Investeren in informatie-

technologie: Take IT or leave IT’

H.G.P. van Irsel en G.J.P. Swinkels

Deze Informatie-special is gewijd aan de evaluatie van invesieringen
in informatietechnologie. Het behoeft geen beloog dat de gebruiker
de voorkeur geeft aan een evaluatie voordal de investering wordt ge-
daan. Dit nu blijkt in de praktijk op aanzienlijke problemen te stuiten.
Reeds de keuze van de evalualiccrileria is geen eenvoudige zaak.
Verder zal men consensus moeten berciken omtrent de waardering
van deze criteria. De alweging, zeker van de niet-kwantitatief waar-
deerbare crileria, ligl ook al nict cenduidig vast. Evenmin zal het al-
tijd eenvoudig zijn projecten onderling te vergelijken. Als laatste kan
het 'politieke” probleem worden genoemd: de belangentegenstellin-
gen lussen de diverse afdelingen in een organisatie, die niel allijd in
gelijke mate baat zulien hebben bij een IT-project.

Toch zijn er methoden die uitzicht kunnen bieden op een oplossing
voor het evaluatieprobleem. In dit artikel worden deze methoden be-
knopt beschreven. Voor een uitgebreider behandeling zij verwezen
naar de overige artikelen in deze special.

1 Aanleiding tot het themanummer

Dit themanummer gaat in op het rechivaardigen van in-
vesteringen in de informatietechnologe (1T-investerin-
gen). De aanlerding voor het themanummer wordt ge-
vormd door de paradoxale situatie dat het belang van in-
formatictechnologic sterk is gestegen. terwijl tegelijkertijd
de mocilijkheden met het rechtvaardigen van IT-imnveste-
ringen zijn toegenomen. Dit wordt treffend samengeval
door Keen:

"Senior executives are caught in 2 worrisome double
bind: ever greater commitments Lo IT-investment are
being driven by competitive necessity and discouraged
by escalating costs and uncertain benefits. Put another
way: economically, companics cannot afford 10 -
crease capital speading on IT; competitively, they can-
not afford not to do so. The cconomics of information
capatal 15 firmly on the top management agenda, and
corporate managers are clamoring for help’ (Keen,
1991)

In dit artikel zullen we cerst toelichien wairom het belang
van [T zo sterk 15 toegenomen. Vervolgens zullen we aan-
geven waardoor de mocilijkheden met het evalueren van
IT-investeringen zijn ontstaan. Daama worden enkele
oplossingen voor deze problematick aangedragen. Daar-
bij wordt met name ingegaan op oplossimgen dic in andere
artikelen van het themanummer worden behandeld. Voor
de details van deze benaderingen wordt dan ook verwezen
naar de betreflende artikelen, Tenslotte presenteren we
ocn raamwerk dat kan worden gehanteerd om de bruik-
baarheid van evaluatiemethoden te analyseren.

2 Het belang van IT

Het toenemend belang van I'T kan worden tocgelicht door
een beeld 1e schetsen van de evolutic in I'T en haar toepas-
singen, In de cvolutic onderscheiden we vier fasen:® sub-
stitutic, verrijking, transformatic en transparantic. Naars-
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mate deze evolutic vordert, wordt IT steeds belangrijker
voor organisaties, Deze fasen worden weergegeven in fi-
guur 1,

Substitutic

In de cerste fase worden “stand-alone’ ransacticverwer-
kende informaticsystemen ontwikkeld. Voorbeelden van
de tocpassingen dic worden ontwikkeld, zijn voorraadad-
ministratics, orderadmmistratics en andere financieel-ad-
ministraticve teepassingen, De invloed op de organisatie
i vrijwel nihil, omdat bestaande werkwigzen worden ge-
automatisoerd. IT wordt gesubstitueerd voor arbeids-
kracht, waardoor bespanmgen op de arbeidskosten optre-
den. IT-investeringen worden gerechtvaardigd door effi-
cieacy-verbeteringen.  Klassicke  investeringsevaluaties
zijn dan ook goed bruikbaar. Risico’s liggen in deze fase
vooral m de onbekendheid met de technologic.

Verriiking

In de tweede fase wordt I'T nict alleen ingezet om mense-
lijke arbeid te aulomatiscren, maar juist om de mens mel
informaticsysiemen tc ondersteunen. Daarbij gaat het met
name om het voorzien in de informatebehocfien van het
management. Omdat de pris/ prestate-verhouding van
IT sterk verbetert, wordt het mogelijk alle bedrijfsfuncties
met IT te oadersteunen. IT wordt daarbij vooral gebruiki
om integrak bestuning van bedrijfsprocessen te realiseren,
Ook wordt gelracht om de bedrijfsstrategie 1€ ondersteu-
nen. Deze locpassingen vercisen vaak een mlegratic van
nformaticsystemen. De invioed op de organisatic ligt
vooral in procedureverandermgen. 1T-investeringen wor-
den gerechtvaardigd door verbeteringen in de effectiviteit
van de organsatic, Risico’s liggen vooral in de onzeker-
heid van de specificatics van informaticsystemen. De m-
formatiebehocflen van het management zijn immers nict
stahael,

Transformarie

In de derde fase realiseren organisatics zich dat IT nset al-
leen kan worden ingezet om de strategic en de bedrijlspro-
ccssen van een organisatie te ondersteunen, maar ook om
deze mede vorm te geven. Daarmee neemt de invloed van
[T op organisatics nog meer toe. 1T word! ingezet om be-
drjfsprocessen te vernicuwen (Davenport & Short, 1990)
cn om nicuwe produkt/markt-combinatics te ontwikke-
len, Vaak worden bij de ontwikkeling van deze tocpassin-
zen ook klanten en leveranciers betrokken. De toepassine
gen kunnen mel worden gerechtvaardigd door de mate
waarin z¢ de strategic en de bedrijfsprocessen van de or-
gamsate ondersteuncen, omdat ze juist gericht zijn op een
transformatic van de strategie en de bednjfsprocessen. Ze
worden gerechtvaardigd door concurrentievoordelen cn
door de noodzazk achterstanden op concurrenten in te ha-
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len. De risico's van deze ITanvesteringen liggen vooral in
weerstanden tegen organisatieverandering en onzekerhe-
den dwe gepaard gaan met het betreden van nicuwe pro-
dukt/markt-combinatics.

Transparantic

De¢ overlevingskansen van de organisatic zullen steeds
meer alhankelijk worden van de flexibiliteit van de infor-
matichuishouding. Informatievoorzeningen moeten snel
gerealiseerd kunnen worden op het moment dat de be-
hoefte aan deze voorzieningen duidelijk wordt. Dit is zo-
wel noodzakelik voor het behouden van concurrentie-
voordelen als voor het inhalen van een achierstand op
concurrenten, De gebruiker moct onderdelen van de infra-
structuur snel kunnen lokaliseren en benaderen, zonder
zich al te veel om de technick te hoeven bekommeren.
Daarmee wordl de transparantic van de informatichuis-
houding een belangrik aandachtspunt.

Infrastructurcle informatievoorzicningen vormen de basis
voor specificke toepassingen cn scheppen daarmee con
aantal opties die zonder de infrastructuur mct mogelijk
zouden zijn. Daarmee bicden ) de organisatic reactiesnel-
heid, wat in deze fase het belangnjkste criterium vormt
voor de rechtvaardiging van IT-investeringen. Een orga-
misatic zal echter slechts van de optics profiteren als de in-
lormatic-infrastructuur transparant is voor gebruikers,
De beheerder van de informatehusshowding speclt dan
ook in het ontwerpproces van de mirastructuur een cen-
trale rol. Hij heeft immers een goed inzicht in de factoren
die de flexibiliteat, de transparantic en de onderhoudbaar-
heid van de mlormatic-infrastructuur bepalen.

Het investeren in infrastructurcle informatievoorzenin-
gen brengt natuurlijk ook risico’s met zich mee, Zo loopt
cen organisatic het risico dat zij mvesteert in technologicen
dic snel verouderen. Het s dan vaak moeilijk tot vervan-
ging van de technologre over te gaan, omdat intussen veel
applicaties van de oude technologic afbankelijk zijn. Ver-
der loopt de organisatic het risico dat 2ij investeer! in cen
lechnologie die niet tegemoct komt aan de ersen die door
tockomstige applicatics zullen worden gesteld. Het is zelfs
mogelijk dat zij daardoor ernstig wordt belemmerd in bet
ontwikkelen van toepassingen, Investeringen in infra-
structurele mformatievoorzeningen zin dus van inviced
op het reactievermogen van organisatics.

3 Problemen in het evalueren van
IT-investeringen

Hiervoor werd al gesteld dat tegelykertijd met het toene-
mend belang van IT, ook de mocilijkheden om [T-inves-
teringen te rechivaardigen groter zijn geworden. Deze
mocilijkbeden worden in belangrijke mate verklaard door
de evolutie in IT en haar tocpassingen. In deze evolutic
zijn organisatics overgegaan 1ot het ontwikkelen van an-
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dere toepassmgen, nam de inviood van IT-10epassingen op
de organisati 1oc, steeg de integraticaraad van informa-
ticvoorzseningen, ontstonden andere baten en andere risi-
co's en raakien steeds meer partijen bij het ontwikkelen
vin de informatschuishouding betrokken.

Door deze ontwikkelingen is niet langer dudelijk welke
criteria bij een evaluatie mocten worden gehanteerd. hoe
deze kunnen worden gewsardeerd en afgewogen. hoe pro-
jecten kunnen worden afgebakend en vergeleken, hoe re-
kening kan worden gehouden met onderlinge afhankclijk-
heden tussen mformaticvoorzcningen en hoe rekening
kan worden gehouden met belangentegenstellingen tussen
partijen. In wat volgt zullen we deze problemen toclichten,

De kevze van evaluaticeriteria

Het eerste probleem bij het evalucren van IT-investerin-
genis de keuse van evaluatieeriteria, Door de verschuiving
in de toepassingen is het nict direct duidelijk welke criteria
moeten worden gehanteerd bij cen evaluatie van [T-inves-
termyen, In de cerste fase werd IT gesubstitucerd voor ar-
beidskracht. Dit kidde tot kostenbesparingen dic veelal
goed in geld kunnen worden witgedrukt. Daardoor kun-
nen 7ij worden afgewogen tegen de benodigde investerin-
gen voor bet ontwikkelen, exploiteren en onderhouden
van deze toepassingen, Derhalve waren klassicke investe-
ringsanalyses, zoals e terugverdienperiode, de gemiddel-
de bockhoudkundige rentabiliteil, de interne rentabiliteit
en de netto contante waarde in de corste fase goed bruik-
haar.

Dat veranderde na de cerste fase, Organisatics ZINEEN ¢1-
toc over andere tocpassangen te ontwikkelen. Daarbij ging
het vooral om bet verbeteren van de effectiviteit van be-
drijfsprocessen en om het verbeteren van de concurrentio-
positic en de flexsbiliteit van een organisatic. Dezc baten
kunnen meestal met worden gekwantificeerd, zodat klas-
sicke investenngsanalyses voor deze tocpassing nict langer
bruikbaar zijn, Kwalitatieve criteria doen dan hun intrede
bij het beoordelen van investeringsvoorstellen,

Veel organisaties hebben mocite met kwalitaticve evalua-
tieeriteria. Dat kan worden verklaard door het feit dat IT
door veel organisatics nog steeds primair wordt gezien als
een middel om te besparen op arbeidskosten, waardoor
het management van deze organisatics verwacht dat baten
van IT-investeringen goed kunnen worden gekwanuli-
coerd. Organisatics die IT blijven zien als cen middel om
te besparen op arbeidskosten, zullen de noodzaak van
meuwe criteria met onderkennen,

De aarzeling om kwalitatieve criteria te hanteren wordt
ook ingegeven door de beboefie van managers om IT-in-
vesteringen le vergelijken met andere investeringen. Deze
vergelijking is noodzakelijk om vast te kunnen stellen of
cen organisatic nict teveel aan IT bestecdt, Het zou bij
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deze vergelijking handig zijn als klassicke investeringsana-
Iyses ook konden worden gehanteerd om [T -mvesteringen
te beoordeken,

Ecen ander manco van klassicke investeringsevaluaties is
dlat 1) vrijwel geen rekening houden met de risico’s van cen
mvestering. De nicuwe generatic IT-tocpassingen Jeidt
echter tot aanzienlijke risico’s, Deze toepassingen gaan ge-
paard met organisaticveranderingen e met de introductic
van nicuwe produkien cn diensten. Organisaticverande-
fing vormt cen bron van weerstand, IToepassingen die
keiden ot nicuwe produkt/marki-combinaties. uan ge-
paard met grote nisico’s. omdal men nict op ervaring kan
bouwen, maar cen geheel micuw terrein betreedt. De klas-
sicke mvesteringsanalyses houden geen rekening met deze
n81C0's,

Het waarderen van evalwatiecriteria

Als ecnmaal cen keuze uit criteria gemaaki is, dan is de
volgende vraag hoe deze criteria kunnen worden gewaars
deerd. Hierboven werd reeds opgemerkt dat de huidige ge-
aeratic IT-investermgen vooral met kwalitatiove criteria
moel worden beoordecdd, De vraag 1s hoe deze eriteria
kunnen worden gewaardeerd. Als een organisatie biyvoor-
beeld concurrentievoordecl als criterium kicst, dan njst de
vraag welke factoren de houdbaarheid van dese voordelen
bepalen. Het management wil immers investeren in pro-
Jecten met een houdbaar concurrenticvoordeel op langere
terman (Foeny & Ives, 1940).

Z&lfs als cen organssatic deze problemen oplost. dan nog
blijkt het moeilijk om voor de sanvang van een project be-
trouwbare schattingen te maken van de kosten, baten en
risico’s. Dt vioeit voort uit cen nicuwe aznpak van de Sys-
teemontwikkeling. Zo wordt bij het ontwikkelen van
management-informaticsystemen de traditionele levens.
cyclus van analyse, onlwerp, bouw en invoering geleidelijk
aan ingeruild voor oen evolutionaire benadering. De func-
tionaliteit word! tijdens het ontwikkeltraject aangepast en
daarmee veranderen dan tevens de kosten, de baten en de
risico’s van de benodigde investeringen. In ox-post evalua-
ties kunnen projecten ook nict meer worden EELOCES]
de oorspronkelijke schattingen van deze criteria.

In ex-post evaluatics is het bovendicn nict duidelijk wan-
neer deeffecten van IT-investeringen bet best kunnen wor-
den gemeten, Vaak effectueren de baten van I'T-investerin-
gen zich pas na cen bepaalde periode. De organisatic moel
cen keerproces doorlopen cer zij van de nicuwe informa-
lievoorziening gebrusk kan maken en weerstanden mocten
worden overwonnen, Door dit keerproces worden de baten
pas na een bepaalde periode gerealiscerd,

Een van de problemen bij bet waarderen van projecten be-

INFORMATIE JAARGANG 14 THEMANUMMER



treft het schatten van de baten van infrastructurele IT-in-
vesteringen. Organisatics zullen na de eerste fase van de
IT-cvolutic steeds meer in infrastructurele informatic-
voorzicningen investeren. Dit roept de vraag op hoe inves-
terngen in telecommunicatie, database-managementsys-
temen en dergelijke moeten worden gerechtvaardigd, It
1s 7o complex omdat infrastructurcle 1T-investeringen
geen intrinsicke waarde hebben, De waarde van de infra-
structuur ontstaat immers door tockomstige projecten dic
acbruik maken van de IT-infrastructuur. De baten van in-
frastructurele IT-investeringen hebben dus een mdirect
karakler.

Een ander probleem bij het waarderen van criteria is dat
het meestal onmogelijk is de resultaten van beslissingen
dic met behulp van het informatiesysteem werden geno-
men, le vergelyken met de resultaten die zonder dat sys-
teem zouden zyn behaakd (Carlson & McNurhing, 1989),
Len voorbeeld is cen systeem dat werd ontwikkeld om de
besluitvorming tijdens een brandbestrijding te ondersteu-
nen. Het systeem kan de ontwikkeling van de brand onder
verschillende weersomstandigheden en typen terrein simu-
leren. Men kan de effecten van dit systeem niet evalueren
door de besluitvorming met en zonder informaticsysteem
te vergelijken. Het is idioot om daartoe de brand opnicuw
aan te steken en zelfs als men dit zou doen, zullen omstan-
digheden zodanig zijn gewijzigd dat cen vergelijking on-
mogelijk wordt. Tn dit opzicht kunnen we als extra com-
plicatic noecmen dat als gevolg van IT-investeringen vaak
een organisatictransfornmatic plaatsvindt, waarbij de orga-
nisalie m andere produkt/markt-combinaties gaal opere-
ren, De situatic na de IT-anvestering 1s dan ook totaal nict
te vergelijken met de situatic voor de investering.

Her afwegen van critera

Vervolgens wijzen we op het probleem van het afwegen
van de verschillende criteria. De kosten worden vaak nog
uitgedrukt in geld, maar by het waarderen van de kwali-
taticve cntena worden andere waardenngsschalen se-
brutkt, Dit maakt cen afweging van de diverse eriterin zecr
moeilijk. Weging van criteria is echter noodzakelijk om tot
een adequate rechtvaardiging van [T-investeringen te ko-
men.

Verder wijzen we in dit verband op de doorbelastingspro-
blematick. Dit probleem wordt steeds groter, dankzij de
opkomst van infrastructurele informatievoorzeningen.
73 worden gemeenschappelik gebrutkl en daarmee ont-
staat het klassicke probleem van het doorbelasten van in-
directe kosten aan de diverse gebruikers van deze voorzie-
ningen, Indien geen goede systematick wordt ontwikkeld
voor het doorbelasten van kosten aan gebruikers, dan is
het nict mogelijk de kosten op een goede manier te verge-
lijken met de baten en is het ondoenlijk tot verantwoorde

627

kostenbeheersing te geraken, Deze problematick wordt
behandeld in het artikel van Overweg in dit nummer van
Informarie.

Het vergelijken van projecten

Zelfs als we cen methode ontwikkelen voor hel waitrderen
en wegen van kosten, baten ¢n nisico’s van IT-investerin-
gen, zijn we er nog niet. Het is namelijk lastig projecten zo
af te bakenen dat deze met elkaar kunnen worden verge-
leken. Dit probleem vioeit voort uit de integratse van toe-
passingen, Door de sterk toegenomen integratic van Lloes
passingen wordt het steods mocihjker de effecten van ver-
schillende applicaties van clkaar te onderscheiden.

Bij de evaluatic van IT-investeringen zal dan ook rekening
moeten worden gehouden met de onderlinge afhankclijk-
heden tussen projecten. Allereerst zal cen organisatic aan-
caachl moeten schenken aan de technische athankeljkhe-
den lussen projecten, Daarnaast moel 1) rekening bouden
met projecten dic alternaticven voor ¢lkaar vormen, Een
andere relatic tussen projecten viocit voort uit het feit dat
#i) een verschillende investeringshasis kunnen hebben,
Daardoor is het mogelijk twee of meer projecten die een
kleine investering vereisen, uit te wisselen voor &én groot
progect, of andersom. Door op deze manier projecten te
verwisseken kan de winstgevendheid van de totale applica-
ticportfolio worden verhoogd. Bij de keuze van de appli-
caticportfolio moet rekening worden gehouden met deze
relatics,

Het afbakenen van projecten wordt nog complexer door
de tocnemende verwevenheid van IT en bedrijfsvoering.
Door deze ontwikkeling is het mocilijk geworden de effec-
ten van Flanvestienngen te soleren van de effecten vanan-
dere investeringen, it geldt met niame bij de inzet van IT
t.b.v, het herontwerp van bedmfsprocessen. Dt brengt
sommige auteurs tot de vitspraak dat er geen IT-projecten
bestaan (Berger, 1988), IT is slechts één van de middelen
dic in cen project kunnen worden ingezet.

Het vergelijken van projecten wordt nog lastiger door het
fert dat verschillende progecten zsch in verschillende stadsa
bevinden, Sommige projeclen zin nog miet begonnen, ler-
wijl andere zich al in cen vergevordend stadium bevinden,
In de praktijk blijkt het bijzonder lastig projecten in ver-
schillende stadia van hun levenscyclus onderling te verge-
lijken. Men zal vast moeten stellen wanneer middelen aan
lopende projecten onttrokken kunnen worden om nicuwe
projecten ¢ beginnen.

Ecn volgende vraag betrefll hel organisatonsch niveau
waarop projecten vergeleken mocten worden: op het ni-
veau van de totale organisatie, op het niveau van cen di-
visie, op afdelingsniveau, enzovoorts. Dit probleem geldt
met name voor infrastructurele IT-investeringen. Deze
worden immers gemeenschappelijk gebruikt. Stel bijvoor-
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beeld dit cen tocpassing wordt ontwikkeld waar meer di-
visies gebruik van zullen maken. Het is lastig de cffecten
van deze toepassing voor de divisies te vergelijken, omdat
IT in iedere divisic cen andere rol speclt, Bovendien wor-
den met infrastructurcke investeringen vaak synergetische
effecten beoogd, dic slechts op het niveau van de totale or-
gamsatic kunncn worden gemeten.

Paliticke problemen

Tenslotte noemen we de politicke problemen. De evaluatie
van IT-investeringen is cen sterk politick geladen proces,
waarin verschillende partijen met veelal tegengestelde be-
langen cen rol kunnen spelen. Veel tocpassingen Z1jn nict
louter gericht op het ondersteunen van &én activiteit, maar
op het verbeteren van de synergie tussen activiteiten. Het
ontwikkelen van cen tocpassing in de ene afdeling leidt
dan vaak tot baten in cen andere afdeling. De eae afdeling
doet de mvestering en de andere afdeling verwerfl de ba-
ten. Dit lesdt mogelijk 101 belangentegenstellingen dic het
mocilik maken consensus te berciken over de toewijzing
van middelen aan projecten.

Dit probleem wordt nog versterkt door de trend naar meer
investeringen in infrastructurele informatievoorzieningen,
Deze worden namelijk door verschillende partijen ge-
bruiki, dic elk hun eigen cisen stellen aan die voorzienin-
wen, Elk van deze partsjen zal dan ook proberen de besluit-
vorming met betrekking tot de infrastrectuur vanuit haar
cigen belang te beinvioeden. Dit geldt ook voor de door-
belastingsproblematick dic bij gemeenschappelijk ge-
bruikie mformaticvoorzicningen ontstaat.

De politicke geladenbeid van cen evaluatic van IT-inves-
teringen maakt het bijzonder lastig de effecten van cen in-
formaticsysteem te toelsen aan de oorspronkelijke doel-
stellingen van dat systeem. Het is moeilijk deze doelstel-
Iimgen te achterhalen, omdat mensen de neiging hebben
beslissingen achteraf te rationaliseren.

lavarancier

- :

Figuur 2: Toepaszingsgebieden voor IT
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4 Aanzet tot een oplossing

De vorige paragraaf geeft de lezer wellicht de indruk da
cen goede evaluatie van IT-investeringen geen haalbare
kaart is. Toch is dat niet helemaal juist. Fr is cen aantal
benaderingen ontwikkeld die het management van orga-
nisaties ondersteunen bij het beoordelen van investerings.
voorstellen. In wat volgt zullen we enkeke benaderingen
aanstippen, die in de andere artikelen van dit themanum-
mer worden uitgewerkt, Deze benaderingen dragen crite-
ria aan waarop investeringen kunnen worden beoordecld
en geven richihjnen voor het waarderen en afwegen van
deze criteria. Daarmee verhogen 23 de rationaliteit van de
besluitvorming met  betrekking tot  IT-investeringen,
Daarnaast moet natuurligk rekening worden gehouden
met politicke problemen ¢n met onderlinge afhankclijkhe-
den tussen projecten. Voor een behandeling van de rol van
de politick in het beshuitvormingsproces verwijzen we naar
de artikelen van Groenendijk en De Groot, Westing ¢n
Band, en Luitjens. Deze zijn elders in bet themanummer
opgenomen. Ook het arukel van Oosterhaven schenkt
aandacht aan deze problematick. Onderlinge afhankelijk-
beden tussen projecten worden behandeld in het artikel
van Delahaye en van Recken en in het artikel van Van Ir-
sel, Fluitsma en Broshuis,

4.1 Het schatten van baten

Bij de toepassing van IT deaken we moestal vooral aan ap-
plicaties waar IT wordt gebruiki als ondersteuning bij de
uilvoering van de bednijfsprocessen, zoals cen orderver-
werkingssysteem. Daarmaast wordt 1T echter ook steods
vaker opgeaomen als integraal onderdeel in cindproduk-
ten dic door een organisatic worden gelibriceerd. Zo be-
staat cen steeds groter deel van de kostprijs van auto’s wit
de clektronicakosten en bevat een modeme wasmachine
meer 'IT7 dan een computer van cen aantal juren oud. e
baten dic door een organisatie worden percaliseerd door
het toepassen van 1T in produkten, zijn onder andere cen
hogere opbrengst (door grotere functionaliteit of meer ge-
bruiksgemak) of lagere kosten door vervanging van
onderdelen en/of cenvoudiger montage, In dit artikel
gaan we hicrop niet verder in, maar richten we ons op de
baten en kosten dic sameahangen met het tocpassen van
IT voor het witvoeren of ondersicunen van de bedrijlspro-
ocssen.

De bodrijfsprocessen kunnen worden onderverdecdd in
primaire processen (zoals inkoop, produktic en verkoop),
besrurende processen (bijvoorbeeld planning en budgette-
ring) ¢ ondersteuncnde processen (onder andere mate-
riaalbeheer en personeclszaken). Automatisering is in de
meeste gevallen cen ondersteunend proces, maar zj kan
ook een primair proces zijn, zoals dat bij softwarchuzsen
en commercicle rekencentra het geval is.
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Het komt steeds meer voor dal routinematige primaire
processen voor cen grool deel worden vervangen door ge-
mechaniseerde en geautomatiseerde systemen, zoals geld-
vilgifte-automaten en geautomatiscerde systemen voor
het verwerken van orders. Een ander voorbeeld is een ju-
ridsche databank, waar tegen betaling gegevens over re-
levante wettelijke regels en jurisprudentic kunnen worden
opgevraagd.

Als bet primaire procss dicnstveriening is, bestaat er in de
meeste gevallen een directe relatic tussen de dienst zell en
de ondersteuning van bet dienstverlenende proces door
automalisering, Een voorbeeld waaraan men kan denken,
s een dantabase met gegevens over de hardware van klan-
ten, waardoor het mogelijk is klanten te attenderen op
ontwikkelingen dic voor hen relevant zijn,

De baten dic kunnen worden gerealiseerd op het niveau
van bedrijfsprocessen, zxn afhankelijk van de karakteris-
ticken van de gepevensverwerking die bij dat proces boren
in relatie 1ot de mogelijkheden van het informatiesysteem.
De mogehijkheden van informaticsystemen om waarde toe
te voegen zijn door Taylor aangegeven (zie figuur 3).

Als de waarde dic door de mformatiesystemen wordt toe-
gevoepd, aansluit by de karakiensticken van de gegevens-
verwerking van hel bedrjfsproces, dan zal dat resulteren
in baten op het niveau van het bedrijfsproces. Bij een be-
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drijfsproces waarbyj gebruik wordt gemaakt van gestruc-
turcerde en omvangrijke  gegevensverwerking, zullen
voordelen vooral worden bereikt met informatiesystemen
met loegevoegde waarden van cen lager niveau ("organiz-
ing processes’). Als er sprake is van minder gestructureer-
de gegevensverwerking, kunnen baten worden gercali-
seerd door systemen die locgevoegde waarde leveren van
cen hoger miveau Canalyzing processes’ ea 'judgementl
processes’),

Ward heeft de mogelyyke baten samengevat in cen aantal
hoofdcategoricen (Ward, 1988). In de cerste plaats gaat
het hier om de tradiioncle kosten/ baten-verhouding uit-
gedruktin guldens (kosten/ baten). Deze is vooral loepas-
baar om baten te kwantificeren van IT-1oepassimgen dic
kostenbesparingen in &én bedrijfsactivatent  opleveren,
Daarnaast kunnen IT-investeringen ook andere baten
opleveren. Ward rerkt een aantal technicken aan waarmee
deze baten kunnen worden gekwantificeerd. Daarbij gaat
het allereerst om balen dic worden gerealiscerd omdat de
uitwisseling van gegevens tussen bedrijfsprocessen verbe-
lerl {value hinking) en versnclt (valuc aceeleration). Qok
kunncn baten ontstaan als door de toepassing van IT de
bedrijfsprocessen kunnen  worden  geherstructurcerd
(valuc restructunng). Deze baten kunnen alleen wordea
gercaliseerd als de toepassing van IT plaatsvindt in samen-
hang met verandening van interne organisatic en admini-
stratieve organisatic, Soms biedt de inzet van IT ook mo-
selijkbeden om beter en flexibeler te reageren op vragen
van afnemers (innovation valuation).

Het uviteindelijke doel van I'T-imvesteringen is dat de orga-
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nisatic als geheel innovatiever {flexibeler reactic op veran-
deringen in de omgeving). effectiever (meer of betere re-
sultaten) en efficsénter (snellere en goedkopere witvoering
van werkzaambeden) wordt. In figuur 4 zijn de verschil-
lende baten, zoals dic op de verschillende niveaus kunnen
worden gerealiscerd, in samenhang woergegeven.

Uit figuur 4 blijkt dat investeren in informaticsystemen
slechts vruchten afwerpt als deze systemen het functione-
ren van oen orgamisalx verbeleren, De bigirage van cen
IT-investering aan het functioneren van de orgamisatic
kan daarbij worden beschouwd op drie niveaus: organisa-
tic, bedrijfsprocessen en informaticsystemen. Het niveau
van informaticsystemen kan nog worden opgesplitst in ap-
pheaties en m oinfrastructurele informatievoorzenngen.
De analyse van de effecten van IT-investeringen vindt dan
plaats op vier niveaus: organisatie, bedrijfsprocessen, ap-
phicatics en infrastructurcle informaticvoorzicningen.

Orgpanisatic

Op orgamsatieniveane bestuderen we vooral de posilione-
rng van de orgamisatie m haar omgeving. De bednjfsre.
sultaten van cen orgamisatic zin afbankebjk van de
machtsverhoudingen tussen cen organisatic en haar afne-
mers, leveranciers, concurrenten, nicuwe toctreders en
aanbieders van substituutprodukten {(Porter. 1980). In
haar bedrijfsstrategae goefl een organsatee aan hoe z1) zxch
in dit krachtenvelkd wal postioneren. Fen van de mogehjk-
heden om door de inzet van 1T waarde te genereren, 15 het
ondersteuncn of het veranderen van deze strategie, Eva-
luatiemethoden die aandacht besteden aan de strategische
cffecten van IT-investeringen, zijn Information Econom-
ics (zic de artikelen van Oosterhaven en van Delabaye en
Van Recken) en de ITanvesternmgsportfoho (ze Berghout
en Meertens).

Bedrijfsprocessen

Het verbeteren van het functioneren van de organisatic op
strategisch niveau is viteindelijk een aggregatic van de cf-
feeten van IT-investeringen op bedrijfsprocessen. Om
haar strategie te realiseren moet een organisatic cen aantal
bedmfsprocessen witvoeren. Het verbeteren van de be-
drijfsresultaten van de organmsatic vereist dat 21 de ellec-
trviteit en cfficiéntic van deze bednjfsprocessen verbetert
en dat deze processen good op clkaar worden afgestemd,
Daarnaast wordt het innovaticvermogen van de organisa-
tic in belangnijke mate bepaald door de inrichting van haar
bedrijfsprocessen.

Als een orgamsatie haar bedmjfsresultaten door de mezet
van [T wil verbeleren, moet 213 sach concentreren op bet
verbeleren van hel funclioneren van de bednjfsprocessen
dic kritick zijn voor het realiseren van de doclstellingen en
de strategic van de organisatic. Het verbeteren van het
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functioneren van bedrijfsprocessen die toch niet belang-
rijk zijn, zal immers de organisatic nict veel opleveren. Zo
hebben in het verleden veel organisates zach gencht op bet
ontwikkcken van financicel-administraticve tocpassingen,
De bedrijfsresultaten van een organisatie zijn door deze
tocpassingen cchter nauwelijks verbeterd.

Applicaties :
Nitat de belangrijkste badnjfsprocessen z2pn geidentifi
ceerd, moet worden bezien in hoeverre het functioneren
van deze processen kan worden verbeterd door in appli-
catics te investeren. Als de kwaliteit van bestaande 1'T-toe-
passingen dic kriticke bedrijfsprocessen ondersteunen,
hoog 15, dan s het investeren in deze toepassimgen nict erg
anvol. Als de kwaliteal van deze tocpassingen nog sterk
kan worden verbeterd, dan is verder investeren in 1T wel
aantrekkelijk. Een van de evaluatiemethoden dic aan-
dacht besteden aan de kwaliteit van applicatics in relatic
tot het belang van bedrijfsprocsssen. is de methode van
Bedell (zie het artikel van Delahaye en Van Recken, clders
mn dit thermanummer).

Bij het analyseren van de bijdrage van appheatics aan de
bedrijfsprocessen moet cen orgamisatic or wel rekening
mee houden dat cen applicatic verschillende processen kan
ondersteuncn. Daarbij kan gebruik worden gemaakt van
de hiervoor genoemde technicken value linking en value
scceleration. Deze problematiek wordt ook behandeld in
het artikel van Delahaye en Van Reeken en bet arukel van
Vin Irscl, Fluitsma en Broshws.

Infrasoructurele informaticvoorzieningen

De applicatics "draaicn’ op infrastructurcle informatic-
voorzicningen, zoals hardware, netwerken en systeemsoft-
ware. Het probleem by het evalucren van deze informa-
tevoorzenmgen is dat z3) geen intrinsicke waarde hebben.,
De baten ontstian mmmers door toepassingen dee van de
infrastructuur gebruik maken, Viak waren de appheaties
cchier niet mogelijk geweest zonder de infrastructuur, De
nfrastructuur bicdt dan de optic om een applicatic te ont-
wikkelen. Daarom wordt wel voorgesteld de optictheoric
1e hanteren by het evalueren van infrastructurele informa-
tievoorziemingen. Deze toepassing van de oplietheorie
wordl behandeld in bet artikel van Heinen en Van Ecke-
ren.

Veel van de genoemde methoden zijn bedoeld om baten
van individucle tocpassingen te schatten. Daamaast wil-
len veel organisatics graag inzicht hebben in de bijdrage
van de totale mformatichuishouding aan de bednijfsresul-
taten van de orgamsatic. Een methode die daarbij kan
worden gebruikl, s de Return-On-Management-methode
(ROM) (Strassmann, 1990; Van Naevelt, 1992). Dere gaat
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ervan wit dat management de belangrijkste produktiefac-
loris en dat een organisatic daarom de produktivileit van
haar management moet meten, Dairtoc moet de toege-
vocgde waarde van het management door de manage-
mentkosten worden gedeeld. Deze index wordt wel aan-
gedud met de term ROM. Een beoordeling van deze me-
thode is clders in dit themanummer opgenomen (Van Ee-
keren).

4.2 Het schatten van kosten

D¢ kosten voor de toepassing van [T bestaan wit de kosten
die direct samenhangen met IT, ¢n de kosten die worden
gemaakt binnen de gebruikersorgamsatic, De kosten hin-
nen de gebruikersorganisatie hangen samen met het spe-
cificeren van cisen en wensen, tests, opleiding, beheer en
het gebruiken van hel systeem, Deze kosten blijken in cen
grootaantal gevallen zo hoog te zijn. dat ze de kosten van
hardware en software. overtreffen. Voor een adequate
kosten/baten-analyse voor de toepassing van I'T mocten
ze viteraard wel worden meegenomen. I totale kosten
moeten vervolgens worden gerelateerd aan de verschillen-
de bednjfsprocessen, zowel bij het beoordelen van inves-
tenngsvoorsicllen als tijdens het gebruik van [T {doorbe-
lasten van de kosten naar de verantwoordelijke gebrua-
kers). Op deze manier kan een afwegmg worden gemaakt
met de (verwachte) baten die byj de bednyfsprocessen wor-
den gercaliseerd door de inzel van [T,

Wil men mnzscht krjgen i de kosten van 1T voor een be-
drijfsproces, dan moet bekend zijn hoe de kosten zijn op-
gebouwd en hoe ze samenhangen met het gebruik dat van
IT wordt gemaakt. Een veclgebruikie methode voor het
structureren van kosten voor I'T 15 bet indelen van de kos-
ten in kostensoorten, zoals koslen voor gebouwen, hard-
ware (afschnjving, onderhoud, kapitaalslasten). licentics
systeem-soflware, programmatuur (standaardpakketten,
imhuren programmeurs) en bevoorrading. Deze kosten
worden vervolgens toegerckend aan de verschillende fasen

change

n de toepassing van [T: ontwikkeling en invoering, ope-
rationeel gebruik en voor incrementele verandenmy, Deze
aanpak is uitgewerkt m het ‘comprchensive cost of
ownership-model” (Treacy, 1989). Een schematische weer-
gave hiervan toont figuur s,

In dit model wordt voor clke ool in de matnx {een com-
binatic van ccn kostensoort en een lasc) cen checklist
2egeven, zodal men cen schatting kan maken van de be-
langrijksic kostencomponenten, Voor bet schatten van de
omvang van de verschillende kostencomponenten kan ge-
bruik worden gemaakt van ervanngscijfers van leveran-
ciers en van gegevens van de organisatie zelf, Eris ook con
variant vian het 'cost of ownership’-model ontwikkeld die
het begroten van applicatics ondersteunt {Berghout,
1991 ).

Voor het begroten van de kosten van het ontwikkelen van
applicaties is echter ook cen aantal specifieke methoden
ontwikkeld. Deze methoden zijn gebaseerd op verschillen.
de grondslagen. Sommige methoden gaan bijvoorbeeld uit
van het aantal regels code, terwiyl andere mitgaan van een
specificatse van bet uiteindelijke systoem in functies. Van
de Liatste variant wordt de methode Functic Punt Analyse
(FPA) behandeld in het artikel van Acohen en Florijn, dat
clders in dit themanummer is opgenomen.

Wil men een begroting kunnea maken van de kosten van
het informaticsysteem, dan dient m elk geval reeds veel be-
kend te zijn over bet te realiseren systeem. De methoden
zijn nog net geschikt om een schatting t¢ maken van de
te verwachten onderhoudskosten, Voor cen behandeling
van de genoemde methoden verwijzen we naar Heemstra
(1439),

4.3 Het vergelijken van kosten en baten

Nadat de kosten en balen van investeringsvoorstellen zijn
geschat. zullen #3) nog moeten worden vergeleken. Als kos-
ten en baten kunnen worden uitgedrukt in harde guldens,
kunnen daarby financiéle evaluatiemethoden, zoals de te-
rugverdicnperiode, de Return-On-Invesunent. de interne
rentevoet en de netto contante waarde, worden gehan.
teerd. Als dat nict mogelijk is, kan een project worden
beoordeeld met behulp van multeriteriamethoden. Een
voorbeeld van deze methoden s de Information Econom-
ics-methode. Deze wordl besproken in bet artikel van
Ocsterhaven en in dat van Delahaye en Van Recken.

Een probleem bij het tocpassen van multicriteriametho-
den is dat het vaak mocilijk is gewichien aan de cnileria toe
te keancen. Daarom proberen andere methoden het ge-
bruik van gewichten te vermixlen. Een voorbeeld is de IT-
investeringsportfohio (Berghout en Meertens). Een andere
in dit themanummer besproken methode die mogelijkhe-
den beedt om kwalitatiove baten te vergelijken met de kos-
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ten van cen investering, is de methode van Bedell. Deze
methode berekent daartoe de projectrendementindex,
waarbij de bipdrage van cen IT-project aan de organsalie
wordt gedeckd door de koslen van dal project. Aldus
vormt de projectrendementindex als het ware con woerga-
ve van de bipdrage per geinvesteerde gulden, Projecten
worden gerangschikt met behulp van de projectrendement-
index. Voor cen voorbeeld van deze benadering verwijzen
we naar het artikel van Delahaye en Van Recken.

Een van de nadelen van bovengenoemde methoden 1s dal
zij geen gedetmlleerde analyse maken van het technologic-
domein, Vaak wordt het technologicdomein beschouwd
als een black box. Organisatics dic kostenbeheersing na-
streven, willen echter ook inzicht in de kosten en baten van
verschiliende processen in het technologicdomein. Om
aan dit manco tegemoet te komen introduceren wij cen
model van de processen die m het technologiedomem
plaatsvinden. it model wordl weergegeven in figuur 6.

De resultaten van de geautomatisoerde gegevensverwer-

king worden aan de gebruikers ter beschikking gesteld in
de vorm van informaticprodukien (output) en -dicnsten
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Figuur 6. Sameanbang lussen procissen en (lussenjresullalen binnen de geautomaSscerde gegevensverwerking

(on-line-gegevensverwerking  en gebrukersondersteu-
ning). Om dic te realiseren vinden diverse processen plaats
en worden diverse tussenresultaten opgeleverd. Indien no-
dig, kunnen de processen nog verder worden verfijnd. Zo
kunnen bijvoorbeekd binnen apparatuurbebeer processen
op cen lager miveau worden onderkend, zoals capaciteits-
planning, performance management ¢n problem manage-
ment.

Aan bet uitvoeren van de processen zijn kosten verbonden
door hel gebruik van de hulpmiddelen en de mzet van
(mensyuren, In plats van het zelf witvoeren van processen
kan con organsatic dat ook laten doen door exlerne
marktpartipen, Hetzelfde geldt ten aanzen van het inko-
pen van bepaalde produkten in plaats van zell maken, In
figuur 6 is op ¢lk nivean gecursiveerd aangegeven welke
externe markten reeds bestaan. Hicrop komen we nog
terug.

I'T-investeringen moeten leiden tot betere informaticpro-
dukten en ~diensten aan de gebrutkers of 1ot lagere kosten
binnen het technologische domein. Om dere verbeteningen
of besparingen te kunnen schatten moct cen relatic wor-
den gelegpd met de aangegeven onderliggende processen en
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mel e relaties Lussen de processen, Bij investeringen moet
worden nagegaan op welke processen en produkten de be-
treffende investering effect heeft. Anders bestaat het risico
dateen kostenverlaging in het ene proces leidt tot een kos-
tenverhoging in een ander proces.

Zo werd in cersic instantic in artikelen over downsizing
sterk de nadruk gelegd op de lagere kosten voor CPU-se-
conden (hardware), waardoor geweldige bespanngen mo-
gelijk leken. Vrij snel bleek echier dat cen deel van de kos-
len werd verschoven naar de kosten voor het beheer van
de systemen (apparatuurbeheer), waardoor in veel geval-
len de kosten voor verwerkings- en transportcapaciteit
nauwelijks afnamen.

Door het onderscheid in processen heefl ecen manager cen
beler handval voor de beheersing van de kosten. Kosten-
beheersing wordt namelijk voor cen groot deel bepaald
door de beheersbaarheid van de onderliggende processen.
De voorspelbaarheid van het beoogde resultaat en de be-
heersbaarheid van de processen om bet resullaat e reab.
seren bepalen de onzekerheid die samenhangt met de
schattingen van de kosten voor de processen. Dit speelt
met name by het ontwikkeken van nicuwe informatiesys-
temen. In bet algemeen kan worden gesteld dat bij de hui-
dige kennis nog aanzienlijke onzekerheden bestaan over
deze automatiseringsprocsssen ¢n dus ook over de daar-
mee samenhangende kosten. Bij de meer routinemalige
processen {gegevensverwerking en transport) 1s de onze-
kerhewd minder en kunnen ook de kosten beler worden ge-
schat als de organisatic in kwestic gegevens over gebruik
en kosten systematisch heeft geregistreerd. Ecn organisa-
tic kan de onzekerhead die samenhangt met de automati-
sening voor cen deel verminderen door de desbetreffende
processen it ¢ besteden.

Muarkten voor informatictechnologic

By de tocpassing van IT s al langer sprake van klant/le-
verancier-verhoudingen, Door bet toenemende aanbod
van produkten en diensten groeit de diversiteit in dit soort
verhoudingen. Was ¢r 'vrocger’ sprake van duideljke
hardware-fabrikanten, tegenwoordig presenteren deze be-
drijven zich steeds nadrukkelipker als probleemoplosser,
dienstverlener, systeemintegrator en meedenker. Daar-
naast 15 ook vaker sprake van cen zakelijker verstandhou-
ding tussen gebruikers en de interne automatiseringsafde-
ling wat betreft de te leveren dicnsten, de kwaliteit en de
kasten, Van deze afdeling wordt verwacht dat ze minstens
concurrerend kan werken ten opzichte van exterme aanbie-
ders van dicnsten. In een aantal gevallen moet dat zells
daadwerkelijk worden bewezen.

Het resultaat van deze ontwikkelingen is dat gebruikers
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cen groter aanbod hebben van diensten ea produkten
waaruit z¢ kunnen Kiczen. Ze kunnen dus zelf een afwe-
ging maken van 1T die z¢ walken gebruiken en de kosten
¢n nisico’s die daarmee verbonden zijn. De markten en de
informatic die men daaraan over prijzen kan ontkenen
kunnen een belangrijk hulpmiddel zijn voor 'make or
buy'-beslissingen (zic ook figuur 6). Als uithesteden 101 ge-
volg heeft dat duurzame athankehjkbeden met (externe)
leveranciers ontstaan, dan moet men rekening houden met
ocn groot aantal (bedrijfseconomische) overwegingen.

Wat de markien betreft is cen duidelijke ontwikkeling te
zien. Vreoeger (pakweg dertag jaar geleden) moesten orga-
nisaties m principe nog veel hardware zelf ontwikkelen.
Tegenwoordig zzjn or nauwelijks meer bedrijven dic dit
zelf doen, alles wordt ingekocht. Ook in de markt voor ap-
plicatics bestaat steeds meer duidelijkheid over de prigs!
prestatic-verhouding. Voor cen groot deed komt dat door
cen steeds belangrjkere rol van standaardpakketien (wae
ontwikkell legenwoordig nog een eigen spectfick finan-
oeel pakket?), maar ook doordat softwarchuizen steeds
vitker fixed price-contracten afsluiten. Ook voor de andere
markten in figuur 6 zijn diverse voorbeelden te noemen.
Alleen de markt voor de directe verkoop van gegevens is
nog erg pril. Dit komt vooral omdat het moeilijk is de
waarde van gegevens te bepalen. Toch zyn er reeds diverse
voorbeelden beschikbaar van commeraiéle handel in gege-
vens (adressen, gegevens over beurskoersen, wetten en ju-
nisprudentie, bocken/ tixdschrften, enzovoort).

Vecl orgamisatics zijn zich cchter nog niet bewust van de
kosten en mogelijke baten van gegevens. Zij verstrekken
gegevens zan klanten, leveranciers en onderzoeksbureaus
zonder een vergoeding Le vragen omdalt dic kosten nict z2jn
bepaald en ook de ‘markiwaarde’ nxct 15 onderkend, Op
dic mamicr wordt gekd in de vorm van gegevens wegpepe-
ven, Dit heeft uiteraard cen negatief effect op de bercken-
de rentabiliteit van IT voor de organisatic in kwestic. Deze
situatic komt overeen met het verwarmen van cen huis ter-
wijl het raam openstaat.

5 Een raamwerk voor het classificeren van
methoden

Er bestaan nog geen methoden die recht doen aan de com-
plexiteit van de evaluaticproblematick. Het is dan ook
noodzakelijk methoden te combineren. In deze paragraal
introduceren we cen raamwerk dat cen organisatic onder-
steunt in de selectie van evaluatiemethoden. Hierby clas-
sificeren we de methoden naar twee mvalshoeken, De cer-
ste i cen indeling naar activiteiten dic mocten worden uit-
gevoerd om 1T bedrijfscconomisch verantwoord toe te
passen, Daarbij kan worden bezien in hosverre bepaakice
methoden cen adequate ondersteuning aan deze activitei-
ten bieden. Verder hebben we in paragraaf 4 al gezien dat
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een organisatie de relaties tussen organisatie, bedrijfspro-
cessen, applicatics en infrastructurele informaticvoorzic-
ningen moct analyseren. De tweede invalshoek van ons
raamwerk betreft een indelng naar de relaties die door de
methoden worden ondersteund,

Activiteiten

We onderscheiden vijf activiteiten dic door methoden

maoeten worden ondersteund:

1 Jdentificeren.
Identificeren betreft het opsporen van nicuwe tocpas-
singsmogelijkheden van I'T voor de organisatic. Zo-
wel tocpassingsmogelijkheden van nicuwe technolo-
gic als nicuwe tocpassingsmogelijkheden dan wel wit-
breiding van toepassing van 1T die reeds by de orga-
nisatic 1 gebruik s, Deze activiteit geeft het ant-
woord op de vraag Welke IT-toepassingen zouden
voor onze organisatie interessant Kunnen Zifn”

2 Legitimeren.
Deze activiteit betreft de werkzaamheden om vast e
stellen dat een bepaalde mogelykbeid voor mvestenng
m IT voldoet aan de eriteria die de organsalic ian in-
vesteringen stelt. De activitest omvat ook de prioriteit-
stelling van de voorstellen die aan de criteria voldoen,
Hicrmee wordt antwoord gegeven op de vraag: * Welke
projecten zullen gegeven de beschikbare middelen de
meeste toegevorgde waarde hebben voor de organisatic?”

3 Realisceren.
Reahseren ncht zich op hel construeren en implemen-
teren van de goodgekeurde 1T-projecten en betreft het
bouwen van software, het instalieren van hardware,
het ganpassen van de (administraticve) organisatic en
het invoeren en converteren van gegevens. Hier gaat
het om de vraag 'Hoe het gewenste produkt e bereken
on de kosten in de hand te houden”

4 Exploiteren.

Exploiteren 1s het tocpassen van de 1T bij de operatio-

nele werkzaambeden van de organisatie, De aandacht

gaat hier wit naar het beheersen van de operationele

kosten en het realiseren van de verwachte baten.

Kortom: "Hee keijg & zoveel mogelifk rendemens uit

miifn hexfawrde informatiesysteem?”

Evabueren.

By bet evalueren wordt nagegaan of de witemdelijke

realisatic, wat betreft kosten en baten, overcenkomt

met de verwachting: "Heefr de investering per saldo dar

opgeleverd war we ervan hadden verwacht? De resulta-

ten van evalueren kunnea keiden tot bijstelling van de

IT-toepassing of tot bystelling van de wigze waarop

een orgamisatie met [T omgaal.

w

We noemen dit bewust activiteiten en met fasen, omdat -
sen een voorgeschreven volgtijdelijkbeid aangeven, Uiter-
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aard zijn er verbanden tussen fasen van systeemontwikke-
ling cn de genocmde activiteiten. Ecn activiteit kan betrek-
king hebben op meer fasen (bjvoorbeeld de activiteit rea-
hiseren die wordt opgedeeld in de [asen analyseren, speci-
ficeren en bouwen) en er kunnen meer activiteiten opge-
nomen zijn in &n enkele fase (bijvoorbeeld evalueren,
identificeren en legitimeren in een fase die “informatic-
planning' wordt genocmd). A

Relaties

De methoden voor het bepalen van de baten van IT-inves-
teringen richten zich op de afstemming tussen I'T en de or-
ganisatic (de zogenaamde 'fit’). Hoe beter IT wordt afge-
stemd op de organisatie, hoe meer baten IT-investeringen
zullen genereren. By het analyseren van deze alslemming
kan men de organisatic als &en gehecl beschouwen (denk
aan de vragen "Wat is het belang van 1T voor e organi-
satic” en "Hoeveel wordt door de organisatic gespendecrd
aan IT?'). Ook is het mogelijk afzonderlijke bedrijfspro-
cessen als analyseniveau te nemen.

Verder onderscheiden we 1T die direct kan worden gere-
lateerd aan con bepaalde tocpassing en de I'T dhie dient om
verschillende 1T-tocpassingen te ondersteuncn. De laatste
categoric zullen we aanduiden met de term infrastructu-
rele 1T-investeringen. D infrastructurcle 1T-investerin-
gen bestaan naast de bekende componenten zoals netwer-
ken en centrale verwerkingscapacitent (in de vorm van
mamirame en randapparatuur) ook uit de investeringen
genchl op standaardisatie van het gebruk van toepassin-
gen (denk hierby) aan nchtiynen, aanbevelingen en help
desk).

Door het onderscheid tussen organisatic en bedrijfspro-
cessen aan de ene kant en applicatics en infrastructuur aan
de andere kant kunnen de belangrijkste afstemmings-
vruagstukken in kaart worden gebracht. Dealstemmingen
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Figuur 8: Ecn raamwerk voor hed classificeren van methoden

dic door methoden moeten worden ondersteund, zijn in fi-
guur 7 aangegeven met palen,

Als we de bovenstaunde indeling combinerea met de in-
deling m activiteiten, krijgen we cen schema waarin we
kunnen aangeven welke relatics wanneer (met welk docl)
door de verschillende methoden m ogenschouw worden
senomen. Een methode kan betrekking hebben op diverse
afstemmingen dic in een bepaalde volgorde worden door-
lopen.

D methoden voor het beheersen van kosten richien zich
niet op een afstemming, maar kuancn direct worden ge-
classilicoerd als kosten van respectievelijk infrastructuur,
applicatie of (administratieve) organisatic (in het schema
aan ¢ geven met een krus in het betreffende veld). Voor
de methode FPA 1s dat gedaan door Kruisen te plaatsen
bij de activiteiten “legitimeren’ en “realiseren voor applici-
tie”. Dit omdat FPA kan worden gebruikt om de omvang
en daarmee de kosten van applicatics te begroten (legiti-
meren) en om de voortgang tijdens de realisatic (vitge-
drukt in functiepunten) 1¢ meten (realiseren),

Om duidelijk te maken hoe het schema werkt voor het
weergeven van de relatics dic door de methoden worden
beschouwd, bebben we als voorbeeld de methode van Be-
dell geclassificeerd, omdat daarin cen aantal relatics in con
aantal activileiten worden behandeld. Hierbij hebben we
gebrutk gemaakt van cen beschrijving van de methode van
Bedell door Van Recken (Van Reeken, 1992). De pijlen ge-
ven aan welke relatie wordt behandeld, De nummers ge-
ven aan in welke volgorde dat gebeurt. De richting van de
pijlen geeft aan welk utgangspunt wordt gebanteerd. Zo
betckent een pigl van applicatics naar bedrijfsprocessen
dat, untgaande van de bestaande applicaties, wordl nage-
gaan hoe 2 passen bij de bedrijfsprocessen, Omgekeerd
betekent cen pijl van bedrijfsprocessen naar applicatics

dat, ungaande van de bestaande bedrijfsprocessen, wordt
nagegaan welke applicaties daarbij passen. De overige pij-
len kunnen op overeenkomstige wigze worden uitgelegd.

De volledige toclichting op de classificering van de metho-
de van Bedell is als volgt. De cerste vraag die Bodell zich
stelt s, of het gezen de huidige situatic van de organisatie
cn de huidige en mogelijke bijdrage van de informatiesys-
lemen nultig is om te investeren in informatictechnologic,
Hij bepaalt hiervoor de effectiviteit en het belanyg van het
systeem voor het bedrijfsproces (pijl 1) en het belang van
het bedrijfsproces voor de orgamsatic (pijl 2).

Als het antwoord op de eerste vraag positief uitvalt. be-
paalt Bedell voor welke bedrijfsprocessen in informatic-
systemen moel worden geinvesteerd (pijl 3) en welke infor-
matesystemen het meeste effect ebben voor hel proces en
de organisatic (pijlen 4 en 5).

Vervolgens bepaalt hij welke nieuwe mformaticsystemen
de hoogste tocgevoegde waarde zullen leveren aan de be-
dnijfsprocessen en aan de organisatic (pijlen 6 en 7). Om
de prioriteitstelling van de systemen t¢ ondersteunen
wordt rekening gehouden met de omvang van de benodig-
de mvesteringen en/of de bijdrage per geinvesteerde gul-
den.,

Uit bet schema blijkt dat de methode van Bedell geen ex-
plicicte ondersteuning geeflt voor de activiteiten “realise-
ren’ en "exploiteren” en voor de afstemming met de infra-
structuur.

Zover we hebben kunnen vaststellen, is er geen methode
dic alle afstemmingen in alle activiteiten ondersteunt
(Swinkcls cn Van Irsel, 1992). Het merendeel van de be-
schikbare methoden richt zich op de actmvateiten “identifi-
ceren” en 'legitimeren’. Om alle activitesten te ondersteu-
nen {en daarmee de kosten en baten te beheersen) is dus
een combinatic van methoden nodig, Bij het selecteren van
metheden voor een spealicke organisatic moet rekening
worden gehouden met de aansluiting van de methoden op
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clkaar. Daarnaast is uit het bovenstaande ook dusdelijk
<iat men zich goed moet realiscren van welk uitgingspunt
een methode vertrekt. Zo kan het in cen bepaald geval no-
dig zjn uit te gaan van de hudige bedrijfsprocessen ca in
andere gevallen juist niet. Dit kan voor cen organisatic
uiteraard ook wijzigen in de loop van de tipd. Een ander
aundachtspunt is de volgorde van de afstemmingen die
worden uitgevoerd en hoe dat procssmatig wordt onder-
steund (welke beperkingen in budget en tijd, het wekken
van verwachtmgen b gebruikers, participanten in het
proces, wrantwoordelijkheden en wijze van besluitvor-
ming).

6 Conclusie

Het belang van IT is voor vecl organisaties sterk tocgeno-
men. De toepassingsmogelijkheden van IT hebben veel or-
gamsaties verleid tot omvangrijke vitgaven aan hun mlor-
matichuishouding. Steeds vaker wordt de vraag gesteld
wat deze investeringen cigenlijk hebben opgeleverd. He-
laas is het mocilijk om dit nauwkeurig vast te stellen, Toch
is er wel cen aantal methoden ontwikkeld die het mana-
gement de mogelijkhesd bieden om deze vraag enigermate
te beantwoorden. Ecn aantal van deze methoden is, zoals
we hebben aangegeven, in de andere artikelen van bet the-
manummer uitgewerkt. Geen van deze methaden doet
echter recht aan de complexiteit van het evaluatievraag-
stuk. Daarom s een combinatic van methoden noodzake-
lijk. Teaslotte hebben we cen raamwerk geintroduceerd
dat een orgamsatic helpt om een verantwoorde keuze wit
het aanbod van methoden te maken.
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