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1. Denken in ketens en clusters!
We weten, dat leveren van ICT producten  en diensten in grotere organisaties vaak via vele schakels verloopt. Dat is niet voor niets. Grotere veranderingen in ICT systemen moeten immers aansluiten bij de strategie, eisen business cases, worden ergens gerealiseerd en dan geïmplementeerd. Hierbij zijn meerdere delen van de organisatie betrokken. Het werk aan de te leveren ICT voorziening beweegt zich als het ware door de organisatie. Het werk wordt gedaan in een keten van aaneensluitende operationele processen. Het zijn ketens lopend van het idee om de ICT ondersteuning in een organisatie te veranderen tot en met het werken met deze verandering. We noemen deze ketens ICT service ketens. De definitie van een dergelijke keten is:

        “ 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 niveau.”
Daarnaast zien we, dat terwijl het werk van operationeel proces naar proces in de informatie en ICT organisatie verloopt, ook op tactisch en strategisch niveau processen bij de uitvoering van de ICT ondersteuning betrokken zijn. Deze besturingsprocessen  zijn bijvoorbeeld planning, financieel management, contractmanagement,  informatie- en ICT beleid.  Zij zijn niet altijd in vraag- en/of aanbodorganisatie apart te onderscheiden, soms zijn zij voor alle type organisaties geïntegreerd en soms zijn ze non-existent. Voor besturingsprocessen spreken we dan ook liever over clusters van processen dan over ketens. De definitie van een dergelijke cluster is:

         “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.”
In twee artikelen wordt op deze ICT service ketens en clusters ingegaan. Het eerste artikel concen-treert zich op de organisatie van de operationele ICT service keten. Het geeft deze weer en meldt, welke vragen optreden. Het tweede artikel gaat in op de clusters van bestuurlijke processen en op de optimalisatie van ketens en clusters.

De artikelen zijn het resultaat van een onderzoek naar deze ICT service ketens in acht grote organisaties in Nederland. Deze organisaties hebben alle meer dan 2000 werknemers. Uitgangspunt bij elke in het onderzoek onderscheiden keten is, dat de ketens zijn opgebouwd uit de processen , zoals deze worden aangegeven  in de methoden BiSL, ASL en ITIL.
Dit eerste artikel bestaat uit twee delen: in het eerste deel worden de te onderzoeken organisaties voorgesteld. In het tweede deel wordt in detail ingegaan op de operationele ketens en worden de clusters van processen in deze keten onderscheiden. Hierbij wordt op de uitdagingen in deze keten ingegaan. 
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                 Figuur 1. : De organisaties, die deelnamen aan het onderzoek.


2. De organisaties, die deelnamen aan het onderzoek.

In figuur 1 zijn de acht organisaties weergegeven, die meededen aan het onderzoek.  Aan elke van de acht organisaties is gevraagd naar hun ICT vraagorganisatie en hun ICT aanbodorganisatie. Een vraag-organisatie kan opgebouwd zijn uit processen, zoals aangegeven in de best practices methode BiSL. Een aanbodorganisatie kan drie soorten processen hebben. Dit zijn processen voor de ontwikkeling en het onderhoud van ICT, zoals deze zijn aangegeven in de best practices methode ASL. Het kunnen processen zijn ter exploitatie van ICT, zoals aangegeven in de best practices methode ITIL. En tenslotte kunnen het processen zijn om externe partijen aan te sturen. Het betreft dan processen van een regieorganisatie.

De vraagorganisatie van onderzochte organisaties blijkt gemiddeld 225 fte groot te zijn. Hun aanbodorganisatie heeft een gemiddelde grootte  van 1250 fte.  Deze aanbodorganisatie kent gemiddeld 532 fte voor ontwikkeling en onderhoud, 575 fte voor exploitatiewerkzaamheden en 80  fte voor regie. Duidelijk wordt uit de figuur, dat regieorganisaties verschillend worden ingericht. Soms is regie onderdeel van functioneel beheer in de vraagorganisatie, soms is regie de aansturing van externe partijen in de aanbodorganisatie. Ook wordt duidelijk uit de figuur, dat alle onderzochte organisaties een duidelijke structuur van hun ICT organisatie hebben. Zij hebben vaak hun ICT organisatie conform methoden als BiSL, ASL of ITIL of naar de geest van deze methoden ingericht. Zij hebben voorts een beleid over de taken, die zijzelf doen en de taken, welke aan derden worden uitbesteed. Een ICT service keten zal in het geval van uitbesteding zowel processen in de eigen organisatie, als die bij derden betreffen.
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                          Figuur 2 : De in het onderzoek onderscheiden processen op operationeel niveau.


Elke onderzochte organisatie kent twee methoden om tot wijziging van ICT te komen: een methode om kleine wijzigingen te realiseren en een methode om tot grotere wijzigingen te komen. Maakt de eerste wijziging deel uit van de operationele processen, de tweede wijziging wordt in de vorm van een project gerealiseerd

3. ICT service ketens.

3.1. De ketens beschreven.

Figuur 2 geeft de  onderzochte ICT service  keten weer.  Deze keten bestaat uit vier clusters van processen. Dit zijn processen om tot afstemming van de behoefte op de mogelijkheden van ICT te komen. Processen om tot ontwerp en onderhoud te komen, processen om tot implementatie van ICT te komen en processen om de ICT ondersteuning dag in/dag uit in productie houden.  Elke cluster van processen:

· Kent processen in de vraag- en de aanbodorganisatie, welke samenwerken om het ICT product of de ICT dienst te leveren;

· Levert producten en diensten;

· Kan bij haar werk methoden hanteren;

· Aan elk proces kan gemeten worden en

· Elk proces kan worden geëvalueerd.

In paragraaf 2.2 wordt op elke cluster, haar producten en diensten, het meten aan de processen en haar evaluatie ingegaan.  In paragraaf 2.3. wordt ingegaan op de keten als totaal. Daar komen de loop van de wijziging in ICT, het opleveren van producten en diensten, het meten op keten niveau  en de mogelijke ophopingen van werk in de keten naar voren.


3.2. De vier onderdelen van de keten.

Nu de clusters van processen in figuur 3 zijn onderscheiden, kunnen we ze in detail doornemen. figuur 4 toont dan, dat:

a. De afstemmingsprocessen bestaande uit vijf, vaak  iteratief doorgelopen processen, in 75% van alle onderzochte organisaties volledig aanwezig is. Alle processen worden bij de afstemming betrokken. In 25% van de gevallen gebeurt dit niet en stemt men alleen af tussen de[image: image1.emf] processen in de vraagorganisatie en in de ontwikkeling/het onderhoud van ICT. Kijkt men naar mogelijk op te leveren producten als business case, project startarchitectuur, impact analyse, definitiestudie en functioneel ontwerp, dan komt naar voren, dat niet altijd al deze producten worden  in het stadium “afstemming”  worden opgeleverd. Immer is er een business case en een impact analyse. Ook zijn de processen bij afstemming vaak  beschreven. Er wordt in 75% van de organisaties tijd geschreven, maar deze cijfers worden niet gebruikt om te komen tot kengetallen voor besturing van de processen.
b. De negen ontwerpprocessen  kwamen in vrijwel alle onderzochte organisaties voor. Hetzelfde geldt voor hun producten, zoals het functioneel ontwerp, de handleiding administratieve organisatie, de testdocumenten, het transitievoorstel, opleidingsmateriaal en werkende programmatuur. Alleen ten aanzien van het transitievoorstel  werden verschillen aangetroffen op dit terrein. Bij Equens, het ministerie van Defensie en Philips is er in deze fase geen transitievoorstel. Vaak zijn de processen en producten beschreven, terwijl de tijd en het budget wordt bijgehouden. Kengetallen worden er niet van gemaakt, noch gebruikt.
c. De tien transitie processen zijn in 62,5% van de organisaties alle aanwezig. Ontbreken er processen, dan betreft dit BiSL processen en een deel van de ITIL processen. Vaak zijn de aanwezige processen beschreven, wordt eraan gemeten door tijdschrijving. Ook nu leidt de beschikbaarheid van tijdschrijvingscijfers niet tot kengetallen.

d. De twaalf processen op het terrein van de dagelijkse exploitatie van ICT kent vrijwel elke onderzochte  organisatie.Zijn deze er niet, dan betreft dit processen aan de vraag- of exploitatiekant. De processen zijn beschreven, de normen liggen vaak vast in een SLA en ook wordt nu veelal gebruik gemaakt van kengetallen.

Kijkend naar de keten  zijn de acht organisaties op operationeel niveau vergelijkbaar ingericht. De processen zijn muv. de processen in de  cluster transitieprocessen beschreven. Bij de processen wordt tijdgeschreven. Dit leidt echter niet tot het maken van kengetallen per proces. De enige cluster waar op bredere schaal kengetallen gehanteerd worden, is de cluster exploitatieprocessen.
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2.3. De keten van operationele processen.     

In de onderzochte organisaties zijn vrijwel alle onderkende processen aanwezig   op keten niveau. Voorst  zijn zij vaak beschreven zijn en meet men eraan door tijdschrijven Kijkt men naar uitdagingen om naar deze vier clusters als een keten van opeenvolgende clusters van processen te kijken, dan blijkt uit figuur 4, dat:

a.  Er altijd afstemming is tussen de processen van de vraagorganisatie en die bij ontwikkeling en 
     onderhoud van ICT.  Dit kan echter, zoals bij Equens, slechts voor een aantal ICT aplicaties gelden. 
     Bij het ziekenhuis Amphia is er alleen afstemming bij de exploitatieprocessen.
b.  Keten-breed beschrijven van producten, keten-breed beheer van documenten en keten-breed 
     volgen van projecten is slechts een enkele organisatie gegeven.
c.  In ongeveer 50% van de organisaties wordt keten-breed gemeten op tijd en geld.

Een laatste vraag betrof de ophoping van werk in de ICT service ketens. Het blijkt, dat deze ophopingen vooral voorkomen bij overgangen van de ene naar de andere organisatie. Men denke hierbij aan de overgang van vraag naar ontwikkeling en onderhoud en van ontwikkeling en onderhoud naar exploitatie van ICT. 


4. Conclusies 

Horizontaal naar ICT organisaties kijken en de loop van een wijziging door de ICT vraag- en aanbod organisatie volgen, is nieuw. Het eist opzetten van een model voor de ICT organisatie als geheel en het opzetten van deel modellen voor de strategische, tactische en operationele processen in deze organisatie. Dit artikel gaat bij dit laatste in op de operationele processen in de ICT vraag- en aanbodorganisatie. 

Met behulp met de methoden BISL, ASL en ITIL zijn de modellen vormgeven. Dit leidde bij de operationele procesketen tot een model voor afstemming, een voor ontwerp- en ontwikkeling, een voor transitie en een voor exploitatie van ICT.

Duidelijk werd dat over het algemeen de operationele processen in de acht onderzochte organisaties aanwezig waren, dat zij zijn vastgelegd en dat eraan gemeten wordt. Duidelijk wordt ook dat bij het werken in de keten nauwelijks gebruik wordt gemaakt van kengetallen. Ketenbreed  volgen, documenten beheren en rapporteren staat in de meerderheid van de onderzochte organisatie nog in de kinderschoenen.
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Figuur 4   : De vier subketens, hun processen, producten, wijze van meten en kengetallen.





     Figuur  4. : De ICT service  keten en  haar eigenschappen.








