2

Cornelissen, A., Thiadens, Th.J.G. c.s.: Sturen naar optimale ICT service ketens en clusters.

1. Sturen naar optimale ICT service ketens  en clusters.
Leveren van ICT producten  en diensten in grotere organisaties verloopt vaak via vele schakels. In het eerste artikel onderscheidden we ICT service ketens en clusters.  Duidelijk werd, dat  ICT service ketens te modelleren en in kaart te brengen. In de acht onderzochte organisaties  was  de onderkende keten met operationele processen vaak volledig aanwezig. De processen waren beschreven en aan de processen  middels tijdschrijven gemeten.  Keten-breed het procesverloop in de keten volgen, keten-breed documenten beheren en keten-breed rapporteren bleek in de meerderheid van de onderzochte organisaties in de kinderschoenen te staan. Dit tweede artikel gaat in op twee andere keten-onderwerpen. Dit zijn de clusters van tactische en strategische processen in dezelfde acht organisaties en het sturen door hen  naar optimalisatie van de keten.

Als definitie van een ICT service keten wordt gehanteerd:
        “ een ICT service keten is erop gericht die ondersteuning van ICT te leveren, welke een
           organisatie vraagt. De keten kent hiervoor processen om de vraag naar ICT te formuleren,
           deze te realiseren, de nieuwe ICT voorzieningen in productie te nemen en deze te
           exploiteren. Deze processen vinden plaats op operationeel, tactisch en strategisch niveau.”
Als definitie van een cluster:
         “een ICT service cluster is een verzamelingen taken op tactisch of strategisch niveau, welke
           in een of meer processen is gegroepeerd en die erop  zijn de levering van ICT te ondersteunen,
           die ondersteuning een  organisatie vraagt. De cluster kan hiervoor processen kennen aan de
          kant van de vraagorganisatie en aan de kant van de aanbodorganisatie.”
Het artikel is het resultaat van een onderzoek naar de ICT service keten en ICT service clusters in acht grote organisaties in Nederland. Deze organisaties hebben alle meer dan 2000 werknemers. Uit-gangspunt bij het onderzoek is, dat de keten en de clusters zijn opgebouwd uit processen , zoals deze worden aangegeven  in de methoden BiSL, ASL en ITIL.
Dit tweede artikel bestaat uit drie delen: in het eerste deel worden de clusters van bestuurlijke processen  aangegeven, hun invulling onderzocht en wordt de wisselwerking tussen clusters  geëvalueerd. In het tweede deel staat sturen naa optimalisatie van de ICT service keten centraal. Nu wordt nagegaan of optimalisatie van  de individuele processen, de procesinterfaces en de totale keten van processen. 

2. Clusters van bestuurlijke processen.

2.1. Een model voor de clusters.
In figuur 1 zijn de onderscheiden processen op bestuurlijk niveau in de ICT vraag- en aanbodorga-nisatie weergegeven. Op  strategisch niveau zijn dat de processen in de vraagorganisatie op het terrein van organisatie en strategie. Aan de aanbodkant zijn dat de organization cycle management 
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Figuur 1. : In het onderzoek onderscheiden procesketens op tactisch en strategisch niveau.
(OCM) en application cycle management processen in de ICT ontwikkel- en onderhoudsorganisatie en de vraag management én service portfoliomanagement processen in de exploitatie organisatie. Op tactisch niveau betreft het processen voor behoefte management, voor financieel management, voor planning en control en voor contractmanagement. 
Voor elke cluster, welke processen in een organisatie worden onderkend; welke producten deze pro-cessen leveren; of de processen en producten beschreven zijn en of aan de processen wordt geme-ten en zo eventueel tot kengetallen gekomen. Onder de te leveren producten wordt verstaan bij:

· De strategische processen tav. de organisatie: een expliciete strategie;
                                                tav. de inhoud: de aanwezigheid van een informatieplan, een ICT 
                                                        strategie, een service catalogus, impactanalyses en portfolios.
· De tactische processen: -  bij vraagmanagement:  rapportages;
                                            - bij financieel management: overzichten en budgetuitputtingen;
                                            - bij planning&control: rapportages, kwaliteitsplannen en
                                                        evaluaties/ verbeterplannen;
                                            - de cluster contractmanagement: rapportage uitvoering
                                                        leveranciersbeleid en overzicht van de contracten.
2.2. De clusters in de praktijk


2.2.1.  De processen op strategisch niveau.

Voorzover de onderzochte organisaties IT processen op strategisch niveau uitvoeren, zijn deze bij elkaar gevoegd  en vinden zij aan de vraagzijde plaats (zie figuur  2). Deze processen betreffen soms zowel de organisatie van de informatievoorziening en de ICT, als de inhoud ervan.  Soms betreft het
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alleen strategische processen ten aanzien van de informatievoorzieningen en ICT.  Deze strategische processen worden of ad hoc (25% van de gevallen) of in aparte aparte beleidsafdelingen uitgevoerd(75% van de gevallen). Deze beleidsafdeling voedt een stuurgroep ICT of een IT governance board. De strategische processen leveren in vrijwel alle gevallen portfolios op van projecten. In meer dan de helft van de gevallen kent men voorts service catalogi en een informatieplan. De producten  zijn qua vorm en verplichte inhoud niet beschreven, noch worden voor strategische processen ervaringscijfers of kengetallen gebruikt.

Kijkt men naar de processen op tactisch niveau, dan valt op dat de cluster management van de vraag vaak verschillend is ingericht.  Soms is deze zowel in de vraagorganisatie, als in de aanbodorganisatie ingericht. Soms is er alleen behoefte management bij de vraag, soms alleen demand management in exploitatie. De conclusie is dat vraag management niet eenduidig is ingericht. Ook niet eenduidig is de inrichting van contractmanagement. Contractmanagement  werd zowel in vraag-als in de  aanbod-organisatie aangetroffen; of alleen bij de vraagorganisatie  (12,5% van de organisaties), of alleen bij de aanbodorganisatie (12,5% van de gevallen) of bij een centrale inkoopafdeling (12,5% van de gevallen) of zich beperken tot subcontractormanagement bij de ontwikkeling- en het beheer van ICT. 
Dat is anders met planning&control en financieel management. In vrijwel alle onderzochte organisaties zijn deze bestuurlijke processen processen in de vraag én in de  aanbod organisatie aanwezig. 
Kijkt men naar de outputs van de tactische processen, dan constateert men, dat veel van de in paragraaf 2.1. aangegeven outputs aanwezig zijn. Een uitzondering hierop vormt de aanwezigheid van kwaliteitsplannen bij de plannings- en controleprocessen. Deze zijn vrijwel nergens of niet consequent aanwezig.  De processen zelf worden over het algemeen geaudit (75%). Metingen van prestaties en kengetallen gebruikt alleen Philips en dan bij contracten met leveranciers. 
2.3. Wisselwerking tussen de clusters.

Alle onderzochte organisaties beschouwen de strategische processen als één geheel (figuur 3). De producten van deze processen zijn niet vooraf qua vorm en inhoud gedefinieerd. Amphia merkt op dat er door de samenvoeging van de strategische processen bij haar geen sprake is van een ketenprobleem. Er zijn andere problemen bij deze processen, zoals vertraging in de besluitvorming als gevolg van verschil in belang (Kadaster) of door het niet kunnen definiëren van de vraag (ministerie van Defensie) . Daarnaast zijn er ophopingen van werk bij de deadlines, die gesteld worden bij oplevering van producten . (ministerie van Economie, Landbouw en Innovatie).
Op ketenniveau is er in 62.5% van de organisaties keten-breed een planning en  een overzicht van de voortgang van projecten en de financiën. Soms wordt keten-breed gemeten en is er sprake van audits en evaluaties. Opgemerkt wordt door tenminste drie organisaties, dat planning van ICT projecten op jaarbasis  tot gevolg heeft, dat  wachttijden optreden. Het betreft organisaties, waar eens per jaar tot aanpassingen aan ICT voorzieningen wordt besloten. (het ziekenhuis Amphia en het ministerie van Defensie). Tussentijds veranderen van de prioriteiten is moeilijk.
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3. Optimalisatie van ketens van processen.
3.1. Inleiding.
Optimalisatie van ketens en clusters eist primair dat processen en hun output is vastgelegd. Bij het aaneenrijgen van de beschreven kunnen afspraken gemaakt worden over de interfaces tussen de processen in een keten. Hierdoor voorkomt men conversieslagen van de input van een proces, voordat verwerking plaats kan hebben.  Na vastleggen van processen en afspraken over hun interfaces komt de keten  in zicht. Optimalisatie van de keten eist steeds het bepalen van het zwakste proces in een keten, deze optimaliseren, waardoor vervolgens een andere zwakke schakel ontstaat. En dan verbetert men het zwakte proces opnieuw, etc. Op een gegeven moment ontstaat de optimale keten. Een zwak proces in een keten van processen kan men ontdekken, door te zoeken naar processen, die hoge stapels aan wachtend werk kennen of waar de mensen vaak overwerken. 
Nagegaan  is op procesniveau, of de processen beschreven zijn; of er normen bestaan voor een proces; of deze normen geëvalueerd worden; of men bij uitvoering van een proces gebruik maakt van kengetallen en of een proces wordt geëvalueerd.  Op interfaceniveau werd onderzocht of de koppelvlakken zijn gedefinieerd; of er standaards zijn voor de documenten, die het ene proces aan het andere overdraagt; of men aandacht geeft aan de wachttijden tussen processen en of men audit op nakomen van de afspraken  over de interfaces tussen processen.  Op ketenniveau werd tenslotte vastgesteld, of  een keten als zodanig wordt onderkend en een eigenaar heeft; of men methodisch ketens verbetert; of men audit op keten-niveau en of een organisatie kwaliteitsplannen kent voor  een keten.

3.2. Sturen naar optimaliatie van een keten  (figuur 4).

Uit figuur 4 wordt duidelijk dat in 50% van de organisaties de keten van processen is vastgelegd. Bij de politie en Amphia betreft de vastlegging slechts de cluster van processen in exploitatie, terwijl Equens en ASR opmerken dat men wat betreft de ketens slechts die voor  een beperkt aantal  applicaties beschreven heeft. Hetzelfde geldt voor de normen voor de processen in een keten, de evaluatie van processen en voor het gebruik van kengetallen in een keten.
Op het terrein van interface tussen processen bestaan in 87,5% van de onderzochte organisaties afspraken. Er zijn voorts afspraken over de van proces naar proces over te dragen documenten en men houdt de wachtitijden op de koppelvlakken tussen processen in de gaten. Het ministerie van Economie, Landbouw en Innovatie merkt op, dat men hierbij ervoor zorgt, dat de wachttijden bij eigen mensen zo gering mogelijk zijn. Het nakomen van afspraken over de interfaces wordt in 50% van de gevallen geaudit.

Figuur 4 leert tenslotte dat over een hele keten gezien, alle organisaties de keten herkennen en veelal per ICT voorziening van een keten een eigenaar hebben toegekend. 50% van de onderzochte organisaties verbetert  methodisch de keten van processen en audit look op ketenniveau. Op keten- niveau wordt er niet over een kwaliteitsplan voor de keten als totaal beschikt.
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4. Conclusies.

Processen op strategisch niveau lijken in organisaties samen te worden gevoegd en plaats te krijgen in de vraagorganisatie. Wat betreft ketens op tactisch niveau is duidelijk dat in elk geval  de clusters van processen op het terrein van planning- & control en die op het terrein van financiën zowel in vraag- als aanbodorganisaties aanwezig zijn. 

Optimalisatie van ketens richt zich vooral op optimalisatie van individuele processen en van de interfaces tussen die processen. Afspraken worden gemaakt over normen en over de per proces op te leveren documenten. Er is aandacht voor de wachttijden tussen processen. Een organisatie als Philips bespreekt wekelijks de voortgang  van ICT projecten en stelt dat knelpunten hierin op weekbasis worden besproken en opgelost. 
Ook de optimalisatie van de keten van processen  bij het leveren van ICT begint aandacht te krijgen. Keteneigenaren zijn vaak voor bepaalde ICT voorzieningen benoemd en er is veelal sprake van methodische verbetering van een keten. Het hebben van kwaliteitsplannen voor een keten blijft achter.
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Figuur 2 : De vormgeving van strategische en tactische processen in de praktijk.





Figuur 3. : Wisselwerking tussen de processen in de clusters.





Figuur 4 : Optimalisatie van ketens van processen: procesniveau, interfaces en ketenniveau.








