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V

Voorwoord

Met het onderwerp ‘applicatierationalisatie’ raakt Arjan Juurlink de weak spot van zeer 
veel organisaties. Zoals we in de afgelopen decennia hebben geleerd is een applicatie 
relatief, dat wil zeggen in verhouding tot het beheer en onderhoud ‘snel’ gebouwd, 
maar het is echter al te vaak een welhaast onmogelijke opdracht om er op enig moment 
weer vanaf  te komen. Daarbij leert de ervaring ook, dat zelfs veel ‘standaard applicaties’ 
(tegenwoordig al te gemakkelijk onder de noemer ‘commercial off  the shelf-producten’ 
geschaard) door de nodige ‘customization’ binnen de kortste keren tot ‘legacy’ zijn ver-
worden. 

Veelal komen organisaties niet aan het rationaliseren van hun applicaties toe, vanwege 
andere (business)prioriteiten. Daar waar rationalisatie wél ter hand is genomen blijkt 
succes geen zekerheid. Sterker nog, complexiteitsreductie is voor menig organisatie een 
pijnlijk begrip. Pijnlijk, omdat pogingen om iets aan de onontwarbare kluwen van appli-
caties en hun, veelal ontelbare, koppelingen te doen meer dan eens zonder al te veel 
succes tot stilstand zijn gekomen.

De gevolgen van deze situatie zijn ernstig. Te veel geld gaat op aan het beheren en onder-
houden van het oude en dus kan er onvoldoende worden geïnvesteerd in het nieuwe. 
Om nog maar niet spreken over de ‘time to market’ van diensten en producten (maar 
ook bijvoorbeeld van de invoering van wet- en regelgeving), die inmiddels steeds zwaar-
der lijdt onder deze niet-wenselijke erfenis.

De introductie van begrippen als standaardisatie, architectuur, applicatieportfoliomanage-
ment en lifecyclemanagement in bedrijfs- en IT-plannen geeft aan dat het onderwerp in 
ieder geval vol op de agenda van het management staat. Ook de IT-consultants hebben 
dit relatief  nieuwe werkgebied ontdekt. De praktijk is echter erg weerbarstig en van al te 
veel ‘best practices’ kunnen we nog niet leren. Een diepgaande analyse van methodieken 
en hulpmiddelen op dit gebied, in combinatie met ervaringen uit de praktijk wordt tot 
nu toe node gemist.

Een inzichtelijk boek op het gebied van applicatieportfoliomanagement, met de blik op 
applicatierationalisatie is dan ook meer dan welkom. Het is niet moeilijk te voorspellen 
dat applicatieportfoliomanagement in de komende jaren een kennisgebied op zich gaat 
worden binnen het IT-domein. En er zal in die periode enorm veel werk verzet moeten 
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VI

worden om – geleidelijk en beheerst – tot daadwerkelijke rationalisatie te komen, weg 
van de starheid en op weg naar flexibiliteit. Dit boek is een mooie stap op die weg. 

Jeroen van Rooden
Directeur Belastingdienst/Centrum voor ApplicatieOntwikkeling en -Onderhoud
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HOOFDSTUK 1

Introductie

1.1 Inleiding

Veel informatieverwerkende bedrijven zoals banken en verzekeraars hebben een peri-
ode van meerdere fusies achter zich. De huidige markt kent een hoge graad van con-
currentie, de marges staan fors onder druk en het verlagen van operationele kosten is 
daarom van groot belang. Dit resulteert meestal in lagere (IT-)budgetten. Functionaliteit 
is door deze fusies meer dan eens dubbel geïmplementeerd. Het effect hiervan is dat op 
den duur de kosten van het applicatielandschap de pan uit rijzen, en de time-to-market 
steeds langer wordt. Veranderingen worden moeizaam geïmplementeerd: wettelijke 
wijzigingen en productvernieuwingen worden duurder en vragen meer doorlooptijd. 
Consequentie: de klanten en de toezichthouders zijn ontevreden, de concurrentiepositie 
verzwakt en er komen geen nieuwe producten meer in de markt. Dit is een doemscena-
rio voor iedere CEO.

In de markt zien we dat ieder informatieverwerkend bedrijf  wel iets van bovenstaand 
beeld herkent. Veel IT-organisaties in deze bedrijven proberen al jarenlang de business 
hiervan bewust te maken. De aanbieders in de markt zoals (grote) consultancybedrijven 
hebben alle dienstverlening ontwikkeld met betrekking tot het vereenvoudigen van het 
applicatielandschap. We zien daarbij dat de aanpak bij vragers, en de proposities van 
aanbieders zich in verschillende fases en mate van volwassenheid ontwikkeld hebben. 
Voor complexiteitsreductie zijn verschillende oplossingsrichtingen ontwikkeld, alle pas-
send voor hun eigen context. Daarbij zien we ook dat veel partijen zich op een specifiek 
onderdeel hebben toegelegd. Er is nog geen integrale aanpak, mede omdat het pro-
bleemgebied zich uitstrekt tot veel processen in de organisatie.
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1.2 Positionering 

In dit boek zijn veel best practices voor het uitvoeren van IT-complexiteitsreductie opge-
nomen in één overzichtelijke storyline. Deze zijn gebaseerd op ervaringen bij enkele 
grote financiële instellingen en ze worden onder andere benaderd vanuit het referentie-
kader ASL/BiSL (public domain). Ze dragen alle bij om de bestaande wereld simpeler 
en doelmatiger maken, en zetten een rem op het toevoegen van nieuwe complexiteit.

De ervaringen in dit boek zijn zoveel mogelijk generiek beschreven, en de toepassing 
ervan beperkt zich niet tot de financiële markt. De hier beschreven instrumenten zijn 
generiek en marktonafhankelijk inzetbaar. Ze zijn gebaseerd op principes rondom port-
foliomanagement, lifecyclemanagement, architectuur en governance als instrumenten 
om tot IT-complexiteitsreductie te komen. IT-complexiteitsreductie leidt met name tot 
verbetering van de efficiency (lagere onderhoudskosten, snellere time-to-market van 
nieuwe functionaliteit). Deze instrumenten kunnen ingezet worden als onderdeel van 
een bredere sturing die nodig is, bijvoorbeeld als het gaat om het verbeteren van de effec-
tiviteit van de IT-voorzieningen. Dit betreft dan niet alleen applicatie- en infrastructuur-
diensten, maar ook standaarddiensten zoals laptops en telefonie rondom het gebruik 
‘anywhere, anyplace, anytime’ en de toenemende integratie van al deze IT-diensten. 

Verbetering van effectiviteit van IT-dienstverlening kan worden ingevuld met principes 
rondom IT Service-portfoliomanagement1. Met dit concept kan IT-dienstverlening als 
herkenbare business service worden geleverd, en kan IT beter aansluiten bij de realisatie 
van de strategie van de organisatie.

1.3 Voor wie is dit boek bestemd?

Dit boek dient als praktische handreiking voor het IT-management om sturing te geven 
aan complexiteitsreductie, maar geeft eveneens waardevolle inzichten voor business-
management en specialisten. 

1 Zie: H. Verniers en W. Teunissen. IT Service-portfoliomanagement. Van Haren Publishing (2011). ISBN 
9789087536442
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1.4 Leeswijzer

Dit boek behandelt het thema IT-complexiteit en het ontstaan ervan (hoofdstuk 2). In 
hoofdstuk 3 wordt een voorbeeld van een IT-strategie beschreven als context waarin 
huidige organisaties succesvol kunnen komen tot complexiteitsreductie. Vanuit een 
business case op organisatie- en projectniveau (hoofdstuk 4) worden vervolgens in hoofd-
stuk 5 de ambities beschreven die behaald kunnen worden met complexiteitsreductie 
(what’s in it for me). 

Dan volgt in de hoofdstukken 6 en 7 de beschrijving van een integrale proceshuishou-
ding en in hoofdstuk 8 de APM- gereedschapskist, om in hoofdstuk 9 te komen tot effec-
tieve migratiestrategieën en de beschrijving van een effectief  governancemodel bij de 
uitvoering daarvan. Uiteindelijk komen we in hoofdstuk 10 uit bij de do’s en dont’s, 
die relevant zijn wanneer een organisatie wil gaan sturen op complexiteitsreductie. Dit 
hoofdstuk kan worden gelezen als managementsamenvatting.
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HOOFDSTUK 2

Complexe organisaties in het  
(post)merger-tijdperk

2.1  Toename van complexiteit in het applicatie- en 
infrastructuurlandschap

De laatste 15 tot 20 jaar is er sprake van sterk toenemende schaalvergroting in de markt. 
Organisaties in een verdringingsmarkt groeien nu eenmaal sneller door fusies dan dat ze 
autonoom groeien, omdat de markt verzadigd is. Alle consumenten beschikken bijvoor-
beeld zo langzamerhand wel over de noodzakelijke financiële producten. Organisaties 
worden door deze groei steeds complexer. De menselijke maat is al snel overschreden en 
naast een forse toename van medewerkers, afdelingen en applicaties, wordt de bedrijfs-
voering formeler door de introductie van de procesorganisatie en complexe besluitvor-
mingstructuren (governance). 

De strategie waarlangs bedrijven fuseren, is er vaak een met een lange horizon. Het 
duurt lang voordat bedrijven volledig zijn geïntegreerd. In het begin is er vaak sprake 
van een korte en hevige integratieperiode, waarna een langere periode volgt van opti-
malisatie. 

Tijdens de integratieperiode worden bedrijfsonderdelen in elkaar geschoven, en bijna 
altijd ook de interne IT-organisaties. De nadruk ligt daarbij meer dan eens op organi-
satorische integratie. Integratie van het dienstenlandschap is vaak een ander verhaal. 
Keuzes over een standaarddienstverlening zoals telefoons en laptops zijn snel gemaakt 
en geïmplementeerd. Iedereen snapt de ratio achter het feit dat de ICT-organisatie niet 
een zeer breed scala van merken en typen telefoons naast elkaar in de dienstencatalogus 
aanbiedt. Keuzes over het ontdubbelen van functionaliteit daarentegen zijn vaak veel 
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lastiger, raken meer en grotere belangen en duren dus vaak langer. En als uiteindelijk 
met implementatie van gemaakte keuzes wordt gestart, staat de volgende fusie al weer 
voor de deur!

Applicatierationalisatie komt daardoor onvoldoende uit de startblokken en de tijdens 
een fusie groots aangekondigde IT-besparingen blijven uit. Rationalisatie van het 
applicatie- en infrastructuurlandschap heeft te weinig prioriteit bij de business en het 
IT-management door de spanning tussen kortetermijndoelstellingen van de business en 
de langetermijndoelstellingen van de architectuur. Met als gevolg dat de ruimte voor 
productinnovatie daalt en de kosten van het applicatielandschap steeds hoger worden. 
Het veranderbudget gaat op aan wettelijke veranderingen en soms grootschalige post-
merger integratietrajecten. 

Figuur 2.1 Voorbeeld van een applicatielandschap van een gegevensverwerkende organisatie met 
hoge automatiseringsgraad

2.2 Wat is complexiteit en waar komt het voor

Er zijn velerlei oorzaken voor het ontstaan van complexiteit. Complexiteit zou niet ver-
ward moeten worden met volume. Veel van iets hoeft niet noodzakelijkerwijs complex 
te zijn, zolang het maar allemaal hetzelfde is. Een hoog volume wordt past complex 
als het niet meer overzichtelijk is omdat het bijvoorbeeld de ‘menselijke maat’ over-
stijgt. Complexiteit ontstaat bij de introductie van variantie. Veel smaken en uitzonde-
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ringen maken situaties onoverzichtelijk. Meer van hetzelfde leidt niet per definitie tot 
meer complexiteit (tenzij het de menselijke maat overstijgt), meer van iets anders wel. 
Complexiteitsreductie definiëren we hier daarom als het terugdringen van variantie.

Complexiteit komt in veel aspecten van de bedrijfsvoering terug (en de complexiteit in 
deze verschillende aspecten versterkt elkaar). Ieder van die aspecten kunnen in één orga-
nisatie in veel verschillende verschijningsvormen tegelijkertijd voorkomen (variantie!). 
De belangrijkste aspecten2 zijn:

Diensten
Een dienst kent vele gezichten. En onderneming levert diensten aan haar klanten (busi-
ness-services). Interne afdelingen leveren ondersteunende diensten, zoals een HR-dienst 
of  een IT-dienst. Een IT-dienst is meestal weer opgebouwd uit een aantal dienstcompo-
nenten, zoals applicatiecode, databases, middleware, hostingdiensten, netwerkdiensten 
en ook de helpdesk kan als dienstcomponent worden gezien. Diensten en dienstcom-
ponenten kunnen elkaar aanroepen of  gebruiken, en zo ontstaat een complex samen-
spel van unieke onderdelen. Al deze diensten en dienstcomponenten moeten in hun 
samenhang worden gemanaged. Een grote uitdaging is het juist kiezen van de granula-
riteit van diensten, op een zodanige manier dat dit samenspel de waarde van de dienst 
maximaliseert, en dat de dienstenportfolio het realiseren van de strategie van de onder-
neming ondersteunt. IT Service-portfoliomanagement is een effectief  instrument om 
dit te bereiken en om complexiteit te reduceren.

Processen
De proceshuishouding van een onderneming gaat om de stroomlijning van activiteiten 
en de wijze van samenwerken in de organisatie. Vanuit een businessperspectief  kun-
nen we spreken van businessketens, waarin meerdere bedrijfsprocessen bijdragen aan 
de dienstverlening. Een IT-dienst kent voortbrengingsprocessen en beheerprocessen. Er 
zijn veel modellen die de IT-processen en hun samenhang beschrijven, zoals CMM, ASL, 
BiSL en ITIL. Deze modellen helpen om de samenwerking in de onderneming te orga-
niseren om te komen tot kwalitatief  hoge en marktconform geprijsde dienstverlening. 
Als deze processen zonder een integrale visie worden geïmplementeerd en ze sluiten 
onvoldoende op elkaar aan, dan is het risico groot dat het tegengestelde wordt bereikt.

2 Afgeleid van het Service-octogram. Verniers, H. en W. Teunissen. IT Service-portfoliomanagement. Van Haren 
Publishing (2011). ISBN 9789087536442

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License. 
For information and printed versions please see www.vanharen.net



applicatieportfoliomanagement voor it-complexiteitsreductie - management guide8

Organisatie
Organisaties worden steeds groter en complexer door fusies en autonome groei. De 
structuur van een organisatie moet aansluiten bij het realiseren van de strategie van 
de onderneming. De manier waarop processen door de organisatie lopen heeft grote 
invloed op de dienstverlening en bijvoorbeeld op de prijs en kwaliteit van een dienst. 
Een voorbeeld hiervan is het aantal overdrachtsmomenten tussen organisatieonderde-
len: hoe meer overdrachtsmomenten, hoe hoger de foutkans en hoe meer overhead (dit 
werkt kostenverhogend). Ook de vrijheidsgraden van het individu in een organisatie zijn 
belangrijk. Kan een manager zelf  beslissen, of  zijn er ingewikkelde governancestruc-
turen die de besluitvorming mogelijk vertragen? Naast structuur is ook de organisa-
tiecultuur van belang. In een cultuur waarin discipline en managementaccountability 
centraal staan, is reduceren van complexiteit minder lastig dan in een organisatie waarin 
de besluiten van het management in de overwegingen van de medewerkers worden 
meegenomen. Botsende culturen vanuit oorspronkelijke organisaties die zijn gefuseerd 
werken vaak enorm complexiteitsverhogend.

Personeel
Diensten worden gemaakt door mensen (personeel), processen worden uitgevoerd door 
mensen, mensen maken de cultuur in het bedrijf. De menselijke interactie is dus onmis-
baar en hun grondhouding, kennis en kunde bepalen de kwaliteit van de dienstverlening. 
Ook de communicatie, vooral de mate waarin medewerkers context wordt gegeven, 
bij besluiten kan hieraan een essentiële bijdrage leveren. Daarnaast is er een natuur-
lijke spanning tussen het uiten van creativiteit (lekker werken aan leuke dingen), versus 
het zo efficiënt mogelijk creëren van een effectieve oplossing (straight/standaard). Dit 
maakt soms dat iets wat in beginsel eenvoudig is, vanuit een goed bedoelde creatieve 
inslag complexer wordt dan misschien noodzakelijk. Tot slot zijn er de verschillende 
‘bloedgroepen’ (andere talen, andere culturen) die variantie veroorzaken binnen een 
organisatie, en die variantie veroorzaakt ook weer complexiteit.

Applicaties
De functionaliteit die applicaties bieden heeft veel handmatig werk geautomatiseerd. In 
de loop der tijd zijn complexe architecturen ontstaan door de enorme verwevenheid in 
het applicatielandschap. Het aantal interfaces stijgt bij wijze van spreken exponentieel 
met iedere applicatie die wordt toegevoegd. In een onderzoek van Waasdorp (2008)3 is 
aangetoond dat de exploitatiekosten van een applicatie vooral afhangen van twee facto-
ren: de complexiteit in de keten (bijvoorbeeld door de vele interfaces) en de dynamiek 

3 Waasdorp, D. Applicatie Portfolio Management, een extra dimensie. Presentatie tijdens het IT Management 
Congres: Best practices in IT management,  itSMFNL.  Congrescentrum De Reehorst, Ede, 21 april 2008.
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(zoals de wijzigingsdruk). Sturen op aanpasbaarheid van applicaties en complexiteits-
reductie zijn dus van belang voor kostenbeheersing. Applicaties vormen niet de enige, 
maar wel de meest zichtbare pijler onder de IT-dienstverlening, samen met de standaard 
IT-diensten zoals telefoons en laptops. Daarnaast vormt het samenspel tussen applica-
ties, gegevens en infrastructuur tezamen het SLA-landschap, waar de complexiteit uit de 
business (diensten en processen) het meest zichtbaar en merkbaar wordt. Ontwikkeling 
van nieuwe functionaliteit bepaalt de time-to-market van nieuwe producten, welke weer 
mede bepalend is voor de concurrentiepositie van de onderneming in de markt. Ook de 
beheerkosten van vele en dubbele functionaliteiten beïnvloeden door het kostenniveau 
de concurrentiepositie.

Gegevens
De manier waarop de gegevenshuishouding in een bedrijf  is vormgegeven, bepaalt 
in belangrijke mate de flexibiliteit ervan. De organisatie kiest de basis voor de gege-
vensstructuur voor langere tijd, en deze is vaak niet zomaar eenvoudig te veranderen. 
Monolithische applicaties en datamodellen uit de jaren 1980 zijn in die tijd niet ontwor-
pen om 30 jaar of  langer in gebruik te zijn (tijd was geen ontwerpcriterium), maar ze zijn 
wel zeer robuust. Gegevensstructuren vandaag de dag houden er steeds meer rekening 
mee dat verandering de enige constante is. Aanpasbaarheid is een belangrijk ontwerp-
criterium, en soms zijn ontwerpen bewust gebaseerd op het uitgangspunt dat ze na drie 
of  vijf  jaar weer worden vervangen. Architecturen moeten met zorg worden ontwor-
pen, waarbij de spanning tussen toekomstvastheid en aanpasbaarheid goed gebalanceerd 
moet zijn, en de integratie tussen legacy en state-of-the-arttechnologie weldoordacht 
moet plaatsvinden.

Infrastructuur
Generieke infrastructuur, waar tegenwoordig ook vaak de ontwikkel- en beheertools 
onder worden gerekend, vormt in toenemende mate een nutsvoorziening zoals gas, 
water en licht dat zijn. Infrastructuur heeft zich ontwikkeld van een klein lokaal net-
werkje van pc’s, via bedrijfsnetwerken tot wereldwijde netwerken. Infrastructuur inte-
greert in hoog tempo apparatuur zoals telefoons, pc’s, tv’s, opnameapparatuur, betaal-
faciliteiten enzovoort. Versies van deze voorzieningen en devices volgen elkaar ook nog 
eens in hoog temp op, waardoor ze snel aan veroudering onderhevig zijn. Kabels worden 
vervangen door wireless (draadloze verbindingen), waardoor steeds hogere eisen wor-
den gesteld aan de zogenoemde CARS-aspecten (Compliance, Audit, Risk en Security). 
Complexiteit neemt dus hand over hand toe. De huidige ontwikkelingen (of  hype) 
rondom Cloud computing versterken dit.
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Locatie
Locatie, of  liever: het niet-gebonden zijn aan een locatie, is ook een belangrijke vorm-
gever (requirement) voor een dienst. De plaats waar een dienst geleverd moet worden 
is steeds meer onbepaald: gebruik van functionaliteit moet mogelijk zijn ‘anyplace, any-
where, anytime’. In het bedrijfsleven wordt het credo steeds meer ‘je werkt waar je bent’, 
in plaats van ‘je bent waar je werkt’. Tegelijkertijd wordt de fysieke spreiding van de 
IT-dienstcomponenten steeds groter: gegevens staan op een fysieke machine in het ene 
land, terwijl de applicatie in een ander land staat, en de gebruiker zich in een derde land 
op een ander continent bevindt. Dit veroorzaakt fragmentatie van een dienst (gedeelde 
diensten, gedeelde verantwoordelijkheden). Keuzes voor het gebruik van dienstver-
lening vanuit meerdere locaties lijken op de korte termijn gunstig voor de kosten, maar 
de toename van kosten als gevolg van toename van complexiteit is vaak moeilijk meet-
baar, en wordt vaak niet overwogen bij dit soort sourcingsbeslissingen.

Deze paragraaf  laat zien dat complexiteit dus ontstaat in veel aspecten van de orga-
nisatie, die onderling ook weer met elkaar samenhangen. Deze samenhang maakt 
juist dat complexiteit zich exponentieel ontwikkelt. Tegelijkertijd hebben we hier de 
‘stuurknoppen’ in handen, waaraan we kunnen draaien om toename van complexiteit 
te voorkomen. Complexiteitreductie is dan ook het meest effectief  door het toepassen 
van gerichte interventies op al deze aspecten, in samenhang gebracht door slim portfo-
liomanagement.

2.3 Oorzaken van complexiteit

Wat zijn oorzaken geweest die tot complexiteit hebben geleid? Organisaties beschikken 
vaak over meerdere duizenden applicaties, aangekocht of  zelf  ontwikkeld. Fusiepartijen 
nemen hun eigen hardware- en ontwikkelplatformen mee, waardoor er soms tiental-
len verschillende platformen aanwezig zijn. Ook zijn er soms honderden ontwikkel- en 
beheertools. Dit alles leidt vaak tot een versnippering van competenties en daardoor tot 
lastige uitwisselbaarheid van ontwikkelaars met specifieke businesskennis over business-
domeinen heen. De druk op verlaging van operationele (IT-)kosten neemt toe: bezui-
niging maakt dat minder wordt geïnvesteerd en de veroudering van applicaties neemt 
toe. Er is geen geld meer over voor ordentelijk versie- en vernieuwingsbeleid, waardoor 
ook de infrastructuur onder de applicaties snel veroudert en een technology backlog 
(verouderde technologie, bijvoorbeeld omdat nieuwe versies niet worden geïmplemen-
teerd) ontstaat.
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Als de bedrijfsarchitectuur al een indeling kent in bedrijfsfuncties of  informatiedomei-
nen, dan zien we dat iedere functionaliteit net zo vaak is geïmplementeerd als er in het 
verleden fusiepartners zijn geweest. Vaak zijn ze monolithisch en merkgedreven en niet 
in lijn met de doelarchitectuur of  bedrijfsstrategie. Kennis van de gehele applicatieport-
folio is vaak laag ontwikkeld. Er is soms nauwelijks inzicht in de applicatieve kosten 
(Total Cost of  Ownership). Eigenaarschap van applicaties is nauwelijks belegd en er 
is geen besef  van de functionele en technische kwaliteit van applicaties. Vastlegging 
van gegevens over het applicatielandschap vindt veelal niet of  versnipperd plaats: er is 
geen basisinformatie om analyses te doen voor bijvoorbeeld informatieplanning. Als er 
al informatie is, dan wordt deze niet onderhouden (de verantwoordelijkheden daarvoor 
zijn niet belegd). Er is bijvoorbeeld vaak niet op één centrale plek bekend welke produc-
ten in welke applicatie geadministreerd worden, of  welke infrastructuur draait onder 
een applicatie. 

De gemiddelde lifecycle van een businessmanager in zijn functie is veel korter dan die van 
een applicatie: opruimen wordt makkelijk doorgeschoven naar de opvolger. Opruimen 
is niet iets waar je als manager mee scoort. Opruimen heeft meestal geen positieve terug-
verdientijd en heeft daarmee in organisaties met als focus kostenbesparing dus geen posi-
tieve financiële businesscase. Het gevolg hiervan is dat er in de meeste gevallen alleen 
nieuwe functionaliteit bij komt (nieuw naast oud): er is onvoldoende focus op het uitzet-
ten van verouderde functionaliteit en daarmee samenhangende IT-diensten. Conclusie: 
het probleem van hoge kosten en lange ‘time-to-market’ neemt alleen maar toe.

Naast eigen applicaties en infrastructuur brengen fusiepartners hun eigen productporte-
feuilles, bedrijfsprocessen, procedures, locaties en bedrijfscultuur (‘bloedgroepen’) met 
zich mee. Deze aspecten hebben meestal een directe weerslag op de product-, applicatie- 
en infrastructuurportfolio. Fuseren betekent in eerste instantie dat er ‘iets’ bij komt. Het 
proces van integratie daarna is er vervolgens één van lange adem, waarbij de integratie 
van ieder aspect uit de vorige paragraaf  ook zijn eigen tijdslijnen kent. Dat werkt bij-
voorbeeld op elkaar door, wanneer de bedrijfsprocessen worden geüniformeerd, terwijl 
de bedrijfscultuur daar nog niet klaar voor is. Dit veroorzaakt meer dan eens dat projec-
ten mislukken omdat de juiste context er nog niet is.

IT-organisaties zijn zich hier steeds meer van bewust, maar slagen er nog onvoldoende 
in om het businessmanagement te mobiliseren. Pas als het businessmanagement daad-
werkelijk voelt dat IT een rem vormt op de businessontwikkeling en dit duidelijk en 
zichtbaar onderbouwd kan worden, kan hierin verandering komen.
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HOOFDSTUK 3

IT-strategie bij complexe organisaties

3.1  Het natuurlijke ontwikkelpad van de IT-functie bij 
groeiende organisaties

Om een vruchtbare context voor complexiteitsreductie te organiseren is het van belang 
te beseffen waar de IT-organisatie zich bevindt in het klassieke groeipad van support act 
tot strategisch partner. IT-managers worden uitgedaagd om de beste dienstverlening 
te organiseren tegen zo laag mogelijke kosten. Hierdoor blijkt de organisatie zich te 
ontwikkelen tot een fabrieksmatig georiënteerde IT-afdeling: de nadruk ligt op standaar-
disatie en efficiency. In tijden van laagconjunctuur ligt hier vaak het accent op, en het is 
vaak de logische stap wanneer een beginnend IT-manager meer wil dan alleen een goede 
helpdesk zijn. Het streven naar efficiency gaat in zo’n situatie hand in hand met centra-
lisatie. Daarmee komt IT steeds verder van de business af  te staan, en dit gaat op den 
duur ten koste van de (gepercipieerde) effectiviteit. De natuurlijke reactie daarop is weer 
decentraliseren, en zo ziet men door de jaren heen een pendule-effect van een centrale 
naar decentrale IT-organisatie en vice versa. De gevolgen zijn vaak hoge reorganisatie-
kosten en veel onrust, maar meestal niet een verbeterde IT-dienstverlening! Het verbe-
teren van dienstverlening vraagt een beter management van de portfolio van diensten. 
Om dit op een effectieve manier te doen is het verminderen van (onnodige) complexiteit 
van de diensten en dienstcomponenten (zoals applicaties, gegevens, en infrastructuur) 
een belangrijke stap, die eerst of  parallel daaraan kan worden uitgevoerd.
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3.2 Rolscheiding tussen vraag en aanbod

De uitdaging voor de IT-manager is om het of-of-vraagstuk om te buigen naar een en-
en-vraagstuk (zie figuur 3.1). Een goede stap daarin is het maken van onderscheid tus-
sen de rollen van Demand (de vraagorganisatie van de business) en van Supply (de rol 
van leverancier). Beide vragen om eigen competenties en zijn over andere onderwerpen 
in gesprek met de business. De demand-organisatie staat onder hiërarchische, dan wel 
functionele aansturing van de CIO. De supply-organisatie staat onder aansturing van de 
IT-manager. 

De CIO kan de vraagarticulatie van de business organiseren langs het BiSL-model, de 
Business information Services Library. Het onderwerp waarover de CIO in gesprek is 
met de business, is het gebruik van IT-diensten en de effectiviteit daarvan. De IT-manager 
kan de aanbodorganisatie organiseren langs het ASL-model, de Application Services 
Library. Vanuit de demandrol stelt de CIO eisen aan de kwaliteit van de dienstverlening 
van de (interne) IT-leverancier. 

Door deze rollen bij verschillende personen te beleggen, ontstaat er een gezond span-
ningsveld. De CIO wordt door de business uitgedaagd om een IT-dienstenportfolio te 
creëren die de business beter dan haar concurrenten in staat stelt succesvol te zijn in de 
markt, en de leveranciers worden uitgedaagd om IT aan te bieden als ‘beste koop’ voor 
de business zowel in termen van tijd, geld als kwaliteit. 

Maar let op! Het beleggen van deze rollen bij verschillende personen of  organisatie-
onderdelen mag niet leiden tot verzanding in een traditionele klant-leveranciersrela-
tie. Dit versterkt het wij-zij-denken en belemmert het komen tot oplossingen om de 
organisatie als geheel een stap verder brengen. Op zich is de term business alignment 
(uitgevonden om deze tegenstelling te overbruggen) bijna een contradictio in terminis: 
waarom zou je werken aan alignment als business en IT in de eerste plaats al niet in staat 
zijn om gemeenschappelijke doelen te stellen? 

Het concept IT Service-portfoliomanagement kan worden gebruikt om deze kloof  te 
overbruggen, omdat hier IT-diensten worden geassembleerd tot een door de business 
herkenbare service met een hoge toegevoegde waarde tegen marktconforme kosten 
(beste koop).
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3.3 Sturen op complexiteitsreductie

Een IT-organisatie die het alignment met de business goed heeft georganiseerd, zal 
beter, effectiever in staat zijn om de IT-complexiteit te vereenvoudigen. Er kan bijvoor-
beeld onderscheid worden aangebracht tussen generieke (bedrijfsbrede) en (product)
specifieke IT-voorzieningen. De invoering van ERP-applicaties voor stafdiensten zoals 
HR en Finance lenen zich daar al snel voor, maar ook het standaardiseren van de werk-
stations, of  een ERP-benadering bij de eigen informatiemanagement- en IT-processen  
(IT-for-IT)4.

Het definiëren van richtlijnen wanneer lokale business applicaties moeten aansluiten 
op generieke voorzieningen draagt bij aan complexiteitsreductie. Voor applicaties en 
infrastructuur die niet toekomstvast zijn of  snel end-of-life raken, is er bijvoorbeeld geen 
businesscase om te investeren in een generieke aansluiting. Dit levert een extra incentive 
op voor uitfaseren en migreren, ook omdat dan de voordelen van die generieke aanslui-
ting niet kunnen worden genoten. Vaak worden aanpassingen van een generieke dienst 
centraal gedaan, terwijl de eigenaar van een lokale applicatie zelf  voor zo’n aanpassing 
blijft betalen.

Vanuit de rol van de CIO kan betere sturing ontstaan op het ontdubbelen van functio-
naliteit, terwijl de IT-manager zich kan toeleggen op het terugbrengen van de variantie 
in de infrastructuur en de ontwikkel- en beheerhulpmiddelen. Beiden kunnen randvoor-
waardelijke processen invoeren, die complexiteitsreductie maximaal kunnen ondersteu-
nen.

De CIO kan specifieke demandprocessen invoeren zoals architectuurmanagement, 
businessinformatieplanning, project- en applicatieportfoliomanagement en contract-
management. De IT-manager kan de eveneens randvoorwaardelijke supplyprocessen 
invoeren zoals adequaat financieel management voor de IT-diensten, SLA-management, 
applicatielifecyclemanagement en IT-configuratiemanagement. 

Support Act
In het kwadrant Support Act heeft de IT-dienstverlening een lage impact op de strate-
gie van de organisatie. Meestal gaat het om incrementele aanpassingen of  om lokale 
verbeteringen, uitgevoerd en gemanaged door IT-specialisten in samenwerking met de 
business. 

4 Business Technology Optimisation (Hewlett Packard) is gebaseerd op ITILv3 en is een van de 
weinige ERP-benaderingen voor IT, vergelijkbaar met SAP voor financiële en productieprocessen.
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Figuur 3.1 Het natuurlijke ontwikkelpad van de IT-functie bij groeiende organisaties (vrij naar Gartner)

Factory
In het kwadrant Factory is de focus gericht op standaardisatie en efficiency in de 
IT-dienstverlening. Het gaat veelal om kostenbesparingen en performanceverbeterin-
gen, vooral gericht op de operatie. IT is van groot belang voor de dagelijkse bedrijfsvoe-
ring en de projecten worden samen door de business en IT ontworpen, uitgevoerd en 
gemanaged. Dit betekent het ‘huis op orde’ krijgen en houden, in exploitatie, beheer en 
onderhoud. En ook ervoor zorgen dat systemen zonder problemen in de lucht zijn en 
blijven en dat veranderingen snel en tegen normale kosten doorgevoerd worden. Dus 
realiseren van een markconforme prijs-kwaliteitverhouding voor IT.

Alignment
Bij het kwadrant Alignment gaat het om actief  de (strategische) mogelijkheden van IT 
vanuit businessperspectief  te benutten. Meestal vindt het initiatief  vanuit de business 
plaats en wordt de uitvoering in samenwerking met IT en eventueel externe partners 
gedaan. Dit houdt in dat IT flexibeler (meer agile) wordt. 

Strategic
Projecten in het kwadrant Strategic zijn niet alleen gericht op operationele doelen, maar 
zijn vooral onderdeel van de strategie van de organisatie. Initiatieven en projecten in dit 
kwadrant komen tot stand op het hoogste niveau in de organisatie en worden van hier-
uit ook bestuurd. Hier zijn nieuwe kansen voor de business, met een hoge Return On 
Investment en een korte time-to-market. Er vindt dus innovatie plaats in bedrijfsproces-
sen en zelfs in primaire producten of  diensten van de organisatie. IT wordt ingezet als 
versneller bij het realiseren van businessdoelen.
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