DYA" | GOVERNANCE

Daniél Smits, 21 maart 2008
versie 2.4



INHOUD

1 INLEIDING ..ottt et ae e e 1
2 DE AANPAK . ..ot 2
3 STAP 0: GOVERNANCE COMPETENTIE INRICHTEN ....ouiiiiiiiiiii e 3
4 STAP 1: INRICHTEN BESTURINGSMECHANISME ... .ouuiiiiiiiiiiiiii e 5
5 STAP 2: ONTWERP EN INTEGRATIE HOOFDPROCESSEN .....cuviviiiiiiiiiiiiiiii e 6
6 STAP 3: ONTWERP EN INTEGRATIE INSTRUMENTEN. ... ..ottt 8
7 SAMENVATTING . ... ettt e e e 11
BIJLAGE A: DE ZES INRICHTINGSFACTOREN .....uiuiiiiiiiiiiii e 12
BIJLAGE B: VOORBEELD PROJECTPORTFOLIO ....uuiniiiiniiiiiiiiiiie e 14
BIJLAGE C: VOORBEELD APPLICATIEPORTFOLIO ....uviuiniiiiiiiiiiiiiiiin e 15
LITERATUURLIIST .. ettt ettt e e et et a e e e aeaees 16

Sogeti Nederland B.V. Il
21 maart 2008



Handleiding DYA' | Governance
Inleiding

1 INLEIDING

Veel bedrijven en organisaties voelen een grotedféd aan een praktische invulling van de besturamgIT, oftewel IT
Governance. De gangbare raamwerken hiervoor zo&l§ @o VallT zijn ontstaan vanuit de auditing hagkworden door
veel organisaties als te complex ervaren. Daarzgaste vooral opgezet vanuit een conformanceetiptvaardoor het risico
bestaat dat het performance aspect ondersneeuwt.

DYA | Governance is een aanpak welke voorziet redeehoeftede behoefte aan eenvoud van IT besturing in detifkak

De inhoud van dit whitepaper is het resultaat varecervaringen op het gebied van IT besturing sitedsublicatie van het
eerste DYA boek: “DYA: snelheid en samenhang in business en ICT-arahitédh 2001 [Wagter]. Over de gedurende
deze periode opgedane ervaringen is eerder gepaldiin het boek “Succes met IT Governance” [Smits]

In dit whitepaper wordt een praktische handleidiegeven voor de toepassing van DYA | Governancze bandleiding is
vooral bedoeld ter ondersteuning van de medewedierde aanpak willen toepassen.

Na een Kkorte toelichting op de aanpak wordt elkd@awier stappen beschreven in afzonderlijke haoktten. Deze vier
stappen zijn:

— Stap 0: Governance competentie inrichten

— Stap 1: Inrichten besturingsmechanisme

— Stap 2: Ontwerp en integratie hoofdprocessen

— Stap 3: Ontwerp en integratie instrumenten

Voor de onderbouwing en achtergronden van DYA |gboance wordt verwezen naar de eerdere publicaties.
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Handleiding DYA' | Governance
De aanpak

2 DE AANPAK

IT Governance gaat over de inrichting van de bewjuran IT. Het betreft de inrichting wat ervoordigpis om goede
beslissingen mogelijk te maken inclusief het toezap het goed functioneren ervan. Zonder goedeefdawnce is een
organisatie niet in staat consequent de juistads@sjen te nemen, hoe slim de medewerkers ook zijn

De DYA" | Governance aanpak is gebaseerd op de praktijklesseerd op die factoren die meermalen bewebiehe
bepalend te zijn voor het succes van IT Governadogeacht de aard en de omvang van de ondernenasiegmminimaal
de volgende zes inrichtingsfactoren worden aang&pak

—  besluitvorming;

- informatie;

- alignment;

- planning;

- samenhang;

- compliance.

De uitdaging in de praktijk ligt vooral in pragnsatie en complexiteitsreductie. De bestaande Goveemaamwerken
schieten op dit punt tekort. Ook zij hebben hugés®egde waarde, maar dan vooral als hulpmiddetesth

Met DYA’ | Governance vult u 80% van de besturing in, deaewerkerkunnen helpen bij de invulling
van de resterende 20%.

In de resterende hoofdstukken wordt in vier stapprelegd wat u moet doen voor de inrichting vaaiT Governance.
Hiertoe wordt allereerst het belangrijke begrigrtfolio uitgelegd waarna zes factoren worden hesm die de kern
vormen van een succesvolle IT Governance.

De inrichting vindt plaats in vier stappen:

0. Governance competentie inrichten
De organisatie moet de beschikking hebben oveedsiste kennis en vaardigheden.

1. Inrichten besturingsmechanisme
De wijze van organisatie en bevoegdheden en vecamtlelijkheden van de betrokkenen worden bepaald.

2. Ontwerp en integratie hoofdprocessen
De processen worden bepaald en geintegreerd niyeistiiande processen.

3. Ontwerp en integratie instrumenten
De vereiste instrumenten worden bepaald en getgegymet de bestaande informatiestromen.

In de praktijk is er geen sprake van een lineaieks van activiteiten maar eerder van een cycpsobes. Hierbij wordt
gestart met een globale schets van de inrichtiagndénkele stappen verfijnd wordt totdat men tdereis over het resultaat.
Hierna wordt de inrichting geimplementeerd waara&mige tijd wordt geévalueerd en het proces wpeieaw begint.

Door permanent te verbeteren is elke cyclus edéedter naar volwassenheid.

Naarmate de volwassenheid toeneemt, is er ook smak een steeds betere controle. Toename varipdepghT als het
ware. Het is echter niet zo dat na enkele cycliwarden gestopt. IT Governance verdient permarasatelacht. Wel kan na
verloop van tijd de frequentie waarmee de bestusiaglt bijgesteld worden teruggebracht.

! In bijlage A wordt dieper op de factoren ingegaan.
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Handleiding DYA' | Governance
Stap 0: Governance competentie inrichten

3 STAP 0: GOVERNANCE COMPETENTIE INRICHTEN

Om met IT Governance te starten moet een orgamisaér de vereiste kennis en vaardigheden beschikkaar dit niet echt
een stap is maar eerder een voorwaarde om te kstexéen hebben we dit stap 0 gedoopd. In navolgmgPrahalad en
Hamel praten we hier over het begrip competerfimHalad]

Navenant dient een organisatie dus ook een IT Gavnee competentie te ontwikkelen. [Allega, Hoogesijo

Deze competentie kan ondergebracht zijn bij enkeldewerkers maar evengoed binnen enkele afdeliBjgemen de
competentie kunnen drie deelgebieden worden ondérétie elkaar deels overlappen: (zie Figuur 1)

Architectuur
en
IT Strategie

IT Portfolio
Management

Programma
Management

Figuur 1 IT Governance competenties

Voordat een organisatie dus succesvol aan de alagnlet de inrichting van IT Governance moeten ddewerkers ervan
dus in ieder geval kennis en bij voorkeur ook @ngaopdoen met drie kerncompetenties:

- IT Strategie- en Architectuurontwikkeling;

- IT Portfoliomanagement;

- Programmamanagement.

Een korte toelichting is hier op zijn plaats:

- IT Strategie- en ArchitectuurontwikkelinDe IT strategie geeft richting aan de IT funchet bevat de belangrijkste
keuzes met betrekking tot IT. Alhoewel hiervan énptaktijk talloze soorten implementaties bekeijl It de IT
strategie nog het dichtst tegen de architectuurjp@s. Met IT architectuur wordt hier zowel de Inesis-, de
informatie- als de technische architectuur beddeidr gaat het vooral om het inzichtelijk makencensequent
doorvertalen van keuzes die gemaakt zijn waarde@athenhang duidelijk wordt.

- Programmamanagemerien programma heeft een duidelijke relatie metlresinessdoelstelling en hiermee impliciet
ook met de businessstrategie. Anders dan bij egagirgaat het hier niet om de realisatie van esunltaat maar om de
invulling van een doelstelling.

- IT PortfoliomanagementT Portfoliomanagement is het management varThportfolio. Het IT portfolio geeft inzicht
in de totale IT bestedingen en is een hulpmiddelde besturing en besluitvorming over de bestedamgIT euro’s.

Van deze competenties blijken vooral architectuuTeportfoliomanagement vaak nog in de kinderscleoete staat. Over
architectuur is al veel geschreven in de eerder@ Piblicaties. Voor een meer volwassen IT bestuisnet IT portfolio
een belangrijk hulpmiddel.

Het IT portfolio

Binnen veel ondernemingen komt het begrip portfaligoor in de betekenis van producten- en dienstefgbio. Hieronder
verstaat men de lijst van producten of diensterddienderneming in de markt aanbiedt. Het produ@erdienstenportfolio
wordt ook wel hebusinessportfoligenoemd.

Het IT portfolio is in zijn meest eenvoudige vorigenlijk net zo’n lijst. Alleen dan een lijst mdsaandachtsgebied IT. Het
bevat informatie over kosten, baten, risico’s eneshang betreffende gewenste veranderingen, logepirten en het
reguliere beheer en onderhoud aan applicatiesfsiructuur. Het IT portfolio is een belangrijlesient van IT
Governance. De samenhang tussen de portfolio’stvgoafisch weergegeven in de volgende figuur:
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Handleiding DYA' | Governance
Stap 0: Governance competentie inrichten

Aandeelhouders, Overheid, Maatschappij

|

I Verantwoording

Business strategie / beleid

Producten en diensten

A gl
Governancﬂ

Kansen en bedreigingen

Business
portfolio

IT verantwoording

Applicatie/
«——| infrastructuur
portfolio

IT producten
en diensten

Project
portfolio

IT portfolio 77T IT Governance

Figuur 2 Governance portfolio’s

De term portfolio is geleend van het effectenpdidgfdeslissingen worden hier genomen op basis atek, baten en
risico’s. Ook over het IT portfolio wordt deels wanheen financieel oogpunt besloten. Effecten kaneghter eenvoudig
worden aangekocht of verkocht. De onderlinge afbhjitkeden zijn minimaal. Binnen de IT is dat niet Bij de
besluitvorming over het IT portfolio dient dan oa&ast kosten, baten en risico’s tevens aandaeijhteoor samenhang.

In veel gevallen is er een duidelijke relatie tusket IT portfolio en het businessportfolio. Eerldean de applicaties, de
zogenoemde business applicaties, zijn tenslotteddéder ondersteuning van de producten en diensterle onderneming.

Het IT portfolio bestaat uit twee delen: een dezlaht op veranderingen en een deel gericht opadessquo. Het deel van
het IT portfolio dat zich richt op veranderingenrdiohetprojectportfoliogenoemd. Het projectportfolio is een lijst met
informatie over alle huidige projecten of progran'sren de geplande toekomst. Het deel van het ITfgdir dat zich richt
op de status-quo wordt hagpplicatie-/infrastructuurportfolicof soms ook wel kortweleheerportfoliqgenoemd. Het
beheerportfolio is een lijst met informatie overhdedige applicaties en infrastructuur, soms aanlgemet informatie over
geleverde IT services. Beide portfolio’s bevattenrneen belangrijk deel financiéle informatie. Dhat grootste deel van de
IT kosten ligt in verandering en behoud van deustafuo bevat het IT portfolio dus informatie ovet keeuwendeel van de
IT kosten. In bijlage B en C is van beide portfadie@en voorbeeld opgenomen.

Uiteraard gaat er verder nog geld naar diverseraruEstedingsdoelen vallend onder overhead zcatsiplg, budgettering,
architectuur en opleidingen. Soms volstaat hienathuidige mechanisme en anders kunnen ze vigerdaelsleutel
worden verrekend met de genoemde portfolio’s ofd@aropgenomen in een afzonderlijk portfolio.

In Figuur 2 is verder nog aangegeven dat de busstestegie of het beleid leidend is voor de aandeb producten en
diensten. Dit wordt continu beinvioed door, vooredijk, externe factoren. Het deel van deze extéantoren dat van
invloed is wordt als kans of bedreiging aangedtiih deel van deze kansen of bedreigingen is remmzien. Een bedrijf
dat bijvoorbeeld in een bepaald marktsegment eeropalie positie heeft kan verwachten dat de maokémig moment
wordt omgegooid en hierop anticiperen. In dit sg@allen zijn de maatregelen al verwerkt in datetrie of er liggen
plannen voor klaar. Andere kansen of bedreigingsthen meer onverwacht op en vereisen een nietrgiplaijstelling van
het businessportfolio.

Veranderingen in het businessportfolio vereiseveiel gevallen tevens nieuwe applicaties, veranderirvan bestaande
applicaties en/of wijzigingen van de infrastructuarFiguur 2 is dit weergegeven met de gestipppliien.

De portfolio’s onderling hebben een sterke sameghBit is weergegeven door de getrokken pijlen.éeginvioeding
vindt plaats in beide richtingen.

Tenslotte is in Figuur 2 nog geschetst dat overldbestedingen verantwoording moet worden afgetemform de interne
of externe regelgeving. Deze IT-verantwoording nhaaiderdeel uit van de verantwoording die in hetekavan de
Governance moet worden afgelegd. Bijvoorbeeld aaaaddeelhouders, aan regelgevende instanties fifroospecifieke
wetgeving zoals het Sarbanes-Oxley Act. Ook deroten het bijbehorende risicomanagement spetabiheen rol. Dit
geheel wordt wetompliancegenoemd.
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Handleiding DYA' | Governance
Stap 1: Inrichten besturingsmechanisme

4 STAP 1: INRICHTEN BESTURINGSMECHANISME

Eerder is genoemd dat er verschillen tussen ondengen zijn. Deze verschillen komen bijvoorbeelidélijk tot uiting in
de wijze waarop de besluitvorming over IT is geoigeerd. Wat opvalt is dat binnen deze verschélekele basisvormen
zijn te herkennen.

Enkele veel voorkomende besturingsmechanismen[¥iegill]

Mechanisme Omschrijving

Directie Commissie IT Een commissie van businessmanagers en directiet iestaiten over
businessprocessen en strategieén die moeten wondensteund door IT en
bespreekt de kosten, baten en architecturale issues

IT Raad Een groep IT- en businessunit-managersibeskr IT projecten, kansen, risico’s en
architecturale issues.

Architectuur Comité Een CIO en een groep architeetemen een comité dat naleving op architecturale
principes bewaakt en verzoeken om af te mogen wijeoordeelt.

Businessproces teams Een groep medewerkers varebssigin IT werkt samen in teams aan
procesverbetering, kwaliteit en kostenreductie.

Contracten Introductie klant — leverancier reldtlrbij wordt tussen klant en leverancier eer

contract afgesloten over het vereiste dienstvartgsriiveau. Het kan hier een externe
leverancier of een leverancier binnen de eigenmmaheing betreffen. Deze
contracten worden ook wel Service Level Agreemgptsoemd.

Doorbelasten Hierbij worden de IT kosten doorbedast de afnemer naar rato van gebruik, dar]
wel op basis van een verdeelsleutel.
Investeringsaanvragen Investeringsvoorstel en dedoig worden strikt gescheiden. De objectieve

besluitvorming leidt tot verstandig en vaak spaaaanzet van IT.

Het is niet zo dat één van deze mechanismen dkewndneett.

Belangrijker is dat het gekozen mechanisme pastebipanier van samenwerken en de cultuur van deoeéng. Waar
het om gaat igat er keuzes worden gemaakt en dat het topmanagebritieraan committeert. Effectieve governance
structuren zijn eenvoudig [Weill]. In termen varrfester ‘Any Governance structure will idNaar het om gaat is dat je
start met de structuur en de processen hierop opitviéet is niet persé noodzakelijk maar het madlkes wel een stuk
eenvoudiger als je er direct ook voor zorgt daCt@ (Chief Information Officer) op directie niveaursahuift [Symons].

Kortom tijdens deze stap wordt de vraag beantwtdrk beslist waarovei?

In de praktijk spelen bij de beantwoording van dezag zowel functies (bvDe CIO') als besturingsorganen (bv.
“Het directieoverled) een rol.

Een veel toegepast hulpmiddel hierbij zijn de beleeRACI diagrammen:

R  Responsible
Dit zijn degenen die het werk doen. Zij leverenavgwoording af aan de persoon dizountablés.
A Accountable
Dit zijn degenen die eindverantwoordelijk zijnj Z&llen het eindoordeel en hebben het vetorecht.
C  Consulted
Zij worden vooraf geraadpleegd en geven medeiniglatan het resultaat. Hier is sprake van commtirigatwee
richtingen.
Informed
Zij worden achteraf geinformeerd. Hier is spralsa gommunicatie in één richting.
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Handleiding DYA' | Governance
Stap 2: Ontwerp en integratie hoofdprocessen

5 STAP 2: ONTWERP EN INTEGRATIE HOOFDPROCESSEN

Nadat het besturingsmechanisme is gekozen wordijchele processen hierop te ontwerpen. Hierbijespeijf
hoofdprocessen een rol:

( 7\
Governance

Productontwikkeling Business‘strategie ComApIiance Business aortfolio

N H : : J

Alignment & Innovatie 3 IT producten :
en diensteng

Verrekenen

Bepalen '} [ Beheren \______ IT producten

Vraag impact vraag IT portfolio en diensten

Besturen
verandering
i Afstemmen en IT Governance
i actualiseren

e : ~
v Architecturale impact v Project start architectuur

Dynamische Architectuur
G J

Figuur 3 Vijf hoofdprocessen van IT Governance

Vrijwel iedere organisatie van enige omvang heeft ieformatievoorziening die in meerdere of mindegge is
geautomatiseerd. Hiervoor wordt jaarlijks bepaadéd & moet gebeuren “Onderhouden IT plan”. Dit itesut in
veranderingen van het huidige IT portfolio dat meetden bestuurd (“Beheren IT portfolio”).

Alle gewenste veranderingen vinden plaats in ptejeof programma’s die elk worden bestuurd doorsteargroep. De
totale set aan projecten en programma’s moet iechteworden bestuurd (“Besturen verandering”). Daast is het voor
de besturing noodzakelijk te weten hoe IT prestétierin kan inzicht worden verkregen door inforfedae verzamelen die
tevens gebruikt kan worden voor de onderlinge keming (“Verreken IT producten en diensten”).

Tenslotte heeft elke organisatie te maken met evaente veranderingen. Dit kunnen kansen of bedrgégi zijn. Zij
verstoren echter de reguliere planning en moetetinhivorden opgenomen (“Bepalen impact vraag”).

Onderhouden IT plariNet zoals er periodiek over de bedrijfsstrategibaifbeleid moet worden nagedacht moet ook worden

bepaald wat er moet gebeuren rond IT. Wat er meleeégren kan worden ingedeeld in drie categorieén:

1. Business behoefte: de meest voorkomende vorm ighigefte vanuit de business. Een voorbeeld is dedfiehaan een
applicatie ter ondersteuning van het proces roncheauwe dienst van een onderneming.

2. IT behoefte: soms is er echter sprake van een ig@lageerde aanleiding. Een voorbeeld is een ITréwa@er die stopt
met de ondersteuning van bepaalde systemen ofaeftmoals IBM enige tijd geleden deed met de onglemgtg van
0s/2.

3. Innovatie met behulp van IT: omgekeerd komt hetwadr dat IT iets mogelijk maakt wat voor die tijdjwel niet
mogelijk was. Geavanceerde telefoonsystemen dhterhet maken het bijvoorbeeld mogelijk eenvoudige
administratieve functies zoals het doorgeven varerstanden volledig te automatiseren.

Beheren IT portfolioOnder het IT portfolio wordt verstaan de informatieer kosten, baten, risico’s en samenhang die
beschikbaar is over de gewenste veranderingemdiapprojecten en het reguliere beheer en ondersau@pplicaties en
infrastructuur. Het IT portfolio bevat informatieer de huidige situatie maar geeft tevens inzictdd plannen voor de
toekomst. Dit om te voorkomen dat bij wijzigingenhet portfolio de opportunity costs, dus de kost@meen kans, buiten
beschouwing worden gelaten.
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Stap 2: Ontwerp en integratie hoofdprocessen

Voor de IT besturing is het dus belangrijk inforieaiver het heden en de plannen voor de toekonistetgreren. Vaak
blijkt de vereiste informatie sterk versnipperceen organisatie aanwezig. Dit bemoeilijkt de ITtbesg.

Het beheren van het IT portfolio komt er vooralnger dat deze informatie actueel wordt gehoudetaede relevante
besluitvormingsorganen beslissen over de onderfimigeiteiten. Een belangrijk aspect hierbij isafstemming op de
beschikbare middelen. Hierbij worden niet alleeriidanciéle middelen bedoeld maar tevens de afsiagiop de
beschikbare medewerkers.

Het IT portfolio is tevens een belangrijke bron vaiormatie voor gebruik binnen en buiten de orgatie. Met name vanuit
het oogpunt van compliance. Het bevat tenslotte@ses informatie over de besteding van IT middelejuist aan de
besteding van IT middelen worden door wet- en ggehg in toenemende mate eisen gesteld.

Besturen veranderindT veranderingen worden uitgevoerd door een lijelifd) of binnen programma’s en projecten. Over
het algemeen is hier al sprake van directe stuAngviteiten die zijn ondergebracht in een afdglimorden aangestuurd
door het hoofd van die afdeling en projecten wondeglal aangestuurd vanuit een stuurgroep. Tenzprake is van slechts
één project of één afdeling is dit niet voldoeride.aansturing van alle veranderingen tezamen nuetvorden bestuurd.
Uitloop van bijvoorbeeld een project heeft tenglativioed op schaarse middelen die bedoeld warenamdere activiteiten.
Hierover kan en mag een stuurgroep niet in isoléreslissen.

Verrekenen IT producten en dienstidere IT-organisatie levert een set aan IT pragtuen diensten. Dit vereist continue
aandacht. De vorm verschilt sterk tussen orgaesatnderling, maar hangt ook af van wat men zet do wat er is
uitbesteed. Dagelijks moeten er bijvoorbeeld bgazkworden gemaakt, applicaties worden beheerd et en@en helpdesk
worden bemand. Regelmatig moeten er storingen woreldrolpen en nieuwe applicaties en hardware ir®elvorden
genomen. Dit hoofdproces levert vooral veel infaiengen behoeve van de IT besturing. Wanneer bijweeld blijkt dat een
applicatie veel storingen heeft of veel vragen wgtevoor de helpdesk is dit waardevolle informater de besluitvorming
en de prioritering van veranderingen.

Bepalen impact vraadreriodiek komt het voor dat er binnen een orgaieisedrdt gevraagd om wijzigingen op bestaande of
nieuwe IT producten of diensten. Twee voorbeeldenvens gebruik te maken van USB sticks, een ni¢o@gassing voor

de financiéle administratie. Op basis van de vraagt niet alleen gekeken worden naar de koster, teaens naar de

baten, risico’s, samenhang. USB sticks worden bijveeld niet ondersteund op de oudere systemedeRBipalyse van de
impact van het in gebruik nemen van een nieuwa€iigéde administratie zijn bijvoorbeeld ook de risgeen belangrijk
aandachtspunt. De continuiteit van een ondernekung eenvoudig in het geding als plotseling bigkt er een tijd lang

geen facturering mogelijk is.

De impact van een vraag bestaat dus vooral uitrimdtie over kosten, baten, risico’s en samenhantieh de vraag een
zekere omvang heeft wordt deze informatie ten behoan de besluitvorming samengevoegd in een docudas business
case wordt genoemd.

Integratie

In de praktijk worden de voorgaande vijf hoofdpresen zelden één op één geimplementeerd. Dit kouitostke
organisatie al een bestaand besturingsmodel kethistdan ook zaak de hier getoonde processetegrénen met de
bestaande processen.

Alvorens met de integratie kan worden gestart mod&volgende vragen worden beantwoord:

- Hoe werkt de besturing nu?

- Wat werkt goed?

- Wat kan om moet beter?

Dit aangevuld met de uitwerking van de vijf hoofdpessen vormt de basis voor het nieuwe geintegrgeotesmodel.

De uiteindelijke vorm kent vele variaties. Voor erccesvolle IT Goverance is het vooral belangi@keen organisatie
duidelijke keuzes maakt en deze ook toepast.

7 van 18



Handleiding DYA' | Governance
Stap 3: Ontwerp en integratie instrumenten

6 STAP 3: ONTWERP EN INTEGRATIE INSTRUMENTEN

Er zijn meerdere wegen die naar Rome leiden. Qiblshet geval met betrekking tot het ontwerp vadiTdGovernance
processen. De IT Governance wegen kunnen wordewitd) met verschillende instrumenten. In de figzijr enkele
voorbeelden opgenomen:

Governance
Productontwikkeling BusinessAsttategie ComEIiance Businessp(zrtfolio

/ Alignment & Innovatie § T producten i \
en diensten :

Masterplan

Scenario's

Verrekenen
----- IT producten

overna W

¥ Architecturele impact v Project start architectuur

Dynamische Architectuur

Beheren
IT portfolio

....... Bepalen
impact vraag

H verandering
: Afstemmen en

i actualiseren

Overall sturing

Figuur 4 Governance instrumenten

De naamgeving van de instrumenten is zo herkenhagelijk gekozen. Terecht zal de lezer bij enkgmerken dat hier
niet echt sprake is van een instrument maar egegeeen concept of een proces. In deze gevalledt\gedoeld op de
instrumenten die onderdeel uitmaken van zo’'n canaeproces.

Waar het om gaat is dat duidelijk wordt dat dezatriilmenten naar behoefte kunnen en vaak moeterewgetombineerd.
En als elk beestje dan een naam moet krijgen, der bij voorkeur een naam die zo herkenbaar magslij

Ook hier geldt dat het in de meeste gevallen éffitgr is gebruik te maken van bestaande conceptealts volledig van
de grond af op te bouwen. In termen van ForreSBon’t start from scratch”.

Voordat de afzonderlijke instrumenten worden besatm moet worden benadrukt dat het zeker nietstegedlat ieder
instrument wordt toegepast. Welke combinatie vatrimenten wordt gekozen hangt af van vele factamesis de huidige
knelpunten in een organisatie, de persoonlijke kear van het betrokken management, de bedrijffseyltaaar hangt vooral
ook af van hetgeen een organisatie al ervaringhraett. Het blijft tenslotte allemaal mensenwerldermenselijke maat
mag niet uit het oog worden verloren.

De instrumenten dienen net als de processen terstedning van de rol die door de medewerkers iorgenisatie worden
uitgevoerd. Bij de instrumenten ligt de nadruk echteer op de informatie die benodigd is voor e¢rmnaaken die door de
medewerker moet worden uitgevoerd.

Integratie en tools

Net als voor de processen geldt ook hier dat vtigllee organisatie al gebruik maakt van diversérimsenten. Deze kunnen
geautomatiseerd dan wel handmatig worden aangebbueiddels is er tenslotte een ruime keus aantgeatiseerde

tools. Bij de keuze en uitwerking van de toe telgebk hier:

- Welke instrumenten worden al toegepast?

- Wat werkt goed?

- Wat kan om moet beter?
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Stap 3: Ontwerp en integratie instrumenten

Wat vooral van belang is bij de inrichting van seiccesvolle IT Governance is dat je oog hebt vetgden een organisatie
al ervaring mee heeft en een beeld hebt wat haathadierbij zijn het tenslotte de medewerkers gan organisatie en
omdat we praten over besturing, vooral ook het pament, die het moeten doen!

Tenslotte een korte toelichting op de in de figopgenomen instrumenten:

Instrument
Het Masterplan

IT plan

Scenario’s

Portfolioscan

Het IT portfolio

Het
projectportfolio

Het
beheerportfolio

Meten = Weten

Toelichting

Het Masterplan komt in diverse verschijningsvormear. Het Masterplan is geen IT plan. Het
Masterplan kun je eerder zien als een onderdeetégarT plan dat vooral aangeeft wat er wanneer
moet gebeuren. Anders dan het IT plan, is het Malstie iets dynamisch. Een plan dat continu wordt
bijgesteld en als het ware de IT veranderingeneeanorganisatie schetst vanuit een planmatig
perspectief. Voor de goede orde: niet inhoudelijkvaalitatief, hiervoor heb je de architecturen. De
term IT kalender komt ook regelmatig voor.

Het primaire doel van IT binnen een ondernemirdgi®ndersteuning van de business processen. De
business is leidend en het IT plan is hier dusadgeleide van. De keuzes die de business heeftaj¢ma
worden vertaald in business requirements waardelThplan als een afgeleide van het
ondernemingsplan kan worden gezien. Het IT plarmbee IT beslissingen en prioriteiten die een
vertaling zijn van de business beslissingen errigeiten.

Het maken van een IT plan in een dynamische omgasiniet altijd eenvoudig. Soms staat een
organisatie voor cruciale veranderingen die folsednsequenties hebben. Een voorbeeld is wanneer
overwogen wordt te fuseren of te gaan samenwerletrean andere organisatie. Eigenlijk heb je dan
een IT plan nodig voor het geval het plan doorgaaten IT plan voor het geval dat deze uiteindelijk
afketst. Dit is een voorbeeld waar scenario’s gaedpas komen. Een scenario is een beschrijving van
een toekomstige werkelijkheid.

Als zich een potentiéle verandering aandient zeaiskans of een bedreiging is informatie benodigd
wat dit voor impact heeft op de organisatie. Brderal behoefte aan een samenhangende beschrijving
die binnen korte termijn kan worden opgesteld entegrouwbaar maar weliswaar globaal beeld geeft
van de impact van de verandering. Dit is de padsaian.

De portfolioscan is een resultaat dat in de préeptdase tot stand komt en in de volgende fasedeve
wordt gedetailleerd. Het vormt de basis voor deinitelijke business case en de project start
architectuur. Tevens is de architecturale impaetegangrijke input voor de project start architeict
Beslissingen over veranderingen raken vrijwel atiigd IT portfolio. Een IT portfolio bestaat zoals
eerder genoemd uit twee delen: het (pre-)projedésh en het beheerdeel. Het bevat dus informatie
over zowel de huidige als de toekomstige situd@anderingen zijn opgenomen vanaf de ideefase tot
en met de implementatie. Gedurende de verandagas®rmatie opgenomen in het
(pre-)projectportfolio en na implementatie in hppkcatieportfolio. Hiermee bevat het IT portfoken
schat aan informatie die tevens gebruikt wordtemoeve van interne en externe rapportage en
verantwoording.

Het projectportfolio is in dit rapport al diversealan aan de orde geweest. Tot nog toe echter zonder
voorbeeld. In bijlage B is ter illustratie een voeell van een projectportfolio opgenomen.

In de praktijk komen diverse varianten voor waavbipral het aantal en de omschrijving van de
kolommen afwijken. Het projectportfolio bevat vrghaltijd informatie over kosten, baten en risico’s
Daarnaast bevat het steeds vaker ook informatiedseeamenhang.

Het applicatie- en infrastructuurportfolio of koeg beheerportfolio is in dit rapport al diverse emal

aan de orde geweest. In bijlage C is hiervan isveerbeeld opgenomen. Ook hier geldt dat de
kolommen kunnen variéren naar gelang de specifiekeefte. Specifiek in dit voorbeeld is
bijvoorbeeld de ontvlechting, actueel als er spiaken afsplitsing van een deel van een orgasisati
Waar het echter om gaat is het relateren van kokteaditeit en belang van een applicatie. Op basis
hiervan kunnen dan condities worden geformuleezdydbruikt kunnen worden in de besturing.

Het ontwerpen van een betrouwbaar meetinstrumeygdn eenvoudige zaak. Een valkuil is de
beschikbare informatie te inventariseren en te eetan tot een management informatiesysteem. Dit
moet je juist omdraaien! Dus eerst bepalen watlfawveten en vervolgens welke informatie hiervoor
nodig is. Binnen veel organisatie worden medewergamnanagers bedolven onder data en gegevens
maar echt bruikbare informatie blijft echter eehasars goed.
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Stap 3: Ontwerp en integratie instrumenten

Instrument

Toelichting

Preprojectfasering Projecten hebben ook een ontstaansgeschiedenistBtaansgeschiedenis van een project start met een

Overall sturing

De Balanced
Scorecard

idee van één of meerdere medewerkers dat er ietsgebeuren of veranderen. Vervolgens krijgt het
idee meer vorm en moet bepaald worden wat de kBssingact ervan is waarbij het idee vooral
getoetst op haalbaarheid en soms ook op draagvlak.

Als hierna nog steeds alle seinen op groen staatt\wok de resterende informatie verzameld die
nodig is voor een verantwoorde afweging ten opeiefain de andere projecten in het projectportfolio.
De preprojectfasering gaat dus vooraf aan de bekBRINCE?2 fasering die start met het mandate: het
mandaat om een project op te mogen opstarten. [PRAINCE

Het IT portfolio heeft zowel relaties met de pra@cen programma’s als met de beheerorganisatie.
Beide functies vinden in veel organisaties plaataén verschillende afdelingen. Zij beinvioeden atka
onder meer door releases en de applicatielevenscy@bk hiervoor is behoefte aan integratie van
processen en bruikbare informatie.

Binnen veel ondernemingen wordt gebruik gemaakteeanBalanced Scorecard. [Kaplan] Een
Balanced Scorecard is een instrument voor de ordgisig van managementbeslissingen. Voor de
besturing van een organisatie worden traditioneetwvamelijk financiéle gegevens op ad hoc basis
aangevuld met meetgegevens uit talloze invalshodkgmaire doelstelling bij de implementatie van
een Balanced Scorecard is de gebruikers van decsuol, veelal directie en hoger management, te
focussen op de business-strategie. Of in de woordermle bedenkers van de Balanced Scorecard
Kaplan en Norton: Translating Strategy into Action”.
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Samenvatting

7 SAMENVATTING

Met dit whitepaper heeft u een beeld gekregen héa'D| Governance u helpt bij de (her)inrichting varGdvernance
binnen uw organisatie.

Een organisatie moet hiervoor allereerst kennierearing opdoen over het vakgebied. Een Governanicgetentie
ontwikkelen alvorens men ermee aan de slag karlsegreft het hier kennis en ervaring waar veghaoisaties al over
beschikken zoals IT architecturen, IT strategiejgmten en programmamanagement.

Voor een deel is het echter nieuw zoals portfolioaggement fasering. In dit whitepaper is vooral gagn op deze voor veel
organisaties nieuwe elementen. Hierbij zijn aaomie gekomen:

- enkele veel toegepast besturingsmechanismen;

- het IT portfolio;

- de 5 hoofdprocessen van IT Governance;

- een verzameling IT Governance instrumenten.

Bij de inrichting van de voorgaande elementen kurde# inrichtingsfactoren helpen om te bepalenevatoet gebeuren
volgens de bekende 80/20 regel. Hier is feitelikake van een cyclus maar de ervaring leert dé€nacyclus waarin elk
van de 6 factoren aan de orde zijn gekomen 80%lganrichting gereed is. Bekende IT Governance éaorks als CobiT
kunnen helpen te bepalen of hiermee kan wordenassisof wat eraan toegevoegd moet worden.

Zodra u zich deze elementen eigen heeft gemaalkt gereedschapskist gevuld en kunt u aan de slagehep een hoger
plan brengen van de inrichting van IT Governancaén uw onderneming.
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BIJLAGE A: DE ZES INRICHTINGSFACTOREN

Een van de eerste activiteiten van een projectneareg hij een nieuw project opstart, is het sehrijvan een projectplan.
Hierbij komt steeds de vraag bovendrijven “wat mereallemaal gebeuren om je doelen te halen”. E&erd hulpmiddel
dat binnen menige grote onderneming wordt toegepatet COPAFITH benadering. In het acroniem COPAF$tdht elke
letter voor een aandachtsgebied waar het projeatling aan moet geven. De O staat bijvoorbeeld @anisatie en de P
voor Personeel. In deze paragraaf wordt het COPARd®t IT Governance beschreven.

Voor een succesvolle IT Governance is een gecoergi@@anpak van zes inrichtingsfactoren vereist.
Ongeacht de aard en de omvang van de ondernemiegmaminimaal de volgende zes inrichtingsfactorerden
aangepakt:

besluitvorming;

informatie;

alignment;

planning;

samenhang;

compliance.

LN

De zes inrichtingsfactoren zijn afkomstig uit daktijk. Dat ze alle zes essentieel zijn wordt aamelgk zodra we een
omgekeerde redenering opzetten: wij doen niet &steraming tussen business en IT (alignment), besiiemen we niet,
waarom plannen, hoezo voldoen aan wet en regelgewiformatie hebben we dus niet nodig laat stastrwe
geinteresseerd zijn in de samenhang. Onzinnig niet?

Besluitvorming Een goed startpunt is te bepalen wie waaroverdtebiiessentie gaat het tenslotte vooral om wetoedt
besloten. De kwaliteit van de besluitvorming dusp&@sd moet worden wat er moet gebeuren als ziclmieermve kans
voordoet. Wie moet hier dan over beslissen en wadktijen moeten zich hierover hebben uitgesprokerantbeerlijk
hierbij is de schets van de organisatie en de hglEnde besluitvormingsprocessen. Naast de verantelijkheden dienen
tevens de bevoegdheden te worden gedefinieerd.

Informatie: Voor de besluitvorming is informatie noodzakeliikinimaal is informatie over kosten, baten en o&overeist.
In veel gevallen is informatie over kosten relagefivoudig te verkrijgen. Betrouwbare informatiemlaten en risico’s is

meestal een stuk lastiger te verkrijgen. Vooral daibatenkant moet gewaakt worden voor dubbelgghinin de IT is vaak
tevens sprake van veel afhankelijkheden. Bij deuitesiming over investeringen moet hier terdegeerétig mee worden

gehouden.

Alignment:Daar het gewoonlijk niet de CEO zélf is die allelissgrgen neemt, dient er een mechanisme te worden
geintroduceerd waarmee gegarandeerd wordt datsigtierming in lijn is met de business stratedidet beleid. Een
voorbeeld van een eenvoudige benadering is heatipealiseren van de business strategie in eeraseitritiecke
succesfactoren en business requirements. Dezarssuecesfactoren en requirements wordt vervolgebruikt als
beoordelingscriteria voor de kwalitatieve bijdrage investeringen onderling. Hierdoor wordt het eliky investeringen
onderling te prioriteren.

Planning: De besturing dient zowel rekening te houden médaiie als de lange termijn. Dit vereist inzichtdia huidige
situatie maar ook in de toekomstige planning. Vbdeae laatste planning ontbreekt in veel orgai@saHiermee wordt
bereikt dat ad-hoc issues ook worden afgewogemteggs geplande activiteiten.

Samenhangtn de praktijk wordt de besluitvorming bemoeilikdor talloze afhankelijkheden tussen projecteredind),
applicaties onderling, enz. Ingrepen in IT-bestgdinhebben soms onverwachte neveneffecten. Heggtin van het ene
project kan soms betekenen dat een ander projémbpti of erger. Dit geldt evenzeer tussen domeaterling. Een
voorbeeld: vele producten of diensten vereisenedelikbaarheid van een specifieke businessappliddigr praten we dus
over de samenhang tussen de applicaties en degbeoden diensten van een onderneming.

Dit soort samenhang is soms vrij complex en heluifesermingsorgaan kan in dit soort gevallen baatien met de
uitbreiding van een specialist. Bij veel specialesatvordt dit al snel onwerkbaar. Architectuur bieir uitkomst.
Bijvoorbeeld door gebruik te maken van een gemeeqmgijk referentiemodel waarin de afhankelijkhedemden
ingetekend. De wijze waarop deze samenhang wovikgdiseerd verschilt per onderneming.
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Bijlage A: De zes inrichtingsfactoren

Compliancezoals eerder vermeld dient over de besteding vanitiielen tevens gerapporteerd te worden. Nu besgts
in toenemende mate persoonlijk aansprakelijk wogksield voor afwijkingen in de rapportage wordt de
controleerbaarheid ervan een steeds belangrijketaafitspunt. Alle IT Governance processen dienarodi getoetst te

zijn vanuit het oogpunt van risk management enrotmt

In de volgende figuur worden de factoren grafiseergegeven.

Besluitvorming Compliance

Samenhang

Figuur 5 Zes inrichtingsfactoren naar controle

De factoren beinvioeden elkaar in hoge mate. #ijanlosmakelijk met elkaar verbonden. Wil men &ator veranderen
dan is men genoodzaakt de volgende te wijzigendeaarweer de volgende moet worden bijgesteld.
Soms ontstaan hierbij conflicten met de afbakemargde verandering. Handiger is het dan ook hierafaekening mee te

houden door alle zes de factoren in de afbakerprig memen.
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