule Transitiebeleid richt zich, athankelijk van de ge-
kozen invalshoek, ofwel op het inventariseren en be-
oordelen van het bestaande transitiebeleid (ist) ofwel
op het vaststellen van nieuw transitiebeleid (soll).

Actieplanning

De module Actieplanning vormt het sluitstuk van
een S&lIT-traject. Het doel van deze fase is vierledig:
- onderbouwen en legitimeren van projecten;

~  het definiéren van plateaus en projecten;

—  het globaal inrichten van plateaus en projecten;
—  besluitvorming.

Om van de huidige naar de gewenste situatie te
kunnen transformeren, dienen projecten te worden
uitgevoerd (in principe volgens de in het transitiebe-
leid vastgestelde wijze).

Alvorens de projecten kunnen worden uitgevoerd,
dienen de verschillende projecten te worden gese-
lecteerd op basis van een investeringsbeslissing.
Het ontbreken van een strategische visie op infor-
matietechnologie bemoeilijkt het objectief en gron-
dig onderbouwen van een investeringsbeslissing
([Deit97]). De investeringsbeslissing komt voort uit
een afweging van directe en indirecte kosten en it
een afweging van de directe en indirecte baten. Di-
recte kosten zijn de uitgaven voor apparatuur, pro-
grammatuur en hulpmiddelen. Indirecte kosten
zijn kosten ten behoeve van het operationeel hou-
den van de uiteindelijk te realiseren geautomati-
seerde gegevensverwerking. Aan deze laatste kos-

tencategorie wordt in de praktijk nogal eens voor-
bijgegaan.

Directe baten kunnen zijn het vergroten van de om-
zet door een nieuwe toepassing van informatietech-
nologie, bijvoorbeeld E-commerce. Andere baten die
direct kunnen optreden zijn kostenbesparingen en
het vergroten van het prestatievermogen van infor-
matietechnologie waardoor de IT-bijdrage aan de
productiviteit van de processen binnen de organisa-
tie toeneemt. Indirecte baten kunnen onder andere
bestaan uit een verhoogde kwaliteit van de arbeid.

Bij de uiteindelijke besluitvorming omtrent investe-
ringen zijn financiéle overwegingen belangrijk,
maar er dient eveneens voldoende aandacht te wor-
den besteed aan risicoanalyses. In de praktijk krijgen
deze vaak te weinig aandacht. Het komt voor dat op
basis van het laagste geoffreerde bedrag en een flit-
sende demo wordt overgegaan tot aanschaf van een
systeem zonder een risicoanalyse uit te voeren met
alle gevolgen van dien, zoals het mislukken van de
bedrijfsbrede implementatie van het systeem.

De geselecteerde projecten worden gedefinieerd
in een projectenplanning. Om de transformatie be-
heerst te laten verlopen wordt in de planning een
aantal plateaus gedefinieerd (figuur 6). Ieder pla-
teau kenmerkt een stabiele situatie van waaruit het
volgende plateau wordt gerealiseerd; een proces dat
vergelijkbaar is met de wijze waarop bergbeklim-
mers de top van een berg bereiken.

DE ROL VAN DE EDP-AUDITOR

Vanwege de steeds verder toenemende athankelijk-
heid van informatietechnologie is het vaststellen
van de inrichting van de geautomatiseerde informa-
tievoorziening en de juiste uitvoering van het proces
voor de strategische inzet van informatietechnolo-
gie van het grootste belang voor een organisatie. Het
niet op elkaar afstemmen van de bladen van het
Bloemmodel zal leiden tot het niet bereiken van ge-
formuleerde doelstellingen welke met behulp van
de IT-inzet gerealiseerd dienen te worden. Dit risico
maakt duidelijk dat het project voor het vaststellen
van de inrichting procesmatig en inhoudelijk opti-
maal beheerst moet worden. De EDP-auditor is hier-
voor de aangewezen persoon vanwege zijn kennis
omtrent de inrichting van de geautomatiseerde in-
formatievoorziening en zijn ervaring en kennis om-
trent het uitvoeren van projectaudits.

De beschrijving van het Bloemmodel geeft globaal
inzicht in de werkwijze van strategische inzet van
informatietechnologie. Deze paragraaf beschrijft de
rol die de EDP-auditor kan vervullen. Hierbij wordt
onderscheid gemaakt naar de drie fasen die met be-
trekling tot strategische inzet van informatietechno-
logie zijn te onderscheiden: de initiatiefase, de reali-
satiefase en de evaluatiefase (figuur 7).

In de initiatiefase worden doel, scope en reikwijdte
van het informatieplan afgebakend, wordt een pro-
jectteam geformeerd en wordt een plan van aanpak
opgesteld. In de realisatiefase wordt het informatie-
plan daadwerkelijk opgesteld. In de evaluatiefase
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wordt de kwaliteit van het opgestelde informatie-
plan bepaald.

Tussen de hier geschetste fasen en het Bloemmodel
bestaat een samenhang. De initiatiefase valt samen
met de Oriéntatiefase van het model. In de realisa-
tiefase worden, afhankelijk van de doelstelling van
het project, één of meer modules van het Bloemmo-
del uitgevoerd. Als het model geheel is doorlopen
en een actieplan tot stand is gekomen, kan de kwali-
teit hiervan in de evaluatiefase worden vastgesteld.

Initiatiefase

Belangrijke elementen van de initiatiefase zijn de sa-
menstelling van het projectteam en het creéren van
voldoende draagvlak in de organisatie.

Samenstelling projectteam

In de initiatiefase dient onder andere een project-
team te worden samengesteld. Het projectteam dient
bij voorkeur te zijn samengesteld uit medewerkers
afkomstig uit verschillende betrokken bedrijfsfunc-
ties. De projectleiding dient aan een medewerker
met voldoende ervaring te worden toebedeeld. Het
projectteam dient verder te bestaan uit een combina-
tie van ‘denkers’ en ‘doeners’. Ook externen kunnen
deel uitmaken van het team. Het voordeel hiervan is
dat externen objectief zijn en specifieke kennis kun-
nen inbrengen. Het projectteam dient het overige
personeel (de achterban) op de hoogte te houden,
hetgeen nodig is omdat het product van het informa-
tieplanningstraject invloed zal hebben op de door
hen uit te voeren werkprocessen.

Creéren draagulak

De heterogene samenstelling (verticaal en horizon-
taal) van het projectteam en het informeren van de
achterban is een belangrijke voorwaarde voor het
creéren van voldoende draagvlak voor het opstellen
en uiteindelijk uitvoeren van het plan. Bij de com-
municatie met de achterban en binnen het project is
het in dit kader eveneens belangrijk rekening te
houden met de cultuur van de staande organisatie
voor het creéren en instandhouden van voldoende
draagvlak.

Realisatie- en evaluatiefase

Onvoldoende draagvlak is slechts één van de risi-
cofactoren voor het volgens planning doen verlopen
van het project ter realisering van het plan voor de
strategische inzet van informatietechnologie met be-
hulp van het Bloemmodel. Een informatieplan-
ningsproject is complex. Een EDP-auditor is de aan-
gewezen functionaris om zorg te dragen voor het in-
ventariseren van risico’s en voor het formuleren van
richtinggevende adviezen om de risico’s te minima-
liseren. Figuur 8 toont de onderwerpen die aan bod
dienen te komen om het informatieplanningstraject
volgens planning te laten verlopen. De genoemde
onderwerpen bieden de EDP-auditor aanknopings-
punten om de inrichting en beheersing van het pro-
ject te kunnen beoordelen ([Hest98]).

Een EDP-auditor beoordeelt in zijn traditionele rol
de kwaliteit van het eindproduct van een informa-
tieplanningstraject. Kwaliteit van een informatie-
plan, het product, wordt onder andere op basis van
de volgende aspecten beoordeeld:

PROJECTINRICHTING
Organisatie Afbakening Werkwijze
Structuur Strategie
Functies Resultaten Methode
Communicatie Doelstellingen Technieken
Omgeving Uitgangspunten Hulpmiddelen
Cultuur Randvoorwaarden Procedutres
Bemensing Administraties

PROJECTBEHEERSING

Voortgangsbewaking Kwaliteitsbewaking

Planning/begroting Normering
Meting tijdens uitvoering Meting tijdens uitvoering
Vergelijking Vergelijking

Besturing

- samenhang tussen bijvoorbeeld beleidsvelden,
doelstellingen en voorgestelde projecten;
—  diepgang, uitwerking en onderbouwing van het
lan;
- Eaalbaarheid van het plan in termen van be-
schikbaarheid van resources (financién, perso-
neel en geautomatiseerde hulpmiddelen).

Een EDP-auditor kan een waardevollere rol spelen
door eveneens de kwaliteit van het informatieplan
in wording te becordelen. In plaats van alleen een
retrospectief oordeel te geven dient de EDP-auditor
nu, indien nodig, richtinggevende adviezen te for-
muleren met een preventieve werking. Een negatief
oordeel dat achteraf wordt gegeven, leidt ertoe dat
het plan in een bureaulade verdwijnt. Dit kan wor-
den voorkomen indien de EDP-auditor gedurende
de uitvoering van het project een kwaliteitsbewa-
kende rol vervult. ’

De doelstelling van het informatieplanningstraject is
dat de informatievoorziening uiteindelijk de ge-
wenste waarde oplevert, namelijk dat de inzet van
informatietechnologie bijdraagt aan het verwezenlij-
ken van en mede vorm geeft aan organisatiedoel-
stellingen. Het kwaliteitsaspect effectiviteit van in-
formatietechnologie is het primaire aspect dat de
EDP-auditor in het kader van de strategische inzet
van informatietechnologie dient te bewaken.

Toegespitst op het Bloemmodel dient de EDP-audi-
tor in het kader van de kwaliteitsbewakende rol
aandacht te besteden aan de inhoud van en de sa-
menhang tussen de verschillende bladen van De
Bloem. Het belang hiervan is bij de beschrijving van
de methode weergegeven.

CONCLUSIE

Behalve dat een EDP-auditor het eindproduct van
een informatieplanningstraject, het informatieplan,
op kwaliteit en consistentie tussen de verschillende
aspecten en objecten beoordeelt, verschuift de rol
van een EDP-auditor in dergelijke trajecten naar een

Figuur 8.
Inrichting en
beheersing van het
project.
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bewakende rol gedurende het gehele traject van ini-
tiatie tot en met evaluatie. Naast de productgerichte
auditfunctie van de EDP-auditor neemt de proces-
gerichte auditfunctie in belang toe. Het Bloemmo-
del, dat tegemoetkomt aan de vereiste flexibiliteit in
informatieplanningstrajecten, en de verschuivende
rol van de EDP-auditor zijn beide belangrijke onder-
steunende factoren om uiteindelijk de toegevoegde
waarde van informatietechnologie voor organisaties
te kunnen vergroten.
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Inzicht in de kosten van
informatietechnologie

Ir. W.]. Neuteboom, mw. ir. E.R. van Sommeren en drs. R.].]. Weerts

Om de kosten van informatietechnologie op een goede wijze te
kunnen beheersen, is het onder andere van belang inzicht te
verkrijgen in de aard en omvang ervan. Dan kan een keuze worden
gemaakt voor een juiste beheersingsmethodiek. Het inzicht in de
werkelijke omvang van IT-kosten ontbreekt binnen veel
organisaties. Daarnaast is het opzetten en implementeren van een
juiste beheersingsmethodiek niet eenvoudig. De wijze waarop

de kosten van informatietechnologie kunnen worden beheerst,
vergt derhalve nog de nodige aandacht.

INLEIDING

De beheersing van de kosten van informatietechno-
logie (IT) is en blijft een belangrijk aandachtspunt
voor het management van organisaties. De praktijk
heeft nitgewezen dat het management van organi-
saties behoefte heeft aan informatie betreffende de
kosten van informatietechnologie. Een veel gestelde
vraag van het management is: ‘Geef ik niet te veel
uit aan informatietechnologie in mijn organisatie?”.
Om een juist antwoord te kunnen geven op een der-
gelijke vraag dient de organisatie helder inzicht in
de omvang van de kosten te hebben en in de op-
bouw hiervan.

Inzicht in de omvang van de IT-kosten alleen is niet
voldoende om de kosten in de greep te kunnen hou-
den. Zekerheid over de opbouw van de kosten en de
verdeling daarvan over de eigen organisatie vormen
wel een noodzakelijke stap in de richting van het be-
heersen van de kosten van informatietechnologie.
Daarnaast dient de organisatie te beschikken over
vergelijkbare kostengegevens om vast te kunnen
stellen of er meer of minder wordt uitgegeven aan
informatietechnologie dan soortgelijke organisaties
doen, en dient de organisatie inzicht te verkrijgen
in de bijdrage die informatietechnologie levert aan
haar bedrijfsprocessen. Dan kan een kosten-baten-
analyse worden gemaakt waarmee goed gefundeer-
de beslissingen kunnen worden genomen over de
investeringen in en uitgaven aan informatietechno-
logie.

Diverse recentelijk uitgevoerde onderzoeken geven
aan dat een voldoende inzicht in de IT-kosten veelal
ontbreekt. Gezien de informatiebehoefte van het
management en het feit dat kostenbeheersing voor
organisaties van groot belang is, is het een interes-
sante vraag hoe dit inzicht kan worden verkregen.

In dit artikel wordt ingegaan op de wijze waarop
een organisatie inzicht kan krijgen in de kosten van
informatietechnologie. Allereerst wordt ingegaan
op de achtergronden van het toenemend bewustzijn
van organisaties voor de beheersing van IT-kosten.
Vervolgens wordt uiteengezet wat onder IT-kosten
kan worden verstaan en op welke wijze deze kun-
nen worden beheerst: de doorbelasting van IT-kos-
ten. Ter afsluiting wordt ingegaan op de vraag hoe
kan worden vastgesteld hoe de IT-kosten van de or-
ganisatie zich verhouden tot de IT-uitgaven door
andere organisaties.
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ACHTERGROND

Lange tijd zijn de IT-kosten niet onderworpen ge-
weest aan dezelfde strenge beheersing als de overige
kosten van het bedrijfsproces. In het verleden wer-
den de kosten van informatietechnologie geplaatst
onder de overheadkosten. Toen leek deze allocatie
van de kosten nog terecht, aangezien informatietech-
nologie in het verleden voornamelijk werd gebruilct
voor de automatisering van administratieve activi-
teiten, die als een algemeen ondersteunende functie
werden betaald uit algemene middelen.

De laatste jaren wordt informatietechnologie in toe-
nemende mate ingezet voor strategische doelein-
den. Voor een aantal organisaties vormt informatie-
technologie zelfs het belangrijkste middel om zich te
onderscheiden van hun concurrenten, Organisaties
investeren vandaag de dag grote sommen geld in
hardware, software, netwerken, databases en men-
sen. In veel gevallen wordt geen grondige kosten-
batenanalyse uitgevoerd om deze uitgaven te recht-
vaardigen. De ervaring leert dat de kosten die wor-
den gemaakt voor grote IT-projecten of voor end
user computing vaak de baten ruimschoots overtref-
fen. Het is van belang dat de kosten en baten van in-
formatietechnologie aan een kritische blik worden
onderworpen. Daardoor wordt het mogelijk het IT-
budget effectiever en efficiénter aan te wenden. De
noodzaak tot een goede beheersing van de kosten is
derhalve aanwezig. Deze ontwikkeling wordt on-
dersteund door de trend van een toenemend kos-
tenbewustzijn binnen organisaties. Noordam en

Van der Vlist ([Noor95]) onderscheiden hierbij on-

der andere de volgende trends:

~  steeds betere inschattingsmogelijkheden van
met name de kosten door de automatiserings-
organisaties;

— de wakker geworden klant wordt steeds kriti-
scher; de kennis bij de klant neemt toe en het
belang van de geautomatiseerde systemen voor
het voortbestaan van de onderneming even-
eens. Organisaties worden meer en meer afhan-
kelijk van informatietechnologie. Een gemid-
delde gegevensverwerkende organisatie ligt stil
op het moment dat een centrale computer uit-
valt. Ook de vaak negatieve ervaringen uit het
verleden hebben ertoe geleid dat de manager
vooraf heel heldere afspraken wil maken met
de leverancier over de mogelijkheden en de
kosten van de bewuste toepassing voor de on-
derneming.

WAT ZIJN DE KOSTEN VAN
INFORMATIETECHNOLOGIE?

Om kosten van informatietechnologie adequaat te
kunnen beheersen moeten deze worden weergege-
ven in herkenbare (en beinvloedbare) eenheden
voor zowel de IT-afdeling als de organisatie.

Bij het indelen van de IT-kosten is het van belang
dat alle kosten worden meegenomen die door de or-
ganisatie worden gemaakt voor de uitvoering van
de processen. Dit betekent bijvoorbeeld dat niet al-
leen de personeelskosten voor de IT-medewerkers

moeten worden meegeteld, maar ook kosten voor
personeelsleden in dienst van andere organisatie-
onderdelen die zich wel met [T-activiteiten (zoals
bovenstaand genoemd) bezighouden en de eventu-
ele kosten voor uitbesteding van bepaalde activitei-
ten.

Diverse indelingen van de kosten van informatie-
technologie zijn opgezet om de kosten voor ver-
schillende doeleinden inzichtelijk te maken. Het is
bijvoorbeeld mogelijk de kosten in te delen naar IT-
middelen. Een aansluiting met de registratie van de
kosten in de boekhouding is dan relatief eenvoudig.
Ook is het mogelijk een indeling in activiteiten te
hanteren.

Onder IT-middelen kan het volgende worden ver-

staan:

- hardware (server, mainframe, PC, randappara-
tuur, netwerk);

- software (kantoorautomatisering, bedrijfsappli-
caties, e-mail, systeemsoftware);

—  personeel (exploitatie, beheer, onderhoud, ont-
wikkeling, administratie, management);

—  externe diensten;

- overig.

Het nadeel van een indeling naar middelen is dat
geen inzicht wordt verkregen in de activiteiten
waar de kosten voor worden gemaakt, zoals de ont-
wikkeling of vervanging van informatiesystemen.
Omdat IT-middelen door verschillende onderdelen
van het bedrijf worden gebruikt, is het dan niet mo-
gelijk aan te geven welke bedrijfsprocessen baat
hebben bij het middel. Kennis daarvan is echter
noodzakelijk om een juiste kosten-batenanalyse te
kunnen malen.

Om dit probleem te ondervangen kan men de kos-
ten indelen naar activiteiten. Met deze indeling is
het veel eenvoudiger om een koppeling te leggen
met de, door de IT-afdeling, geleverde producten en
diensten. Daardoor is het mogelijk aan te geven wie
baat heeft bij de activiteiten. Hierdoor is een inschat-
ting van de bijdrage te maken die de IT-producten
en -diensten hebben voor de verschillende bedrijfs-
processen van de organisatie. De gegevens met be-
trekking tot de verdeling naar activiteiten zijn over
het algemeen niet direct beschikbaar. We onder-
scheiden bij een indeling van de kosten in activitei-
ten de volgende elementen:

- ontwikkeling van nieuwe IT-toepassingen. De
kosten die onder andere worden gemaakt voor
het automatiseren van een functie die tot dus-
ver nog niet was geautomatiseerd of het auto-
matiseren van een behoefte waarin de bestaan-
de systemen nog niet voorzien;

— onderhoud van bestaande IT-toepassingen. De
kosten gericht op het verbeteren of handhaven
van de serviceniveaus (functioneel). Het betreft
hier onder andere de kosten voor het aanpassen
van het systeem aan de veranderende organisa-
tie- of gebruikerswensen, het herstellen van een
fout of het verbeteren van de efficiéntie van de
transactieverwerking;

- exploitatie van de IT-toepassingen (productie).
De kosten voor onder andere CPU en netwerk
gerelateerd aan de exploitatie van toepassingen;

- gebruikersondersteuning. De kosten voor on-
der andere de helpdesk;
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— administratie en management van informatie-
technologie. De kosten voor ander andere infor-
matieplanning en veranderingsmanagement;

—  overige kosten, niet direct gerelateerd aan acti-
viteiten, zoals huisvesting en kantoorartikelen.

Elk proces kan op zijn beurt weer verder opgesplitst
worden, zoals onderhoud gescheiden kan worden
in preventief onderhoud, correctief onderhoud en
adaptief onderhoud, en de gebruikersondersteu-
ning in bijvoorbeeld helpdeskactiviteiten, opleiding
en training van de gebruikers.

Na het indelen van de kosten in middelen en activi-
teiten heeft de organisatie inzicht verkregen in de
gemaakte kosten. Door dit inzicht in de kosten van
informatietechnologie is het vervolgens mogelijk de
veroorzaker van de kosten (de bedrijfsprocessen)
verantwoordelijk te stellen. Een tool die bij het reali-
seren van het hiervoor beschreven beheersingspro-
ces behulpzaam kan zijn, is een systeem voor door-
belasting van IT-kosten.

DOORBELASTING VAN KOSTEN VAN
INFORMATIETECHNOLOGIE

De roep om een betere beheersing van de kosten
van geautomatiseerde informatievoorziening resul-
teert in een vraag naar een beheersingsinstrument.
Een dergelijk instrument kan worden gevonden in
het doorbelasten van IT-kosten; de gemaakte kosten
worden doorbelast naar de gebruikers van informa-
tietechnologie. Het grote voordeel van het toepassen
van dit beheersingsinstrument is dat de kosten aan
die plek worden toegerekend die ook de baten dient
te genereren. Dit betekent dat de afweging van de
kosten en baten van informatietechnologie door de
gebruiker zelf kan plaatsvinden. Met name dit laat-
ste blijkt een goed hulpmiddel te zijn voor de be-
heersing van de IT-kosten.

Het doorbelasten van de IT-kosten kan op verschil-
lende manieren gebeuren. Een eenvoudige vorm van
doorbelasting is het doorbelasten van de IT-kosten
aan de diverse organisatieonderdelen via een be-
paalde verdeelsleutel. Deze verdeelsleutel kan op
verschillende manieren worden bepaald. Een zeer
eenvoudige sleutel is de omvang van organisatieon-
derdelen, een complexe sleutel is de bepaling door
middel van Activity Based Costing. Het voordeel
van een eenvoudige sleutel is dat zij gemalkkelijk te
bepalen is. Een nadeel wordt gevormd doordat dan
weinig stuurinformatie voor het management wordt
verkregen. Een complexe sleutel heeft als voordeel
dat een schat aan informatie beschikbaar komt op
grond waarvan een kosten-batenanalyse kan wor-
den gemaakt. Een belangrijk nadeel is dat de zoge-
naamde ‘cost of costing’ ook aanzienlijk kan stijgen.
Het juist en adequaat doorbelasten van de IT-kosten
kan met behulp van het volgende stappenmodel
worden bereikt:
- stap 1: bepalen van de doelstelling van het door-
belasten en bepalen van de grondvorm;
—  stap 2: bepalen van geleverde diensten en pro-
ducten;
- stap 3: bepalen van de eenheden waarin moet
worden doorbelast;

—  stap 4: opzetten van een passend model voor
kostprijsberekening;

- stap 5: inrichten van het systeem voor doorbe-
lasting,

Elke stap afzonderlijk wordt kort toegelicht.

Doorbelasting naar de gebruikers leidt tot een betere

beheersing van de IT-kosten.

Stap 1: Bepalen van de doelstelling van het
doorbelasten en bepalen van de grondvorm

Als eerste zullen de doelstelling en de grondvorm

van doorbelasting moeten worden bepaald. De

grondvorm die wordt gekozen, is in sterke mate af-

hankelijk van de doelstelling die met doorbelasting

wordt nagestreefd. De volgende doelstellingen kun-

nen bijvoorbeeld worden nagestreefd:

—  inzicht in de kostenopbouw van de aangeboden
IT-diensten;

~  beheersing van de kosten door een stimulans
tot besparing te leggen bij de gebruiker;

—  beheersing van de kosten door een stimulans tot
efficiénter werken te leggen bij de IT-afdeling.

Na bepaling van de doelstelling kan de grondvorm
worden gekozen. Earl ({Earl89]) onderscheidt de vol-
gende grondvormen:

Service Centre

De kosten die voor diensten en producten worden
gemaakt, worden inzichtelijk gemaalkt. De kosten
worden daarna niet aan de gebruiker in rekening ge-
bracht. Eigenlijk is hier geen sprake van echte door-
belasting omdat geen administratief systeem wordt
ingericht om daadwerkelijk te gaan doorbelasten.
Het voordeel van deze grondvorm is dat hij goed-
koop en gemakkelijk te implementeren is. Een na-
deel is dat hij geen krachtig middel is om te komen
tot besparingen.

Cost Centre

Bij het Cost Centre wordt voor de doorbelasting een
kostprijs berekend voor de diensten en producten
die in de catalogus zijn opgenomen. Deze kostprijs
vormt de basis voor de doorbelasting aan de gebrui-
ker. Dit is een zware manier van doorbelasten en
vereist een complex netwerk van meetinstrumenten
en administratieve systemen. Vaak zal bij keuze voor
deze vorm sprake zijn van gedwongen winkelne-
ring. Een nadeel is onder andere dat beslissingen
omtrent risicovolle investeringen en innovatie van-
uit de gebruiker zullen stuiten op weerstand.

Cost Centre Plus

Om het innovatie- en investeringsprobleem te on-
dervangen kan er gewerkt worden met de vorm
Cost Centre Plus. Door een opslag te hanteren voor
onder andere innovatie worden middelen vrijge-
maakt voor innovatie. Hierbij dient er wel voor ge-
zorgd te worden dat de middelen inderdaad voor
innovatie worden aangewend en niet zullen worden
gebruikt om inefficiénties op de IT-afdeling op te
vangen.
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Profit Centre

Hier gaat het om de zwaarste vorm van doorbelas-
ting. Door de IT-afdeling winstverantwoordelijk te
maken of marktconform te laten werken wordt het
mogelijk ook aan de laatste doelstelling te werken.
Gedwongen winkelnering zal in dit geval vaak los-
gelaten worden, hetgeen een zeer sterke impuls kan
betekenen voor de IT-afdeling om effectief en effi-
ciént te gaan werken.

De verschillende vormen hebben een oplopende
moeilijkheidsgraad bij de implementatie. In tabel 1
zijn de genoemde grondvormen samengevat weer-
gegever.

Stap 2: Bepalen van geleverde diensten
en producten

In de tweede stap is het van belang inzicht te krijgen
in de producten en diensten die kunnen worden ge-
leverd. Op basis hiervan zal een dienstencatalogus
moeten worden opgesteld. Het opstellen van een
dienstencatalogus is een grote stap naar professio-
nalisering van de IT-afdeling en haar relatie met de
gebruikersorganisatie. Indien een organisatie al iets
dergelijks als service level agreements (SLA’s) heeft
ontwiklkeld en geimplementeerd, dan kan hier effi-
ciént gebruik van worden gemaakt.

Een belangrijke voorwaarde voor het goed doorlo-
pen van deze stap is dat de bedrijfsprocessen van de
gebruikersorganisatie worden geanalyseerd, waar-
na de primaire en ondersteunende producten en
diensten kunnen worden bepaald.

Stap 3: Bepalen van de eenheden waarin
moet worden doorbelast

Indien een keuze is gemaakt voor een grondvorm
waarbij daadwerkelijk zal worden doorbelast, dient
vervolgens te worden bepaald in welke eenheden
doorbelasting zal plaatsvinden. Een belangrijke eis
die aan de eenheden moet worden gesteld, is de

Technische eenheid Eenheid gerelateerd aan

bedriffsprocessen

Printen

Aantal printregels Prijs per rapport

Mainframe processing

Aantal CPU-seconden Aantal ingekochte artikelen,

hoeveelheid gemaakte facturen

Netwerk

Hoeveelheid MB’s verstuurd
over het netwerk

Aantal mail-berichten verstuurd,
hoeveelheid geboekte facturen
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herkenbaarheid voor de gebruiker. De gebruiker
moet inzicht hebben in de veroorzaker van de kos-
ten. Hierbij kan door de organisatie een keuze wor-
den gemaakt voor technische eenheden en eenhe-
den gerelateerd aan de bedrijfsprocessen. In tabel 2
is een aantal voorbeelden van doorbelastingeen-
heden weergegeven.

In sommige organisaties zal het mogelijk zijn, in-
dien de gebruiker voldoende kennis van informa-
tietechnologie heeft, de eenheden in technische ter-
men te formuleren. De gebruiker kan dan zelf de
link leggen met zijn bedrijfsproces en de IT-kosten
hieraan relateren. Vaak zal de gebruiker geen gron-
dige kennis van informatietechnologie bezitten en
zal een vertaling van de technische eenheden moe-
ten plaatsvinden. Dit om te verwezenlijken dat de
gebruiker op het gebruik van informatietechnologie
kan gaan sturen. Als voorbeeld kunnen we een ad-
ministratieve afdeling met tien personen nemen. De
kosten voor een PC zijn f 1.000. Als de manager van
de afdeling concludeert dat altijd maar zeven men-
sen op de afdeling aanwezig zijn, kan worden vol-
staan met zeven PC’s. De koppeling tussen de I'T-
kosten en de activiteiten van de afdeling is dan ge-
makkelijk te maken en sturing kan plaatsvinden.
Binnen hetzelfde bedrijf wordt een e-mailsysteem
gebruikt. De mail-berichten worden opgeslagen op
een server. Hiervoor is een aanzienlijke schijfruimte
nodig. Er wordt doorbelast in gebruikte MB. De ge-
bruikers hebben geen idee hoeveel MB hun mail-
berichten innemen. De koppeling tussen de activi-
teiten van de gebruikers en de technische doorbe-
lastingeenheid is niet duidelijk. Er kan niet op deze
kosten worden gestuurd.

Stap 4: Opzetten van een passend model
voor kostprijsberekening

In stap 4 wordt het model voor doorbelasting opge-
steld. De doelstelling van dit model is toewijzen
van de werkelijke kosten aan de verschillende pro-
ducten en diensten. Een zuivere methode om dit te
doen is bijvoorbeeld Activity Based Costing (ABC).
Deze manier van toerekenen van kosten kenmerkt
zich door het verdelen van kosten door middel van
activiteiten. Hierbij dient te worden opgemerkt dat
ool het beschikbaar stellen van capaciteit van een
machine kan worden gezien als activiteit.

Eerst zullen de verschillende kostenveroorzakers
moeten worden achterhaald, zoals technologie, per-
soneel en overige kosten (zoals huisvesting, kan-
toorartikelen). Hierbij zijn de definiéring en bepa-
ling van de I'T-kosten niet eenvoudig, zoals eerder
in dit artikel is beschreven. In figuur 1 is te zien hoe
de kostenverdeling kan lopen.

De kosten worden volgens het model verdeeld
over de producten en diensten en ten slotte toege-
rekend aan klanten. Om tot een concrete invulling
te komen van de normen die aan de verdeling van
de kosten ten grondslag liggen, is een zeer gron-
dige analyse van de arbeidsprocessen en de ge-
bruikte geautomatiseerde systemen noodzakelijk.
Ten aanzien van de door het personeel ontplooide
activiteiten dient een antwoord te worden gezocht
op de volgende vragen: ‘Wat wordt er precies ge-
daan?’ en ‘Waaraan komt de activiteit ten goede?’
Ten aanzien van de gebruikte middelen zullen de -
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volgende vragen moeten worden beantwoord:
“Waartoe dient het middel?’, “Wat is de capaciteit
die het middel kan leveren? en “Waaraan komt de
gebruikte capaciteit ten goede?’ In figuur 1 kunnen
de pijlen worden gezien als kostenstromen. Door
middel van eenheden als bestede uren en m? kun-
nen de kosten worden toebedeeld aan activiteiten
en producten.

Na beantwoording van de vragen kunnen, door
middel van metingen, normen worden vastgesteld
voor de bestede uren, gebruikte m?, enz. Door deze
normgetallen toe te wijzen aan producten en dien-
sten kan de begrote kostprijs, en daaropvolgend het
tarief, voor de dienst of het product worden be-
paald.

Stap 5: Inrichten van het systeem
voor doorbelasting

Als het model voor de tariefberekening gereed is,
kan worden gestart met stap 5. In deze stap dienen
de organisatie en het technische systeem zodanig te
worden ingericht dat doorbelasting kan plaatsvin-
den. Daarvoor kunnen we drie aandachtsgebieden
onderscheiden.

Allereerst zullen voor alle kostensoorten registratie-
systemen moeten bestaan. Vaak zal hiervoor een
systeem moeten worden aangepast of een nieuw
systeem worden opgezet. Zo is het bijvoorbeeld
mogelijk om voor de registratie van de kosten van
hardware een reeds bestaande Configuration Ma-
nagement DataBase te gebruiken. Hiervoor moet
dan wel een veld beschikbaar zijn in de database.
Personeelskosten moeten worden geregistreerd per
personeelslid, of per groep personeelsleden. Er
moet een systeem komen waarin bestede tijd kan
worden geregistreerd. Daar dit over het algemeen
de belangrijkste toewijzingsgrond voor de kosten
vormt zal een urenregistratiesysteem moeten wor-
den opgezet waarin voldoende differentiatie naar
producten en diensten mogelijk is. Omdat, zeker bij
complexere modellen, handmatige doorrekening
van het model erg lastig kan zijn, is het aan te raden
ook hiervoor een systeem aan te schaffen of te ont-
wikkelen.

Ten tweede zullen systemen moeten worden opge-
zet die zorg dragen voor meting van de gebruikte
producten en diensten. Op grond van dit gebruik
kan worden doorbelast.

Tot slot zullen organisatorische aanpassingen nood-
zakelijk zijn om uiteindelijke doorbelasting mogelijk
te maken. Er zullen medewerkers verantwoordelijk
moeten worden gesteld voor de verschillende door-
belastingtaken en het onderhouden van het door-
belastingmodel.

Mogelijke valkuilen bij het opzetten
van een doorbelastingsysteem

Het doorlopen van de stappen kan zeer gecompli-
ceerd zijn. Problemen die in de praktijk veelvuldig
voorkomen zijn onder andere:

—  Er wordt te gemakkelijk over het bepalen van
doelstelling en de grondvorm gedacht. Het is van
belang om te bepalen of er kan worden volstaan met
het verschaffen van inzicht in de kosten. Dit maakt
het verdere proces een stuk eenvoudiger en daar-
door sneller en goedkoper. De uiteindelijke keuze
voor Cost Centre, Cost Centre Plus of Profit Centre
kan eventueel in een later stadium worden gemaakt.

—  Er wordt onvoldoende nagedacht over aan te
bieden producten en diensten en de gebruikersorga-
nisatie wordt niet geraadpleegd. Dit maakt het zet-
ten van de latere stappen vrijwel onmogelijk en
vaak zal ook geen overeenstemming bestaan om-
trent de geleverde of te leveren diensten en produc-
ten.

—  Bij het bepalen van de eenheden waarin door-
belast wordt, komt een aantal problemen voor. Voor
de IT-afdeling is het gemalkkelijker om door te belas-
ten in technische eenheden. Deze zijn echter niet
herkenbaar voor de gebruikersorganisatie. Door
overleg zal hiervoor een oplossing moeten worden
gevonden. Bij keuze voor eenheden die gerelateerd
zijn aan outputeenheden van de gebruikersorgani-
satie zal de koppeling met de werkelijke kostenver-
oorzakers minder sterk worden. Er kan dan minder
goed op de kosten worden gestuurd.

Figuur 1.
Kostenverdeling.
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—  Bij het opstellen van het kostendoorbelasting-
model kan de bepaling van de kosten en het toewrj-
zen van de kosten aan producten en diensten inge-
wikkeld zijn. Vaak kan voor een activiteit niet een-
duidig worden aangegeven voor welk product of
welke dienst zij wordt ondernomen. Dit geldt ook
voor de toewijzing van technische middelen. Midde-
len worden gemeenschappelijk gebruikt voor de
productie van meerdere producten en diensten. Ze-
ker in deze tijd waarin met behulp van netwerken
middelen door veel verschillende gebruikers wor-
den benaderd.

- Bijhet inrichten en implementeren van de door-
belasting van IT-kosten zijn veranderingen van de
organisatie noodzakelijk. Hierbij speelt ook in be-
langrijke mate een cultureel probleem. Een voor-
beeld is dat waar vroeger de tijdsbesteding niet in
sterke mate werd gecontroleerd, dit nu wel het ge-
val zal zijn.

De rol van de EDP-auditor
bij kostendoorbelasting

Organisaties zullen met name behoefte hebben aan
ondersteuning bij het opzetten van het kostendoor-
belastingmodel. Onderzoeken naar de verdeelsleu-
tels en de analyse van de activiteiten zijn onderde-
len die vaak malkkelijk door buitenstaanders kun-
nen worden verricht. Vanuit zijn achtergrond is de
EDP-auditor de aangewezen persoon om betrokken
te zijn bij zowel de beoordeling van als de advise-
ring over doorbelastingsystemen. Met zijn kennis
van accounting en van de geautomatiseerde gege-
vensverwerking zal de EDP-auditor inzicht hebben
in de relevante factoren.

De beoordeling van doorbelastingsystemen door
een EDP-auditor kan vanuit verschillende invals-
hoeken worden uitgevoerd, zoals:

—  hetbeoordelen van de mate waarin de verschil-
lende stappen met voldoende diepgang zijn uit-
gevoerd;

—  het beoordelen van de grondslagen van de ge-
maakte keuzen bij de diverse stappen.

Op basis van de uitgevoerde beoordeling kun-
nen vervolgens aanbevelingen worden gedaan ge-
richt op het verbeteren van het doorbelasting-
systeem.

VERKRIJGEN VAN INZICHT
IN DE PERFORMANCE

De tot nu toe besproken stappen van de doorbelas-
tingmethodiek zijn voornamelijk intern (binnen
de organisatie) gericht geweest. Er is nog geen in-
zicht verkregen in de mate waarin te veel dan wel
te weinig wordt uitgegeven aan informatietech-
nologie. Om de IT-kosten op een juiste wijze te
kunnen evalueren dient derhalve antwoord te wor-
den verkregen op onder meer de volgende vragen

([Evel95]):

—  Hoeveel geeft de organisatie uit aan informatie-
technologie in vergelijking met soortgelijke orga-
nisaties?

- Inhoeverre werkt de IT-afdeling marktconform?

Een methodiek die hierbij kan worden gebruikt, is
het benchmarken van de IT-kosten.

Benchmarking van I'T-kosten

De methodiek benchmarking kan worden gedefi-
niecerd als een continu, systematisch proces waarbij
een vergelijking plaatsvindt tussen soortgelijke or-
ganisaties. De resultaten van deze vergelijking kun-
nen dan worden gebruikt om de performance van
de organisatie te verbeteren.

Aandachtspunten proces benchmarking,
van IT-kosten

Het toepassen van de benchmarking lijkt een een-
voudige methode om inzicht te krijgen in de mate
waarin de IT-kosten zich verhouden tot die van an-
dere soortgelijke organisaties. Er zijn echter enkele
aandachtspunten die in het oog moeten worden ge-
houden. Om een zinvolle vergelijking van IT-kosten
te kunnen maken dienen de organisaties soortgelijlk
aan elkaar te zijn. In geval van informatietechnolo-
gie hoeft dit niet per se binnen de branche te zijn.
Het vergelijken met soortgelijke organisaties kan in
de context van dit artikel vanuit de volgende twee
invalshoeken worden uitgevoerd:

~  Het vergelijken van prestatie-indicatoren (waar-
onder tarieven) op het gebied van de IT-kosten met
de indicatoren van andere, soortgelijke organisaties
(bijvoorbeeld met organisaties in dezelfde branche).
Deze gegevens zijn van waarde voor wat betreft de
manier waarop bijvoorbeeld de concurrentie omgaat
met de inzet van informatietechnologie en de daar-
aan verbonden kosten.

- Het vergelijken van de tarieven van organisa-
ties die onder andere zijn gespecialiseerd in het leve-
ren van IT-diensten aan derden. Hierbij wordt aan-
genomen dat deze gespecialiseerde organisaties de
kosten zeer goed beheersen. Door te vergelijlen met
deze ‘best practice’-gevallen is het mogelijk een uit-
spraak te doen over de performance van de eigen
IT-afdeling.

De vergelijking dient plaats te vinden op basis van
prestatie-indicatoren die van tevoren zijn vastge-
steld. Hierbij speelt de juiste definiéring van de
prestatie-indicatoren een belangrijke rol. Het verge-
lijken van de totale omvang van de IT-kosten met
soortgelijke organisaties levert niet de juiste infor-
matie op. Organisaties zullen altijd verschillen op
punten zoals omzet, aantal medewerkers, en inrich-
ting van de automatiseringsorganisatie. De IT-kos-
ten dienen derhalve aan eenheden te worden gere-
lateerd waardoor de vergelijkbaarheid tussen orga-
nisaties wordt vergroot. Een voorbeeld van een
eenheid is het aantal werkplekken waarop binnen
de organisatie met geautomatiseerde hulpmiddelen
kan worden gewerkt: de automatiseringskosten per
werkplek. Andere voorbeelden van performance-
indicatoren zijn:
— automatiseringskosten per medewerker;
~ rekencentrum-prestatie-indicatoren (bijvoor-
beeld totale kosten voor het aantal gebruikte
VUPS/MIPS, technologiekosten, hardware-
kosten, softwarekosten);
- werkplekautomatisering-prestatie-indicatoren
(bijvoorbeeld totale kosten end-user compu-
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ting per werkstation, personeelskosten end-
user computing per werkstation);

- netwerken/telecommunicatie-prestatie-indica-
toren (bijvoorbeeld kosten per apparaat, kosten
per verbinding).

Vervolgens dienen de prestatie-indicatoren te wor-
den gemeten. Een juiste meting is van cruciaal be-
lang omdat de kwaliteit van de gemeten indicatoren
de kwaliteit van de benchmark (en dus van de gehe-
le vergelijking) bepaalt. Tevens dient te worden ge-
zorgd dat de gegevens systematisch worden verza-
meld, dat de te verzamelen gegevens scherp en een-
duidig vastliggen en dat de gegevens die worden
verzameld betrouwbaar zijn.

De voor de vergelijking benodigde gegevens kun-
nen op diverse wijzen worden verkregen. In geval
van het vergelijken met soortgelijke organisaties
kunnen de gegevens zelf worden verzameld of wor-
den verkregen bij organisaties die hierin zijn gespe-
cialiseerd, zoals een professionele adviesorganisatie,
het Centraal Bureau voor de Statistiek of markton-
derzoekbureaus. Men kan het benchmarkonderzoek
gedeeltelijk of geheel uitbesteden aan een adviesor-
ganisatie, Voordeel hiervan is dat er een grote hoe-
veelheid gegevens beschikbaar is en dat het onder-
zoek door middel van een standaardaanpak relatief
snel kan worden afgerond.

Evalueren van de resultaten van de benchmark

Het simpelweg vergelijken van de verzamelde ge-
gevens is niet voldoende om antwoord te kunnen
geven op de vraag: ‘Geef ik te veel of te weinig uit
aan informatietechnologie?’” De vergelijking laat
zien of meer of minder wordt uitgegeven dan ande-
re organisaties. Een fout die veelvuldig wordt ge-
maakt, is het vergelijken van gefragmenteerde gege-
vens, en het op basis hiervan trekken van conclusies
en initiéren van ad-hocacties.

Bij vergelijking tussen soortgelijke organisaties kun-
nen belangrijke verschillen optreden. Oorzaken van
dergelijke verschillen kunnen onder andere zijn:

—  vervanging van grote informatiesystemen waar-
door hogere investeringen in dat jaar zijn ge-
pleegd;

- terughoudendheid van het management in uit-

gaven waardoor de kosten van informatietech-
nologie relatief laag zijn.

Een voorbeeld van een gefragmenteerde vergelij-
king is het geisoleerde vergelijken van de IT-kosten
per medewerker (zie figuur 2). Organisatie Z, is in
dit voorbeeld een industriéle onderneming. Uit de
figuur blijkt dat organisatie Z meer aan informatie-
technologie besteedt dan gemiddeld in de referen-
tiegroep (soortgelijke organisaties). Het trekken van
conclusies kan niet zonder enig denkwerk worden
verricht. Dient de actie derhalve te zijn het reduce-
ren van de IT-kosten? Deze vraag is niet direct met
een ja of nee te beantwoorden, De resultaten dienen
te worden geinterpreteerd en in een bepaalde sa-
menhang te worden gezien.

Mogelijk blijkt het management van organisatie Z
uit concurrentieoogpunt bewust een hogere graad
van automatisering na te streven dan organisaties
uit de referentiegroep. Daarnaast kunnen incidente-
le kostenverhogende factoren, zoals de verbetering
van de IT-infrastructuur, een oorzaak zijn van de ho-
ge kosten van informatietechnologie. Dit eenvoudi-
ge voorbeeld geeft aan dat de resultaten van de ver-
gelijking nader geanalyseerd moeten worden en in
een juiste samenhang dienen te worden gezien. Van-
zelfsprekend stelt dit eisen aan degenen die het on-
derzoek uitvoeren.

In een ander voorbeeld kan dit nog nader worden
aangetoond. In het benchmarkonderzoek is onder-
zocht wat de kosten zijn die de onderneming maakt
voor haar rekencentrum. In figuur 3 is te zien dat de
kosten die bedrijf X maakt voor zijn rekencentrum
in relatie tot de capaciteit hoog zijn.

Het blijkt hier dat X hogere kosten heeft dan gemid-
deld. Een afwijking van deze benchmark is niet met-
een zorgwekkend. Mogelijk is de capaciteit afge-
stemd op de piekbelasting waardoor overcapaciteit
aanwezig is buiten de piekuren. Het resultaat geeft
voldoende stof tot nadenken en herbezinning op de
toepassing van informatietechnologie in de eigen
organisatie en het gewenste niveau van de kosten
daarvan.

Zoals kan worden afgeleid uit genoemde voorbeel-
den kan een juiste analyse van de IT-kosten binnen

Figuur 2.

Voorbeeld benchmark
IT-kosten per
medewerker.
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Figuur 3.
Voorbeeld benchmark
kosten rekencentrim

vs. gebruikte capaciteit.
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een organisatie pas worden uitgevoerd indien de
uitkomsten worden gerelateerd aan andere factoren
binnen de organisatie.

Een analyse van de strategie, de daarin gemaakte
keuzen en verschillen en overeenkomsten met de
{directe) concurrenten kan duidelijk maken of het
niveau van de IT-kosten en de gemaakte beleidskeu-
zen het gewenste effect hebben op de prestaties van
de organisatie of dat ook hier verbeteringen moge-
lijk zijn.

Valkuilen bij het benchmarken van IT-kosten

Uit het voorgaande is op te maken hoe een bench-
mark kan worden uitgevoerd. Vaak zullen echter
nog de nodige problemen voorkomen bij het uitvoe-
ren van het onderzoek. In het kort zijn de meest
voorkomende en voor de hand liggende valkuilen
bij het uitvoeren van een benchmarkonderzoek naar
IT-kosten:

—  Vergelijken van de IT-kosten met de ‘verkeerde’
organisaties.

—  Diversiteit tussen organisaties. De meeste orga-
nisaties kennen een eigen kostenstructuur en wijzen
kosten op een bepaalde wijze toe. De praktijk wijst
uit dat bij het vergelijken van de kosten door een an-
dere definiéring van IT-kosten grote afwijkingen
kunnen ontstaan.

— Het isoleren van de gegevens en resultaten van
andere factoren. Om de juiste conclusies te kunnen
trelklen en de acties tot verbetering te kunnen initié-
ren dient een evaluatie plaats te vinden van meerde-
re factoren zoals in dit artikel besproken is.

~  Sterke focus op IT-kosten. Organisaties die sterk
op de kosten zijn gericht, zullen derhalve hierop stu-
ren. Mogelijlk wordt in geval van informatietechno-
logie hierdoor verhinderd dat bepaalde investerin-
gen niet of niet tijdig worden gedaan. Dit kan zich
op de langere termijn vertalen in het resultaat van
de organisatie.

—  IT-kosten zijn binnen organisaties vaak niet hel-
der gedefinieerd en kunnen vaak moeilijk boven
water worden gehaald.

- Incidentele kostenverhogende factoren. Bij het
vergelijken van IT-kosten is het van belang de me-

ting over een aantal jaren uit te zetten. In het voor-
beeld in het begin van dit artikel is reeds aangegeven
dat incidentele kostenverhogende factoren, zoals de
verbetering van de IT-infrastructuur, een oorzaak
zijn van de hoge kosten van informatietechnologie.

—  Verkeerd gebruik van de resultaten. Als de resul-
taten gebruikt worden als ‘een stok om mee te slaan’,
kan er bij medewerkers angst en een neiging om leu-
gens te vertellen ontstaan.

De rol van de EDP-auditor bij benchmarking
van IT-kosten

De EDP-auditor (of IT-consultant) kan in het proces
van benchmarking van kosten een aantal rollen ver-
vullen. De onafhankelijke positie en ervaring met en
kennis van andere organisaties maakt de EDP-audi-
tor (of IT-consultant) uitermate geschikt om een
organisatie te begeleiden in het gehele proces van
benchmarking. Deze begeleiding kan variéren van
het beoordelen van de opzet en uitvoering van het
proces tot het toetsen van de resultaten van het
benchmarkonderzoek.

De EDP-auditor kan ook (een deel van) de uitvoe-
ring voor zijn/haar rekening nemen. Contacten bij
andere organisaties geven een ingang voor het op-
Zetten van een specifiek benchmarkonderzoek. Te-
vens kan de EDP-auditor beschikken over een rijke
schat aan gegevens (al dan niet in een professionele
database samengevoegd) over de prestaties van an-
dere (eventueel vergelijkbare) organisaties. Ten slot-
te kan de EDP-auditor gevraagd worden om het ge-
hele benchmarkingproces voor zijn/haar rekening
te nemen, van het verzamelen van de gegevens en
het analyseren tot het opstellen van de conclusies en
aanbevelingen.

Een belangrijke rol kan zijn weggelegd bij het evalu-
eren van de resultaten van het benchmarkingproces.
Het initiéren van de juiste acties vraagt om een juiste
evaluatie van de relevante factoren, waarbij mogelij-
ke vervolgacties kunnen zijn:

—  hetreduceren van de kosten;

— hetinvesteren in nieuwe hard- en software;

—  het uitbesteden van IT-diensten.

Ook bij de realisatie van de acties kan de EDP-audi-
tor (of IT-consultant) een rol spelen.

SAMENVATTING

De beheersing van de kosten van informatietechno-
logie wordt zeker met het toenemen van deze kos-
ten een steeds belangrijker onderwerp binnen orga-
nisaties. Om de kosten op een juiste wijze te kunnen
sturen en beheersen is het noodzakelijk dat inzicht
wordt verkregen in de aard en omvang van de IT-
kosten binnen de organisatie. In dit artikel is een
tweetal instrumenten genoemd. Kostendoorbelas-
ting is een intern gerichte tool. Door intern naar de
kosten van informatietechnologie te kijken wordt
het mogelijk deze te sturen. Door het ontwikkelen
van een tariferingsstelsel en het doorbelasten van de
kosten aan de desbetreffende gebruiker kunnen de
volgende doelstellingen worden gerealiseerd:




Inzicht in de kosten van informatietechnologie

—  inzicht in de kostenopbouw van de aangeboden
IT-diensten;

- beheersing van de kosten door een stimulans
tot besparing te leggen bij de gebruiker;

- beheersing van de kosten door een stimulans
tot efficienter werken te leggen bij de IT-afde-
ling.

Om vervolgens als organisatie inzicht te krijgen in
de mate waarin te veel dan wel te weinig wordt uit-
gegeven aan informatietechnologjie, dient een verge-
lijking plaats te vinden met soortgelijke organisaties.
Benchmarking van de IT-kosten kan hier als instru-
ment uitkomst bieden. Om de juiste acties te kunnen
initiéren is de evaluatie van de omvang van de IT-
kosten in relatie met andere relevante (IT-)factoren
noodzakelijk. De ervaring leert dat het geisoleerd
evalueren van de [T-kosten in de meeste gevallen
leidt tot het starten van de onjuiste actie.

Vanuit zijn achtergrond kan de EDP-auditor de
juiste persoon zijn om betrokken te worden bij zo-
wel de beoordeling van als de advisering over
doorbelastingsystemen. Tevens kan een belangrijke
rol zijn weggelegd bij het evalueren van de resulta-
ten van het benchmarkingproces. Ook bij de reali-
satie van de acties zoals het reduceren van de kos-
ten en het uitbesteden van IT-diensten kan de EDP-
auditor (of IT-consultant) een rol spelen. Gezien het

nog steeds beperkte inzicht van organisaties in IT-
kosten en de hoeveelheid werk die moet worden
verricht om dit inzicht op de meest geéigende ma-
nier te verkrijgen, lijkt een groot werkgebied open
te liggen.
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Inzicht in procescontrol

Drs. ]J. van Beek RE RA en drs. A.R.J. Basten

Procescontrol is een complex probleem waarmee nagenoeg elke
organisatie die een geautomatiseerd informatiesysteem
implementeert, worstelt. Hoe pas ik een effectief en efficiént stelsel
van internecontrolemaatregelen toe in een omgeving die vergaand
geautomatiseerd is. De oude methoden voldoen hiervoor niet
meer. Een praktische toepassing van Business Process Controlling
laat zien op welke wijze goede resultaten kunnen worden bereikt.

INLEIDING

Steeds meer organisaties zijn bezig met het heront-
werpen van hun processen. Bij het herontwerpen
staat meestal een procesgerichte benadering (van
klant tot klant) voorop. Belangrijke redenen voor het
herinrichten zijn het streven naar meer efficiéntie
binnen de processen en de wens om de organisatie
meer klantgericht te laten werken. Vaak zullen tij-
dens het herontwerpen de getroffen beheersmaat-
regelen op het punt van bijvoorbeeld de betrouw-
baarheid ter discussie worden gesteld. Toch is het
noodzakelijk dat er ook voldoende aandacht blijft
vanuit het management voor beheersing van deze
processen.

De ondergang van Barings is een illustratief voor-
beeld dat het niet goed in de greep hebben van de
organisatie, fatale gevolgen kan hebben. Bij Barings
was de situatie ontstaan dat één persoon bepaalde
bevoegdheid had, dat hij ongemerkt levensgrote be-
drijfsrisico’s kon nemen. De bewuste persoon, Nick
Leeson, speculeerde met derivaten van een nep-
cliént op een hausse, terwijl juist het omgekeerde
gebeurde. Deze verliezen werden gedekt door nog
meer te speculeren op een hausse. Na enige tijd ont-
stond er een situatie die onhoudbaar was, wat resul-
teerde in het faillissement van Barings.

Dit voorval heeft veel ondernemingen aan het den-
ken gezet. Het COSO-rapport ([COSO94]) en het
Cadbury-rapport ([Cadb93]) geven een eerste aan-
zet hoe te komen tot het beheersen van een onder-
neming. Maar ook de discussies over corporate
governance, aangewakkerd door het Peters-rap-
port ([Comm96]), gaan over de beheersing van de
onderneming. De behoefte bestaat bij organisaties
en het management om over een andere mix van
beheersmaatregelen te beschikken. De traditionele
benadering is niet meer afdoende om een toerei-
kend antwoord te geven op de gestelde vragen.
Naast het efficiént inrichten van de processen rijst
de vraag naar een toereikende set van maatregelen
om de processen te beheersen, waarbij met name
gezocht wordt naar een aanpak om beide elemen-
ten (efficiency en betrouwbaarheid) te kunnen
combineren.

In het algemeen kan worden gesteld dat informatie-
technologie een belangrijke rol speelt in een juiste,
volledige en vooral tijdige en specifieke informatie-
verschaffing binnen een onderneming. De onder-
gang van Barings had wellicht voorkomen kunnen
worden, wanneer er beter inzicht was geweest in de
bevoegdheden en in de risico’s die werden gelopen.
Door dat inzicht hadden extra beheersmaatregelen
tijdig kunnen worden getroffen.

In dit artikel wordt, uitgaande van een aantal be-
staande methoden voor de analyse van beheers-
maatregelen van accountants en consultants, een
aanpak-stappenmodel beschreven waarin de com-
binatie van verschillende kwaliteitsaspecten expli-
ciet aan de orde komt. De nieuwe aanpak wordt
ook wel procesmanagement genoemd. Het artikel
start met een bespreking van de tegengestelde be-
langen binnen een proces en binnen een informatie-
systeem. Vervolgens wordt, op basis van een analy-
se van een aantal bestaande methoden, het stappen-




model beschreven, wat voor ieder proces moet re-
sulteren in een gezamenlijk ‘framework of control”.
Daarna wordt beschreven hoe op basis van het fra-
mework meer inzicht kan worden verkregen in de
kansen voor automatisering. Het framework kan
ook worden gebruikt in het kader van benchmar-
king. Kortom, het artikel biedt gereedschap om
voor ieder willekeurig proces te komen tot een ge-
schikte set van beheersmaatregelen.

STRIJD TUSSEN BETROUWBAARHEID
EN EFFICIENCY

Een organisatie dient haar bedrijfsvoering efficiént
en effectief in te richten, daar anders haar markt-
positie zal verslechteren met alle gevolgen van dien.
Binnen de bedrijfsvoering kunnen grote risico’s
worden gelopen wanneer een organisatie haar be-
drijfsvoering niet goed in de greep heeft. Binnen een
bedrijfsproces kan de mate van betrouwbaarheid af-
nemen als gevolg van een herontwerpproject. Dit
komt doordat kritische zaken als functiescheiding
en autorisatiebeheer vaak als last worden gezien
in een procesgang. Een herontwerpproject kan ook
positieve consequenties hebben voor de betrouw-
baarheid. Zaken als vastlegging van gegevens aan
de ‘bror’, het geautomatiseerd besluiten over routi-
nezaken, het direct en papierloos verwerken van ge-
gevens en het geautomatiseerd uitvoeren van con-
troles zijn duidelijke voorbeelden van handelingen
die de betrouwbaarheid van de bedrijfsvoering kun-
nen verhogen.

Deze voorbeelden geven aan dat niet altijd, maar in
sommige gevallen zeker, er een tegengesteld belang
is tussen betrouwbaarheid en efficiéntie van een
proces. In deze gevallen is het zaak om een juiste af-
weging te maken tussen deze kwaliteitsaspecten.
De betrouwbaarheid van de bedrijfsvoering blijft
ondanks alle herontwerptrajecten zeker een aan-
dachtspunt voor het management. Er kan worden
gesteld dat er sprake is van een tweestrijd binnen
het proces tussen betrouwbaarheid enerzijds en ef-
ficiéntie anderzijds.

Bij het zoeken naar mogelijkheden om de tweestrijd
een expliciet onderdeel van de aanpalk te maken
blijkt uit de literatuur dat de strijd tussen betrouw-
baarheid en efficiency ook aanwezig is bij het ont-
wikkelen en onderhouden van een informatiesys-
teem. Ter illustratie wordt een korte beschrijving
gegeven van de inzichten die hierbij worden gehan-
teerd. Voor het beoordelen van het dynamisch func-
tioneren van het systeem voor de gebruiker kan een
viertal kwaliteitsaspecten worden beschreven, te
weten betrouwbaarheid, continuiteit, efficiéntie en
effectiviteit ([Dele91]).

Met name het begrip betrouwbaarheid vertoont
hierbij een sterke overeenkomst met de gebruikelij-
ke definities die door het NIVRA worden gehan-
teerd. De andere kwaliteitsaspecten worden in het
model van Delen meer uitgewerkt, zodat het hante-
ren van dit model de mogelijkheid biedt om tot een
explicietere uitspraak te komen over bijvoorbeeld
de mate van efficiéntie. In het verderop in dit artikel
behandelde stappenmodel wordt hierop verder in-
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Dimensies Aspecten en bijbehorende attributen
Dynamisch 1. Betrouwbaar- | 2. Efficiéntie 3. Effectiviteit 4. Continuiteit
functioneren heid a Snelheid a Dekkings- a Bedrijfszeker-
van het systeem | a Integriteit —intern graad bedrijfs- heid
voor de gebruiker | b Exclusiviteit - extern functies b Veerkracht
¢ Controleer- b Gebruiksvrien- | b Beschikbaar- | c Herstelbaar-
baarheid delijkheid heid heid
¢ Zuinigheid —intijd d Degradatie-
—intern - naar plaats mogelijkheden
—totaal ¢ Bruikbaarheid |e Uitwik-
d Aansluiting d Ondersteuning mogelijkheden
handm. proc. besluitvorming
e Werkbaarheid | e Ondersteuning
handm. proc. eindgebruiker

gegaan. Naast de beschrijving van deze kwaliteits-
aspecten en verdieping naar een aantal kwaliteits-
attributen wordt de duivelsvierhoek (figuur 1) ge-
introduceerd. Deze figuur geeft inzicht in het moge-
lijke negatief causaal verband tussen verschillende
kwaliteitsaspecten. Daarnaast geeft deze figuur aan
dat in de praktijk zal blijken dat niet van alle kwali-
teitsaspecten het maximum kan worden gehaald.
Een organisatie dient een keuze te maken.
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De oppervlakte van de figuur staat voor een hoe-
veelheid geld die wordt geinvesteerd. De duivels-
vierhoek illustreert dat een verhoging van de be-
trouwbaarheid van een informatiesysteem, een ne-
gatieve uitwerking kan hebben op de efficiéntie van
een informatiesysteem. Simpel gezegd, een gulden
kan maar één keer worden uitgegeven en in de
praktijk blijkt dat een gulden maar ten behoeve van
één of twee kwaliteitsaspecten kan worden uitgege-
ven.

De duivelsvierhoek heeft in dit geval betrekking op
een informatiesysteem, maar kan ook worden ge-
hanteerd om de tegengestelde belangen, zoals reeds
eerder besproken, te illustreren binnen een bedrijfs-
proces.

VRAAG NAAR EEN NORMENKADER

De problematiek rond het beheersen van proces-
sen speelt zich af binnen vele bedrijven en heeft de

Tabel 1.

Qverzicht van de
dynamische dimensies.

Figuur 1.
Duivelsvierhoek.
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Figuur 2.
Procesketen van een
schadeverzekeraar.
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aandacht van verschillende disciplines, te weten
accountancy, EDP-auditing en management consul-
tancy. Iedere discipline gebruikt een andere metho-
de om te komen tot een toereikende set van beheers-
maatregelen en een zo efficiént mogelijke proces-
inrichting. Binnen de disciplines van accountancy
en EDP-auditing van KPMG wordt veelal gebruik-
gemaakt van de methoden Business Process Con-
trolling (BPC) ([Beek95]) en System Review Services
(SRS) (IKoed96]). Het accent van deze methoden ligt
doorgaans op de betrouwbaarheid. De consultant
gebruikt veelal de Kwaliteit van Administratieve
Dienstverlening (KAD)-methode ([Hart92]). Het
accent ligt dan meer op het efficiént en klantgericht
inrichten van de processen. De genoemde metho-
den zijn dusdanig verschillend dat er geen sprake is
van een eenduidig normenkader voor de verschil-
lende adviesdisciplines.

Zoals reeds in de inleiding aan de orde kwam is het
bedrijfsleven in het kader van het streven naar cor-
porate governance nu juist op zoek naar een eendui-
dige aanpak waarmee de verschillende kwaliteits-
aspecten kunnen worden geanalyseerd, verbeterd en
gewaarborgd. Door te onderzoeken welke overeen-
komsten gevonden konden worden in de verschil-
lende hiervoor genoemde methoden en daarmee
te komen tot een eenduidig normenkader wordt een
belangrijke stap vooruit gezet. In het nieuwe aan-
pak-stappenmodel is getracht een gemeenschappe-
lijk normenkader op te nemen dat veel breder is dan
alleen betrouwbaarheid, maar wel gebruikmaakt
van de typische begrippen vanuit de accountants-
discipline. De combinatie van elementen kan in het
kader van corporate governance worden gezien als
een tool om te komen tot invulling van de benodig-
de waarborg. De waarborg moet in het kader van
corporate governance worden verkregen door uit te
gaan van een set van normen voor de verschillende
kwaliteitsaspecten van de bedrijfsvoering. Indien in
de toekomst een uitspraak moet worden gedaan
over de kwaliteit van de besturing van een onderne-
ming is een eenduidig normenkader onmisbaar. Het
opstellen van de juiste normen vindt in de praktijk
plaats door het stappenmodel toe te passen op de
bedrijfsprocessen zoals in de volgende paragraaf zal
worden beschreven.

Het moge duidelijk zijn dat door uit te gaan van een
procesgerichte benadering de beschreven benade-
ring ook bruikbaar is voor de accountant. Door een
goed inzicht te hebben in de processen en de be-
heersing daarvan kan deze tot een efficiéntere con-
troleaanpak komen. De opzet van de procesma-
nagementaanpak sluit nauw aan bij de moderne

controlebenadering van de meeste grote accoun-
tantskantoren. Binnen KPMG wordt meer en meer
gewerkt met zogenaamde business models. Hierin
wordt een totaalmodel van een organisatie ge-
schetst op basis van een interne en externe analyse.
Een business model besteedt ook aandacht aan de
positie van de onderneming in de markt. Op het ge-
bied van beheersing blijven de business models
echter nogal eens oppervlakkig. Het stappenmo-
del/normenkader zoals dit in dit artikel wordt be-
schreven, kan worden gebruikt als een verdiepings-
slag op een dergelijk business model, waardoor
voor het management op het gebied van beheersing
van processen concretere verbeteringen kunnen
worden geadviseerd.

HET STAPPENMODEL

In deze paragraaf wordt het stappenmodel van pro-
cesmanagement beschreven waarmee op basis van
een combinatie van in de vorige paragraaf aan-
geduide methodieken van accountants, EDP-audi-
tors en consultants wordt gekomen tot een gemeen-
schappelijke standaard, een zogenaamd framework
of control. In het framework of control zijn alle be-
heersmaatregelen voor de verschillende kwaliteits-
aspecten opgenomen. Om een zo concreet mogelijk
voorbeeld te verkrijgen is als pilotstudy het frame-
work uitgewerkt voor een schadeverzekeraar.

De volgende stappen worden onderscheiden:

1. bedrijfsanalyse;

2. procesanalyse;

3. definiéring van de kritische procesindicatoren
(KPT'en);

risicoanalyse;

bepaling van de benodigde maatregelen;
integratie van risicoanalyse en KPI'en;
beschrijving en het splitsen van maatregelen.

NN

1. Bedrijfsanalyse

In de eerste fase worden de (strategische) doelstellin-
gen en kritische succesfactoren (KSF'en) van een or-
ganisatie beschreven en de daaruit voortvloeiende ri-
sico’s. Dit zijn zowel de financiéle als de niet-finan-
ciéle risico’s. Tijdens deze analyse wordt ook een
procesketen opgesteld van het bedrijf. In de proces-
keten worden de hoofdprocessen van de onderne-
ming en de samenhang daartussen weergegeven. Dit
om duidelijkheid te verkrijgen in de processen van
een organisatie. Aan het einde van deze fase wordt
een aantal kritische, belangrijke processen uit de pro-

[ Procesketen schadeverzekeraar |

[ Automatisering i

[ Actuariéle analyses I

[ Vervaardigen managementinformatie en jaarwerk |

N Product-
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Proces ‘Acceptatie’ o
Processtappen Kiant/TP 1| ‘Postkamer '] ‘Acceptant . {Cobrdinator agiﬂﬁ}?ggﬁe Systeem
1. Ontvangst post

2. Sorteren post

3. Stempelen post en registreren S WFM-systeem
4. Verdelen onder medewerkers e

5. Aanmaken en opvragen dossier o Polissysteem
6. Completeren gegevens @b

7. Behandelen aanvraag, mutatie ©————f——— —_— Pofissysteem
y81 Bepalen of facultatieve herverzekering nodig.is Polissysteem
9, Aanmaken/uitdraalen/controle (gewijzigde) polis.en nota) /9/ ?322?3:&225&5?
10. Verzenden (gewijzigde) polis en nota e | WEM-systeem
11. Boeking in financisle administratie e Firancieo

cesketen geselecteerd. Deze processen en de bijbeho-
rende strategische doelstellingen en risico’s worden
vervolgens onderworpen aan een procesanalyse.

2. Procesanalyse

Om een goed inzicht in een proces te verkrijgen dient
een proces te worden uitgesplitst in processtappen.
Het op deze wijze weergeven van een bedrijfsproces
is afkomstig van BPR-projecten, die in het verleden
veelvuldig zijn uitgevoerd. Daarnaast is de uitsplit-
sing nodig om beter te kunnen aangeven waar be-
paalde risico’s zitten in een proces en dus waar bijbe-
horende maatregelen vereist zijn. Naast het definié-
ren van de verschillende processtappen kan het
raadzaam zijn om deze te koppelen aan de verschil-
lende divisies binnen een organisatie. Hierdoor ver-
krijgt men een volledig inzicht in het verloop van de
processen. Mede door dit inzicht kan ook worden
aangegeven door welk informatiesysteem een pro-
cesstap wordt ondersteund. Tevens kan worden op-
genomen hoeveel de doorlooptijd bedraagt.

Een voorbeeld van een processtappenoverzicht
(PSO) is weergegeven in figuur 3.

Belangrijk in dit overzicht is de relatie tussen de pro-
cesstappen en de daarvoor benodigde systemen. De
kracht van deze combinatie is dat duidelijk wordt,
welk systeem well(e) proces(stap) ondersteunt. Aan
de hand van het overzicht kan worden bepaald welke
van de systemen specifiek moeten worden bekeken
op het voldoen aan bepaalde procesnormen. Een na-
dere analyse aan de hand van de gegevens (kritisch
voor de beheersing of minder kritisch) die tijdens het
proces worden gebruikt, wordt in dat geval meestal
uitgevoerd en zal in de volgende stappen nader wor-
den beschreven. Ook kan dit schema goed worden
gebruikt als communicatiemiddel. De procesdeskun-
dige hanteert vaak het processtappenoverzicht.

Het is echter van belang dat in de analyse ook vol-
doende aandacht wordt besteed aan de samenhang
tussen de processen en de informatietechnologie. De
automatiseringsdeskundige heeft kennis van de
aanwezige applicaties en de IT-organisatie. Figuur 4
schetst het verband tussen enerzijds de processen en
anderzijds de ondersteunende automatisering. De
automatisering bestaat uit de diverse applicaties en
de IT-organisatie waarbinnen de applicaties worden

keling

N

Schade-
Herver-
zekeren Incasso behande-
ling

|

Diverse applicaties

/

Id P

Systeemontwikkeling

IT-organisatie

Verwerking

Figuur 3.
Processtappen-
overzicht voor het
proces "Acceptatie’.

Figuur 4.
Procesketen en
IT-organisatie.
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beheerd en verwerkt. Onderscheid wordt gemaakt
naar de verschillende componenten van beheers-
maatregelen: algemene computercontroles voor de
IT-organisatie en toepassingscontroles (geprogram-
meerde controles en handmatige gebruikerscontro-
les) voor de processen. Naarmate het systeem meer
ingebouwde controles bevat en de automatiserings-
organisatie waarborgen geeft om een betrouwbare
en continue verwerking te garanderen, zal het aan-
tal controles achteraf (op de uitvoer) kunnen afne-
men. Door het tijdig onderkennen van deze samen-
hang worden overlappende beheersmaatregelen
voorkomen en kan in totaal een efficiént stelsel van
beheersmaatregelen ontstaan.

Door deze relaties te leggen kan er door verschillen-
de disciplines een totaaloordeel worden gegeven
over één proces(keten). Daarnaast wordt door dit
schema duidelijk hoe in feite alle onderdelen van
het bedrijfsproces afhankelijk zijn van een adequate
werking van de IT-organisatie.

3. Definiéring van de kritische procesindicatoren

Na de procesanalyse bestaat er duidelijkheid over
het verloop van het proces. Het is nu mogelijk aan
de hand van de voorgaande fasen de kritische pro-
cesindicatoren (KPI'en) op te stellen voor één be-
paald proces. Het bepalen van de KPI'en gebeurt op
basis van de gestelde KSF'en en de karakteristieken
van het proces. Het is daarbij belangrijk vast te stel-
len dat er enerzijds voldoende KPI'en zijn en ander-
zijds dat iedere KPI zinvol is.

Tabel 2 geeft een opsomming van KPI'en ingedeeld
naar een kwaliteitsaspect. De tabel is voor het pro-
ces ‘Accepteren van een verzekering’ uitgewerkt.

van [T-voorziening

KSF KP! Norm

e Betrouwbaarheid * Percentage correcties e Percentage correcties

* Doorlooptijd op polissen op polissen: 1%

¢ Klantgerichtheid * Doorlooptijd ¢ Doorlooptijd: 2 weken

¢ Adequaat niveau acceplatie ¢ Servicegraad: max. twee-

e Servicegraad maal contact met één

LI * Beschikbaarheid IT kiant
° .. e Beschikbaarheid IT: 99%
Tabel 2.
Proces “Accepteren
va een verzekering’.

Figuur 5.
Black box van
eern proces.
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beheer
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Max. tweemaal contact
met één kiant

1% correcties
op polissen

Twee weken
dooriooptijd

Een voorbeeld van een KSF is betrouwbaarheid. De-
ze KSF stelt de mate van betrouwbaarheid vast
waaraan een proces moet voldoen. Om de mate van
betrouwbaarheid te kunnen vaststellen, zijn KPI'en
nodig. Voorbeelden daarvan zijn Percentage gere-
tourneerde offertes, Percentage geretourneerde po-
lissen en Percentage correcties op polissen. Om
daadwerkelijk te kunnen toetsen of deze KPI'en
worden gehaald, dient voor iedere KPI een norm te
worden gesteld en moet de KPI periodiek of continu
worden gemeten.

De maatstaf betrouwbaarheid geeft alleen een oor-
deel over de interne controle binnen een proces.
Door de toevoeging van maatstaven als doorlooptijd
en servicegraad kan een oordeel over het ruimere be-
grip internal control worden gegeven. Door de uit-
breiding van maatstaven kan naast een oordeel over
de betrouwbaarheid, nu ook een oordeel worden ge-
geven over de mate van beheersing van processen.

Door de toenemende invloed van mformatietechno-
logie op de bedrijfsprocessen is het zeker zinvol om
naast algemene procesmaatstaven als doorlooptijd
ook IT-maatstaven op te nemen. Voorbeelden van
IT-maatstaven kunnen worden afgeleid uit het mo-
del van Delen zoals eerder besproken. De impact
van de score van de IT-maatstaven is afhankelijk
van de belangrijkheid van een werkend informatie-
systeem voor een organisatie. Indien er sprake is
van een hoge mate van afhankelijkheid van infor-
matietechnologie zullen de normen en de te treffen
beheersmaatregelen navenant hoog zijn. Voor elke
onderneming kan dit anders liggen; financiéle in-
stellingen zoals banken en verzekeraars zijn bijvoor-
beeld vaak zeer athankelijk van hun IT-systemen.

Door middel van onderzoek en workshops verkrijgt
een organisatie inzicht in haar KSF'en, KPI'en en de
normen. Deze moeten worden toegepast op de pro-
cessen binnen de organisatie. Binnen de KAD-me-
thode ([Hart92]) wordt een proces gezien als een
black box. De black box onderkent een invoer- en
uitvoerbeheer en binnen de black box een leerver-
mogenfunctie. De door de organisatie gestelde
KPl'en vormen de input voor de invoer- en uitvoer-
beheerfunctie en de leervermogenfunctie van een
proces. Invoerbeheer heeft als doel een zodanige in-
voer van gegevens te realiseren dat deze voldoet aan
de norm(en). Voor uitvoerbeheer geldt hetzelfde, al-
leen dan natuurlijk voor de uitvoer van gegevens.
Voor beide functies geldt dat wanneer de werkelijke
score van een KPI niet voldoet aan de gestelde norm,
er extra maatregelen moeten worden genomen.
Doordat de KPI’en meerdere kwaliteitsaspecten om-
vatten zullen de verbeteringen ook op een verschil-
lend vlak liggen. De vertaling van een norm naar
maatregelen komt verderop in dit artikel aan bod.

Binnen de leervermogenfunctie worden de normstel-
ling en de metingen van een langere termijn verza-
meld. Door deze informatie kan er worden overge-
gaan tot het nemen van maatregelen die de uitvoe-
ring van toekomstige activiteiten meer volgens de
gestelde normen zullen doen verlopen. Voorbeelden
van dergelijke normen zijn ‘95% van alle producten
heeft een doorlooptijd van twee weken of minder’.

In figuur 5 is gedeeltelijk aangegeven op welke wij-
ze de black box kan worden ingevuld. Bij een verge-




lijking van dit model zijn er veel bruikbare elemen-
ten te herkennen. Aangezien het model sterk van de
proceskant insteekt wijkt het op onderdelen af van
een accountantsbenadering. Voor een accountant
{en de betrouwbaarheid) zijn maatregelen als autori-
satie (beperken bevoegdheden medewerkers met
behulp van logische toegangsbeveiliging) en audit
trail vaak van belang om te beoordelen. Binnen het
KAD-model komen deze minder expliciet aan de
orde. Zo wordt autorisatie vaak als een separaat
proces beschouwd dat niet direct in de beoordeling
van een ander proces aan de orde komt.

4. Risicoanalyse

Binnen de accountancy wordt al sinds jaar en dag
een risicoanalyse uitgevoerd bij het opstellen van
het controleprogramma. Deze analyse heeft als doel
een volledige inschatting te maken van de kans dat
fouten in gecontroleerde jaarrekeningen niet wor-
den opgemerkt, bijvoorbeeld door de aanwezige in-
terne controle. Uit deze analyse worden de vervolg-
werkzaamheden voor de accountant bepaald.

Binnen het stappenmodel is een risicoanalyse ook
noodzakelijk om inzicht te krijgen in de bedreigin-
gen die ertoe kunnen leiden dat een KPI niet wordt
gehaald. Het gaat hierbij dus om een risicoanalyse
van een andere aard dan in de accountancy. Bij de
traditionele risicoanalyse, die binnen de accountan-
cy wordt toegepast, worden alleen bedreigingen op
de betrouwbaarheid van de gepresenteerde finan-
ciéle gegevens onderkend. Binnen het stappenmo-
del worden bredere risico’s beschreven. Naast de
betrouwbaarheidsrisico’s, de audit risks, worden
ook bedrijfsrisico’s, de business risks, benoemd. On-
der bedrijfsrisico’s worden risico’s verstaan als te la-
te levering, verslechtering van imago en personeels-
verloop.

In het kader van de risicoanalyse is het zinvol om te
spreken over een hoog en middelmatig risico. Dit is
nodig omdat er tussen risico’s nog grote verschillen
zitten, bezien vanuit de gevolgen van een incident.
Vaak kunnen risico’s worden gerangschikt naar een
processtap. Hieruit kan naar voren komen dat een
bepaalde processtap hogere risico’s met zich mee-
brengt dan een andere processtap. In het framework
kan dit zichtbaar worden gemaakt door de proces-
stap met hoge risico’s te arceren.

De risico’s van een processtap worden vervolgens
vertaald naar eisen. Deze vertaalslag is noodzalkelijk
om goed te kunnen inschatten wat er dient te wor-
den gewaarborgd. De zwaarte van de eis wordt be-
paald door de KPI'en die gesteld zijn aan het proces.
Met behulp van de gestelde eis kan achteraf de wer-
king van maatregelen worden getoetst.

5. Bepaling van de benodigde maatregelen

Nadat het proces en de bijbehorende risico’s en ei-
sen zijn bepaald, kunnen de bijpehorende maatrege-
len worden vastgesteld. De eis wordt vertaald in een
set van maatregelen die voldoende waarborg moet
bieden. Deze vertaalslag is noodzakelijk om goed te
kunnen inschatten hoe de risico’s binnen een proces-
stap worden beheerst. Iedere organisatie beschikt
over een ander scala van maatregelen. Om een beter
inzicht te verkrijgen in de functie van een maatregel
is bij iedere maatregel aangegeven of deze preven-

Inzicht in procescontrol

Processtappen Risico’s Eis

1. Verzekerings-
aanvraag

Geen volledige registratie met als
gevolg verslechtering van imago
en klantenverlies.

Hoge mate van zekerheid over volledige
ontvangst.

2. Registreren in
het systeem

Geen volledige registratie met als
gevolg een gemiste opbrengst.
Onjuiste beoordeling complexiteit.
Onjuistheden in klantgegevens.

Hoge mate van zekerheid over de juist-,
volledig-, rechtmatig- en tijdigheid van
invoer van de klantgegevens.

Redelijke zekerheid over voortgang.
Redelijke zekerheid over de complexiteit
van de aanvraag.

Er dient een referentie aanwezig te zijn
naar het originele document.

tief of repressief is. Door deze verdeling kan er zo-
wel een relatie worden gelegd met de eis als met het
risico. De relatie met het risico wordt weergegeven
in figuur 6 ([Praa97]).

Daarnaast is het zinvol om het onderscheid tussen
preventieve en repressieve maatregelen tot uitdruk-
king te laten komen in het framework. Door het ge-
maakte onderscheid ontstaat inzicht op welke wijze
een eis wordt gewaarborgd. Op het moment dat er
(te veel) correctieve maatregelen moeten worden ge-
nomen, dienen er preventieve of repressieve maat-
regelen te worden toegevoegd binnen het proces of
de processtap.

6. Integratie van risicoanalyse en KPT'en

Met het doorlopen van stap 1 tot en met 3 zijn ach-
tereenvolgens de procesgang, de kritische succesfac-
toren, de kritische procesindicatoren en de bijbeho-
rende normen behandeld. In stap 4 en 5 zijn de risi-
co’s, de gestelde eisen en de verwachte maatregelen
besproken. Het navolgende framework of control is
een hulpmiddel om alle informatie van één proces
inzichtelijk vast te leggen.

Het op deze wijze vastleggen van bedrijfsprocessen
zorgt ervoor dat alle relevante informatie van één
proces gestructureerd is beschreven. Daarnaast kan
het proces op een hoger niveau worden bekeken, de
procesketen, en op een niveau dieper, de implemen-
tatie en werking van een maatregel.

Bedreiging

Preventieve
maatregelen

Kans op optreden

|

Risico
—
Incident

Repressieve
maatregelen
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Correctieve
maatregelen
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Tabel 3.

Framework of control
wvoor proces ‘Accepterern
van een verzekering’,

Figuur 6.
Relatie tussen risico’s
en maatregelen.
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van IT-voorziening

KSF KP! Norm

¢ Betrouwbaarheid  Percentage correcties * Percentage correcties

* Doorlooptijd op polissen op polissen: 1%

¢ Klantgerichtheid ¢ Doorlooptijd * Doorlooptijd: 2 weken

¢ Adequaat niveau acceptatie e Servicegraad: max. twee-

maal contact met één
klant
e Beschikbaarheid IT: 99%

» Servicegraad
¢ Beschikbaarheid IT

Tabel 4.
Framework of control voor proces “Accepteren van een
verzekering’.

Processtappen

Risico’s

Eis

Verwachte maatregelen

1. Verzekerings-
aanvraag

Geen volledige registratie met als
gevolg verslechtering van imago
en klantenverlies.

Hoge mate van zekerheid over volledige
ontvangst.

P: Unieke identificatie’
P: Procedures en richtfijnen

2. Registreren in
het systeem

Geen volledige registratie met als
gevolg een gemiste opbrengst.
Onjuiste beoordeling complexiteit.
Onjuistheden in klantgegevens.

Hoge mate van zekerheid over de juist-,
volledig-, rechtmatig- en tijdigheid van
invoer van de klantgegevens.

Redelijke zekerheid over voortgang.
Redelijke zekerheid over de complexiteit
van de aanvraag.

Er dient een referentie aanwezig te zijn
naar het originele document.

P: Autorisatie inrichting

P: Geprogrammeerde invoercontroles

P: Plausibiliteitscontroles

P: Bestaanbaarheidscontroles (bijv. leeftijd, 11-proef)

P: Procedures en richtlijnen

R: Transactieverslag?

R: Beoordeling over verband tussen telefoongesprekken en registra-
ties

R: Voortgangsbewaking

R: Steekproef IC (m.b.t. inschatting complexiteit)

A: Audit-trail®

' P = Preventieve maatregel
2 R = Repressieve maatregel
3 A= Algemene maatregel

Tabel 5.
Toelichting op
het framework.

7. Beschrijving en het splitsen van maatregelen

Uit de praktijk blijkt dat geen eenduidig spraakge-
bruik bestaat over maatregelen. Eén maatregel kan
meerderenamen hebben en sommige maatregelen
worden op verschillende wijze uitgelegd. Om een
eenduidig begrippenkader te verkrijgen, dient iede-
re maatregel te worden beschreven. Iedere maatre-
gel kan worden gesplitst in geprogrammeerde en
gebruikerscontroles. Wanneer één van beide niet
goed functioneert kan de maatregel niet naar beho-
ren werken. Voor het kunnen verkrijgen van een
goed inzicht in de werking van een maatregel die-
nen beide gedeelten te worden beschreven en beoor-
deeld. Om tot een hanteerbaar overzicht te komen
wordt naast het framework of control een apart
overzicht gecreéerd met een opsomming van de ge-
bruikte maatregelen en de daarbij behorende gepro-
grammeerde en gebruikerscontroles.

KANSEN VOOR AUTOMATISERING

Doordat in het framework zowel de geprogram-
meerde als de gebruikerscontroles apart worden be-
schreven, ontstaat er inzicht in de mate waarin
wordt gesteund op geprogrammeerde controles. In
het algemeen is het efficiénter en betrouwbaarder
om op geprogrammeerde controles te steunen. Een
organisatie kan echter nooit voor honderd procent
steunen op geprogrammeerde controles. Een men-
selijke handeling zal altijd een gedeelte van de con-
troles beslaan. Omdat iedere organisatie anders is,
dient een organisatie zelf te bepalen waar deze men-
selijke handeling nodig is en waar niet.

Op basis van het inzicht in de gebruikte controles
kan er een oordeel worden gegeven over de mate

Maatregel

Beschrijving maatregel

Geprogrammeerde controles

Gebruikerscontroles

Unieke identificatie

Het (bij binnenkomst) uniek identificeren van
aanvragen, polissen, mutaties, efc. Bijv. door-
lopende nummering.

Geprogrammeerde telling.

Het invoeren van aanvragen volgens de
procedures en richtlijnen.

Voortgangsbewaking

Het volgen van aanvragen, polissen, muta-
ties, etc. zodat er inzicht bestaat in de door-
looptijd. Bij het (bijna) overschrijden van de
gewenste doorlooptijd komt deze op een sig-
naleringslijst.

Het creéren en produceren van een
lijst met (bijna) vertraagde aanvragen.

Het behandelen van de lijst.
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waarin een organisatie beschikt over een efficiénte
set van maatregelen, ofwel de mate waarin wordt
gesteund op geprogrammeerde en gebruikerscon-
troles. Op basis van dit inzicht kan worden afgeleid
welke kansen de informatietechnologie biedt om te
komen tot een efficiéntere set van maatregelen.
Sommige gebruikerscontroles kunnen mogelijk
worden vervangen door geprogrammeerde contro-
les. De mate waarin een organisatie kan profiteren
van een optimale IT-voorziening kan met figuur 7
inzichtelijk worden gemaakt. Kansen staat voor die
gevallen waarin gebruikerscontroles door gepro-
grammeerde controles kunnen worden vervangen.
In dit geval is een fictieve inschatting gemaakt van
de mate waarin dit bij deze voorbeeldorganisatie
het geval is. In de praktijk zou deze inschatting
plaats kunnen vinden in een workshop waarbij de
verschillende betrokken partijen in de organisatie
aanwezig zijn en een adequate afweging tussen al
dan niet geautomatiseerde controles kan worden ge-
maakt.

Het stappenmodel van procesmanagement richt
zich voornamelijk op de toepassingscontroles (ge-
bruikers- en geprogrammeerde controles) en niet
op de algemene computercontroles van de IT-orga-
nisatie. Inventarisatie van de beheersmaatregelen
binnen de IT-organisatie is wel van belang gegeven
de samenhang die beschreven is in stap 2 Proces-
analyse. Normaal gesproken zal de opdracht om het
basisniveau van de algemene computercontroles te
beoordelen worden geintegreerd met de procesma-
nagementbeoordeling. In figuur 7 is verondersteld
dat het onderzoek naar de algemene computercon-
troles heeft opgeleverd dat deze adequaat zijn inge-
richt.

BENCHMARKING

Door de KPI’en in te vullen en toe te passen in een
organisatie, ontstaan er bedrijfsprocesnormen. De
procesnormen kunnen worden gebruikt in het
kader van benchmarking. Benchmarking is een
continu, systematisch proces om prestaties maxi-
maal te verbeteren door prestatieniveaus, processen
en werkwijzen te vergelijken met organisaties die
toonaangevend zijn in de samenleving om op basis
van excellente prestaties en werkwijzen verbete-
ringsmogelijkheden te identificeren en te imple-
menteren ([Vrie95]).

Door het opstellen van een framework of control
ontstaat meer inzicht in de procesgang en de bijbe-
horende normen. De KPI'en en normen kunnen uit-
stekend worden gebruikt binnen het proces ‘Bench-
marking’. Door gebruik te maken van deze normen
kan de kracht van benchmarking beter worden be-
nut, omdat deze normen uit de procesanalyse af-
komstig zijn. De werkelijke scores van de KPI'en en
normen kunnen als vergelijkingsmateriaal worden
gebruikt voor het proces ‘Benchmarking’. Afwijkin-
gen van de benchmark moeten worden verklaard
aan de hand van eventuele lacunes die aanwezig
zijn in het framework of control.

Inzicht in procescontrol

Geprogrammeerde
controles

Kansen

” Gebruikers-
controles

VERBREDING VAN DE RISICOANALYSE

In dit artikel is zowel een risicoanalyseaanpak als
een aanpak die uitgaat van de bedrijfsprocessen be-
sproken om te komen tot een set van beheersmaat-
regelen. De risicoanalyse is gericht op de betrouw-
baarheid binnen het proces. De procesanalyse is
behalve op betrouwbaarheid ook gericht op kwali-
teitsfactoren als efficiency en effectiviteit van een
proces. Deze laatste analyse beslaat de brede vorm
van interne controle, vaak als internal control aan-
geduid.

De integratie van deze beide aanpalkken leidt tot een
breder en tegelijkertijd een diepgaander inzicht in
de processen. Het alleen toepassen van een proces-
analyse gericht op efficiency kan erfoe leiden dat er
onvoldoende beheersmaatregelen worden getroffen
aangaande de betrouwbaarheid. De combinatie van
beide aanpalkken (risico- en procesanalyse) is dan
ook noodzakelijk om het proces voldoende te kun-
nen beheersen. Het genoemde voorbeeld van Ba-
rings aan het begin van dit artikel geeft aan waar
onvoldoende aandacht voor beheersing toe kan lei-
den.

Naast de combinatie van risicoanalyse en proces-
analyse om tot een verbeterd inzicht in de beheer-
sing te komen valt ook te overwegen de scope van
de risicoanalyse uit te breiden. De risicoanalyse zo-
als besproken in dit artikel omvat alleen het risico
aangaande de betrouwbaarheid van de gegevens-
verwerking. Het is naar de mening van de auteurs
echter mogelijk de risicoanalyse breder in te zetten.
Risicoanalyses gericht op respectievelijk de door-
looptijd en de klantgerichtheid van een proces zijn
voorbeelden van analyses die zinvol zijn om in de
toekomst verder uit te werken.

CONCLUSIE

Door het opstellen van een framework of control
ontstaat er duidelijkheid en inzicht in de processen.
Dit zal resulteren in een betere inschatting van het
risico en de benodigde maatregelen. Bij wijziging
van de procesgang is het framework of control rede-
lijk makkelijk aan te passen. Hierdoor kan er relatief
snel inzicht worden verkregen in de gevolgen van
de verandering.

Figuur 7.
Kansen voor
automatisering.
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In principe kan ieder (routinematig) proces op deze
wijze worden beschreven. Het framework voldoet
aan het eerste specifieke doel van interne controle,
te weten de betrouwbaarheid van de informatie-
voorziening. Door de analyse van het proces en de
opdeling in processtappen en de combinatie met de
analyse van geprogrammeerde en gebruikerscon-
troles kan worden geconcludeerd dat het frame-
work ook voldoet aan het tweede specifieke doel
van interne controle, te weten een efficiént geheel
van maatregelen.

Daarnaast is het door de toevoeging van de KPI'en
mogelijk een breder oordeel te geven. Niet alleen
de betrouwbaarheid, maar ook de efficiency en de
effectiviteit van een proces(keten) kunnen worden
beoordeeld. Door gebruik te maken van KPI’en ont-
staat er een breder inzicht in de bedrijfsproces-
sen.

Bovendien wordt in dit stappenmodel de automati-
sering expliciet meegenomen. In stap 2 is aandacht
voor informatietechnologie door analyse van de
verbanden tussen processen en de IT-ondersteu-
ning, in stap 3 kunnen ook KSF'en en bijbehorende
IT-maatstaven worden opgenomen in de beoor-
deling en tot slot wordt in stap 7 het onderscheid
in geprogrammeerde en gebruikerscontroles ge-
maakt. Door de combinatie ontstaat een geinte-
greerd oordeel over zowel de processen als de auto-
matisering.
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