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Managementsamenvatting

Algemene conclusie 

U heeft ons gevraagd om, met inachtneming van de strategische doelstellingen van uw organisatie, een advies te schrijven, waarin onder andere de volgende aspecten moeten worden belicht:
1 Het besturingsconcept en in relatie daarmede de structuur van de gegevensverwerking en de informatievoorziening;

2 De inzet van ICT middelen en de opzet van de technische infrastructuur. Hierbij dient tevens het ICT investeringsplan 2003 te worden beoordeeld;

3 Het ontwerp van de informatiesystemen en de informatieverzorging;

4 De organisatie en het beheer van de informatievoorziening en de automatisering.
De hieronder genoemde scores zijn gebaseerd op de situatie zoals wij die ten tijde van ons onderzoek hebben aangetroffen. Hierbij dient te worden opgemerkt dat in de periode tussen het uitvoeren van het onderzoek en het definitief uitbrengen van deze rapportage enkele van onze aanbevelingen wellicht reeds zijn opgevolgd.

	Onderzoeksobject
	Score


	Besturingsconcept en structuur informatievoorziening
	

	Inzet ICT middelen en opzet technische infrastructuur
	

	ICT investeringsplan 2003
	

	Ontwerp informatiesystemen
	

	Organisatie en beheer
	


Overzicht belangrijkste bevindingen

Onderstaand overzicht geeft een korte opsomming van de belangrijkste bevindingen. Het opvolgen van deze bevindingen door het implementeren van onze aanbevelingen, zal positief bijdragen aan het realiseren van uw strategische doelstellingen.

	Bevindingen

	1) 
IT Governance is onvoldoende uitgewerkt

	2) 
Benodigde skills en vaardigheden van IT personeel niet bekend

	3) 
Procedures met betrekking tot de IT processen ontbreken

	4) 
Huidige IT infrastructuur is obsoleet

	5)
Grote behoefte aan nieuwe ICT applicaties

	6) 
Directe sprong naar systeemoplossingen

	7)  
De rapportagebehoefte is niet bepaald

	8) 
Te groot aantal externen ten opzichte van internen

	9) 
Alert, snel en flexibel reageren van de organisatie is een vereiste

	10) 
ICT management ontbreekt

	11) 
Huidige organisatie sluit niet aan bij missie en strategie

	12) 
Interne coördinatie tussen bedrijfsonderdelen is niet gebleken
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2 Inleiding

2.1 Aanleiding

In het jaar 2002 heeft FaF Nederland het imago dat zij het meest begerenswaardige automerk is, met als centrale meerwaarde rijplezier, dat zich onderscheidt op de eigenschappen: design, dynamiek en innovatie.

Sedert twee jaar is het motto van de Nederlandse FaF organisatie: ‘succes = veranderen’. In een maatschappij waarin politieke en economische factoren en de wensen van de klant snel veranderen, wordt succesvol ondernemen in belangrijke mate bepaald door het vermogen van de organisatie om flexibel op veranderingen te kunnen inspelen.

Het succes van FaF Nederland is mede te verklaren doordat uw organisatie goed weet in te spelen op de rationele en emotionele beleving van de klant. Met behoud van deze positie, wilt u zich tevens gaan concentreren op mogelijke verbeteringen in de volgende gebieden:

· Klanttevredenheid; hoewel verbeterd, is deze nog niet op het gewenste niveau;

· Prijs/waarde verhouding; in de ogen van de klant kan deze eveneens worden verbeterd;

· De infrastructuur voor logistiek en informatiesystemen voldoet nog niet aan alle eisen en wensen;

· De onderlinge concurrentie tussen FaF dealers is te groot.

Ter ondersteuning van de hierboven benoemde mogelijke verbeteringen heeft u de volgende doelstelling geformuleerd:

‘FaF Nederland heeft voor het ontwerp van de nieuwe gegevensverwerkende systemen als belangrijk uitgangspunt geformuleerd dat de communicatie tussen de verschillende partijen moet worden verbeterd en dat alle betrokkenen van gegevens worden voorzien over de auto’s vanaf het moment dat de koper een FaF auto koopt tot het moment dat hij deze inruilt.’

2.2 Afbakening

Met inachtneming van de hierboven beschreven doelstelling heeft u ons gevraagd een advies te schrijven, gericht aan de directie, waarin onder andere de volgende aspecten moeten worden belicht:
1 Het besturingsconcept en in relatie daarmee de structuur van de gegevensverwerking en de informatievoorziening;

2 De inzet van ICT middelen en de opzet van de technische infrastructuur. Hierbij dient tevens het door uw ICT afdeling opgestelde investeringsplan te worden beoordeeld;

3 Het ontwerp van de informatiesystemen en de informatieverzorging;

4 De organisatie en het beheer van de informatievoorziening en de automatisering.
In ons eindadvies zal tevens richting worden gegeven aan:

· Het verhogen van de strategische waarde van de aanwezige informatie. Hiermee wordt bedoeld dat een gedegen ICT strategie voor FaF Nederland kan helpen uw business strategie verder aan te scherpen;

· Het optimaliseren van de synergie tussen FaF Nederland en haar dealers.

2.3 Leeswijzer en verantwoording

In dit rapport zal worden ingegaan op de hierboven beschreven aspecten en wordt een advies verstrekt over de implementatie van een informatiesysteem dat zal bijdragen tot het versterken en verbeteren van de positie van FaF Nederland. Deze implementatie zal een grote impact hebben op de besturing van uw organisatie en de daarmee samenhangende informatiebehoeften. Tevens wordt voldoende aandacht voor de juiste inzet van mensen en ICT middelen belangrijker. Dit geldt ook voor de benodigde technische infrastructuur. Ons rapport is opgedeeld in twee delen: hoofdstuk 3 analyseert vanuit de vraagstelling de huidige situatie en het nog goed te keuren investeringsplan 2003. Hoofdstuk 4 zal de bevindingen kort samenvatten en een aantal aanbevelingen voor de uitvoering van dit project geven. De bijlagen zijn samengevoegd als een separaat document.

In beide hoofdstukken is ervoor gekozen de vraagstelling van de directie als uitgangspunt te nemen. Zo behandelt paragraaf 3.1 de vraagstelling over het besturingsconcept en in relatie daarmee de structuur van de gegevensverwerking. Paragraaf 3.2 behandelt onder meer de analyse van het door uw ICT afdeling geschreven investeringsplan 2003. Om de mogelijkheid tot verbetering van de informatiesystemen en informatieverzorging te analyseren is in paragraaf 3.3 gekeken naar de vraag in hoeverre deelstrategieën, doelstellingen en acties zoals deze binnen uw organisatie zijn geformuleerd de vereiste samenhang en organisatorische inbedding vertonen. In paragraaf 3.4 zal ten slotte worden ingegaan op de organisatie en het beheer van de informatievoorziening en de automatisering. Centraal staat hierbij de vraag op welke wijze het motto ‘succes=veranderen’ ondersteund wordt door de organisatiestructuur en het beheer van de informatievoorziening.

De indeling van hoofdstuk 4 is identiek aan die van hoofdstuk 3. Ook hier komen de vier centrale aspecten (1. het besturingsconcept, 2. de inzet van ICT middelen, 3. het ontwerp van de informatiesystemen en 4. de organisatie en het beheer van de informatievoorziening) terug als centrale thema’s. Op basis van de analyse in hoofdstuk 3 zijn de bevindingen kort samengevat in hoofdstuk 4. Deze bevindingen worden vervolgens met een scoringstabel gerangschikt en worden aanbevelingen ter ondersteuning van uw strategische doelstellingen verder uitgewerkt. 

3 De vraagstelling 

Alvorens een antwoord te kunnen geven op de door u gestelde vragen is het zaak om een goed en compleet beeld van FaF Nederland, en het krachtenveld waarin uw organisatie zich bevindt, te verkrijgen. Hiertoe hebben wij een uitgebreide informatie- en bedrijfsanalyse uitgevoerd en de door u gevraagde aspecten centraal gesteld. De resultaten van deze analyses worden in dit hoofdstuk verder beschreven.

3.1 Aspect 1: Besturingsconcept en structuur van de informatievoorziening 

Om het besturingsconcept en de structuur van de gegevensverwerking in kaart te brengen is als eerste een omgevingsanalyse uitgevoerd. Hierbij is de positie die FaF Nederland inneemt in de nationale autobranche, met behulp van het concurrentiemodel van Porter (1986), belicht. De keuze voor de methode van Porter is vanwege het feit, dat deze op relatief eenvoudige wijze het gehele concurrentieveld in beeld brengt. Ook heeft in onze overweging meegespeeld dat het concurrentiemodel van Porter breed geaccepteerd en in de praktijk beproefd is. 

Op basis van de door u verstrekte gegevens en het eerste deel van een gehouden workshop, waarin gezamenlijk de mission statement van FaF Nederland éénduidig is vastgesteld, is vervolgens een prioriteit aangebracht in de door u geformuleerde bedrijfsdoelstellingen. Voor de verdere analyse van  dit onderdeel is gebruik gemaakt van de methode van Benson et al. (2003) omdat deze methode de mogelijkheid biedt om op kwantitatieve wijze bedrijfsdoelstellingen aan ICT projecten te koppelen.

Als laatste stap in het beschrijven van het besturingsconcept is op organisatieniveau, met behulp van het IT-alignment model van Henderson en Venkatraman (1992), gekeken naar de mate waarin de bedrijfs- en ICT-doelstellingen op elkaar zijn afgestemd.

3.1.1 Analyse van de omgevingsfactoren

De informatiebehoefte van een onderneming is sterk afhankelijk van de gevoerde strategie. Deze strategie wordt op haar beurt weer sterk beïnvloed door hetgeen buiten de onderneming gebeurt wat betreft concurrentie. Teneinde de strategie van uw onderneming te toetsen, geven wij in deze paragraaf een inzicht in de krachten die van buitenaf de FaF Nederland organisatie (kunnen) beïnvloeden. Aan de hand van het concurrentiemodel van Porter (1986) kunnen vijf mogelijke concurrentiekrachten worden onderscheiden.

Figuur 3.1 
De vijf concurrentiekrachten (Porter, 1986)
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Rivaliteit onder bestaande firma’s

Het laatste decennium heeft de totale jaarlijkse afzet van auto’s in Nederland een fluctuerend beeld laten zien met een trendgroei van circa 28%. De laatste drie jaar lijkt echter een dalende trend te zijn ingezet. De cijfers uit onze bronnen wijken overigens af van de cijfers die wij van uw organisatie ter beschikking gesteld hebben gekregen. Voor dit rapport zijn publieke bronnen als uitgangspunt gebruikt. 

Figuur 3.2
Jaarlijkse verkoopcijfers van auto’s in Nederland. Bron AutoWeek (2003) 
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Het marktaandeel van FaF Nederland is de laatste jaren stabiel te noemen (rond de 2,5%). Naar verwachting van de directie zal dit zich in de volgende jaren voortzetten.

Figuur 3.3
Marktaandeel FaF in Nederland. Bronnen AutoWeek (2003) en FaF Nederland (2003)
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FaF bevindt zich in het segment van de exclusievere (en duurdere) automerken. De volgende grafiek beschrijft de marktpositie van FaF ten opzichte van de concurrenten in hetzelfde segment (peiljaar 2002). Niet genoemde concurrenten (bijvoorbeeld Bentley/Rolls-Royce) hebben geen noemenswaardig marktaandeel.

Figuur 3.4
Markt aandeel FaF ten opzichte van de concurrentie. Bron AutoWeek (2003) en FaF Nederland (2003)
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Het marktaandeel van zowel FaF Nederland als haar directe concurrenten is in de afgelopen jaren vrijwel gelijk gebleven. Daarnaast kenmerkt dit exclusieve segment zich door merkentrouw van de berijders.

Naar verwachting zal de bestaande rivaliteit tussen ondernemingen dan ook voorlopig niet veranderen. Dit bevestigt uw verwachting dat het marktaandeel ongeveer gelijk zal blijven.

Bedreiging door potentiële nieuwkomers

Hoewel vrijwel alle merken in de laatste jaren modellen voor het hogere segment hebben geïntroduceerd, zijn nieuwkomers er niet in geslaagd om de exclusiviteit van de bestaande spelers te benaderen.

De ‘economy of scale’ speelt sterk mee als een barrière voor nieuwkomers. Autofabrikanten met kleine afzetvolumes hebben problemen om te overleven door de hoge kosten per auto. De verkoop van Rolls-Royce, Jaguar, Rover en AMC/Jeep zijn hier een voorbeeld van (ICRA, 2003). 

Er kan worden gesteld dat voor nieuwkomers het penetreren van de markt om enorme resources vraagt. Zowel het ontwikkelen van nieuwe modellen als het opzetten van fabrieken, distributie en verkooporganisatie vergen ondermeer een enorm kapitaal.

In combinatie met bijvoorbeeld de eerder genoemde merkentrouw in dit segment, kunnen we concluderen dat nieuwkomers in de markt voorlopig niet bedreigend zullen zijn.

Bedreiging door alternatieven

Verkeersplanners trachten de congestie en milieuvervuiling in de grote steden te verminderen door een effectief openbaar vervoer systeem te realiseren. Tot op heden is dit echter een opmerkelijk ineffectief middel gebleken om automobilisten uit hun auto’s te krijgen. Dit wordt voor een deel veroorzaakt door de slechte kwaliteit (in de perceptie van de klanten) van het openbaar vervoer. De perikelen rondom de Nederlandse Spoorwegen zijn hier een voorbeeld van. Dit beeld zal naar alle waarschijnlijkheid in de komende jaren niet veranderen.

Alle grote autofabrikanten zijn bezig met de ontwikkeling van elektrische en hybride voertuigen om de vervuiling te reduceren en te anticiperen op strengere regelgeving. Deze technologieën vergen echter een aanzienlijke tijd voordat zij commercieel verantwoord kunnen worden ingezet.

De marges in de automarkt zitten niet zozeer op de nieuwe auto’s, maar veel meer op onderdelen en accessoires. In deze markt is de laatste jaren een sterke toename te zien van de zogenaamde grijze import van onderdelen en accessoires en van de opkomst van goedkopere alternatieven voor de merk onderdelen en accessoires. De marges in dit segment staan dan ook onder druk.

De onderhandelingsmacht van kopers

Ten tijde van economische teruggang is het gebruikelijk dat de consumptie van luxe goederen afneemt en derhalve scherpe kortingen moeten worden verleend om de klant tot aanschaf te verleiden. In het segment waarin uw organisatie zich bevindt lijkt echter geen merkbaar effect van verminderde besteding op te treden. Doordat daarnaast de concurrentie stabiel blijft, is er geen sprake van verhoogde onderhandelingsmacht van afnemers.

In juli 2002 heeft de Europese Commissie Verordening 1400/2002, ook wel de regelgeving van Monti genoemd, gepubliceerd (Monti, 2002). Deze verordening behelst een zogenaamde groepsvrijstellingsverordening van artikel 81 van het EG verdrag en is als zodanig een specifiek voor de motorvoertuigensector geschreven aanscherping van Verordening 2790/1999 (Monti, 1999). De laatste verordening betreft een algemene groepsvrijstelling voor levering- en distributieovereenkomsten (Lowe, 2002). Deze wetgeving en de effecten daarvan op de automobielindustrie zijn uitgebreid beschreven in bijlage VI ‘Groepsvrijstellingsverordening 1400/2002’. Samengevat bevordert Verordening 1400/2002 de concurrentie op de markten voor de distributie van nieuwe motorvoertuigen en die voor de after-sales service.

De onderhandelingsmacht van de afnemers - zowel dealers, schadeherstellers als consumenten -  neemt hierdoor enorm toe. Vooralsnog hebben vrijwel alle fabrikanten gereageerd met het opzeggen van de contracten met de dealers, met inachtneming van een opzegtermijn van één jaar. De Europese Commissie heeft aangegeven deze termijn te kort te vinden. De eerste proefprocessen hierover zijn inmiddels door de dealers aangespannen, maar de uitkomst is nog niet bekend.

In ons gesprek met de directie heeft de heer Hexspoor aangeduid dat FaF Nederland vooralsnog een ongewijzigd beleid zal voeren en wij Verordening 1400/2002 derhalve niet in beschouwing hoefden te nemen. Uiteraard respecteren wij deze beslissing, maar wijzen er - wellicht ten overvloede - op dat deze verordening op de langere termijn grote impact op de bedrijfsstrategie en de bijbehorende informatiebehoefte en -systemen zou kunnen hebben.

De onderhandelingsmacht van leveranciers

Vrijwel alle autofabrikanten hebben het vervaardigen van onderdelen uitbesteed aan gespecialiseerde bedrijven. Doordat deze bedrijven in staat waren veel goedkoper te produceren en meerdere automerken konden bedienen, nam hun onderhandelingsmacht in eerste instantie toe.

De laatste jaren zijn er echter meer van dergelijke gespecialiseerde onderdelenfabrikanten op de markt gekomen. Hierdoor is hun onderlinge concurrentie vergroot en daarmee hun onderhandelingsmacht afgenomen. De grijze import van onderdelen en accessoires versterkt dit effect nog eens en zet de marges onder druk. 

De algehele onderhandelingsmacht van leveranciers lijkt neutraal maar wordt door Verordening 1400/2002 nog verder beperkt.

Conclusie

De concurrentiepositie van FaF Nederland blijft naar verwachting in de komende jaren op een groot aantal onderdelen ongewijzigd. Wel is het duidelijk dat Verordening 1400/2002 een enorme impact heeft op de onderhandelingsmacht van afnemers.

U heeft aangegeven voor deze verordening vooralsnog een ongewijzigd beleid te zullen voeren. Wij willen u er echter wel op wijzen dat deze stelling naar onze mening in de toekomst onhoudbaar is, waardoor een aanpassing van het beleid noodzakelijk zal zijn.

De resultaten van de omgevingsanalyse zijn gebruikt als input voor de workshop, verdeeld over twee dagdelen, waarin samen met uw managementteam de bedrijfsstrategie is vertaald in ICT projecten welke aan die strategie bijdragen. De resultaten van deze workshop vindt u in bijlage III, ‘Prioriteiten in ICT projecten’.
Voordat tot de inhoudelijke analyse van uw organisatie en het investeringsplan kon worden overgegaan, heeft een vraaggesprek met het managementteam plaatsgevonden. Dit vraaggesprek had tot doel het mission statement scherp geformuleerd te krijgen. Het mission statement was niet zonder meer uit de beschikbaar gestelde informatie af te leiden. Daarnaast is het belangrijk voor het gehele advies- en uitvoeringstraject dat er consensus bestaat binnen uw organisatie over missie, visie en doelstellingen. 

3.1.2 Mission statement en strategische bedrijfsdoelstellingen

In de hierboven reeds genoemde workshop is de missie van FaF Nederland gedefinieerd. Op basis hiervan is vervolgens de prioriteit bepaald van de door het management benoemde strategische bedrijfsdoelen.

Een mission statement kent onderstaande vier aspecten (Yeung and Campbell, 1991); deze zijn geconcretiseerd aan de hand van de feedback van uw  managementteam:

1 Doelomschrijving

· Leveren van toegevoegde waarde aan de distributiekolom (tussen fabrikant en dealer);

· En eventueel: importeur van auto’s, schakel tussen fabrikant en dealer.

2 Gemeenschappelijke waarden

· Financiële continuïteit;

· Gemotiveerd personeel (geïnspireerd en verantwoordelijk);

· Meest begerenswaardig merk.

3 Gedragscodes en bedrijfscultuur

· Verantwoordelijkheidsbesef;

· Initiatief en respect hebben voor de rol en taak van anderen;

· Professioneel geleid.

4 Bedrijfsstrategie

· Exclusieve distributieorganisatie;

· Klantgerichte serviceorganisatie (‘full service’);

· ‘Corporate identity’;

· Partnerschap dealerbedrijven.

Op basis van de hierboven genoemde vier aspecten is het volgende mission statement geformuleerd:

‘FaF importeert het meest begerenswaardige automerk en draagt zorg voor een exclusieve distributieorganisatie met voldoende financiële continuïteit. Zij doet dit met geïnspireerde en initiatiefrijke medewerkers en een flexibele organisatie:

‘succes = veranderen’. ’

Als vervolgstap is tezamen met het managementteam vastgesteld wat de te behalen doelen zijn en welke indicatoren daaraan gekoppeld worden. In een consensusoverleg is daarna vastgesteld welk gewicht de individuele doelstellingen moeten krijgen.

In bijlage III ‘Prioriteiten in ICT-projecten’ is van beide stappen verslag gedaan. In tabel III.1 van de bijlage zijn de resultaten van dit consensusoverleg samengevat. De belangrijkste strategische doeleinden zijn:

1
De serviceactiviteiten uitbreiden door samenwerking met kwalitatieve schadeherstelbedrijven;

2
De terugkomstfactor in de werkplaats van auto’s van oudere bouwjaren verbeteren en daarmee de concurrentie aangaan met de ‘witte’ werkplaatsen;

3
De samenwerking tussen de FaF dealers onderling verbeteren, zodat er een gezonde concurrentie ontstaat, maar er geen klanten verloren gaan;

4
De overeengekomen verkoopdoelstellingen van het moederbedrijf voor auto’s, onderdelen en accessoires realiseren.

3.1.3 Business en IT-alignment

In deze paragraaf zal vanuit een theoretische benadering een antwoord worden geven op de vraag welk besturingsconcept en, in relatie daarmee, welke structuur van de informatievoorziening momenteel wordt gehanteerd. Hiervoor maken wij gebruik van het IT Alignment model van Henderson & Venkatraman (1992), weergegeven in figuur 3.5. Dit model is een bruikbaar hulpmiddel met het vergelijken van de activiteiten en doelstellingen van de IT afdeling met die van de organisatie.

In het vervolg van deze paragraaf zijn de vier aandachtsgebieden uit het model nader uitgewerkt op basis van de aan ons ter beschikking gestelde informatie en de resultaten van de workshop.

Figuur 3.5
Schematische weergave Venkatraman & Henderson IT-alignment analyse model 
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Business strategy: 

· Business scope
In de huidige product-markt benadering is ervoor gekozen om auto’s in de volgende productsegmenten aan te bieden, te weten: middenklassers, hoge- en luxe klasse, 4wd, sportwagens en spacewagons. Daarnaast wordt eveneens gewerkt aan de ontwikkeling van een ‘funcar’. De huidige strategie bestaat momenteel uit het complementeren van de hierboven benoemde modellenrange, jaarlijks nieuwe verbeteringen aan te brengen bij de bestaande modellen, het aanpassen van de kleuren en zorgdragen voor hoogwaardige accessoires. 

Tevens wordt extra aandacht besteed aan het bevorderen van de doorstroming van de gebruikte auto’s, hiervoor wordt jaarlijks in een verdere ontwikkeling en promotie van het huislabel geïnvesteerd. De jaarlijkse groei van de huislabelverkopen wordt geschat op 5 tot 10%.

Tot slot is sprake van een consistent prijs-, uitrusting-, communicatie- en after- sales beleid.  

· Business governance
FaF Nederland is onderdeel van de FaF Holding en beschikt momenteel over een dertigtal dealers (contractpartners), waarbij één dealer over meerdere verkooplocaties kan beschikken. De onderlinge relatie binnen de FaF dealerbedrijven is ingesteld op synergie en er is sprake van homogeniteit en een partnerschapgedachte.

Momenteel zijn grote veranderingen gaande in de markt, enerzijds door de gewijzigde Europese politiek om de concurrentie te vergroten en anderzijds gaan klanten de mogelijkheden van Internet steeds meer ontdekken en toepassen. Sedert twee jaar is het motto van de Nederlandse FaF organisatie: ‘succes = veranderen’. De vraag of een onderneming succesvol kan opereren zal in belangrijke mate worden beantwoord door het vermogen van de organisatie om flexibel op veranderingen te kunnen inspelen.

· Distinctive competences
Uw organisatie onderscheidt zich van andere automerken door zich te richten op de duurdere auto’s, met de intentie om daarbinnen een concurrerend prijsbeleid te voeren. De positie van exclusiviteit van uw auto’s rechtvaardigen een prijsverschil ten opzichte van de meeste overige autofabrikanten.

Jaarlijks zullen ook speciale uitvoeringen op de markt worden gebracht die alle nieuwe ‘features’ hebben, zodat ook marketingtechnisch steeds innovaties worden aangeboden. Om de kosten zo laag mogelijk te houden wordt voornamelijk geproduceerd op order.

Sterke punten van FaF Nederland zijn: ijzersterk imago, uitstekend productprogramma, in de top van het marktsegment luxe auto’s en een marktaandeel van ongeveer 2,7%. Waarbij de nadruk wordt gelegd op prijs/waardeverhouding en klanttevredenheid.

ICT strategie

· Technology scope
Uit de aan ons ter beschikking gestelde informatie en uit de gesprekken met de directie is naar voren gekomen dat de huidige IT infrastructuur van FaF Nederland als obsoleet kan worden gekenmerkt. Als belangrijkste geautomatiseerde informatiesystemen kunnen de volgende systemen worden onderkend:

1. SAP: wordt gebruikt voor de productadministratie; met name de planning en voorraadbeheersing;

2. Autocon: informatiesysteem ter ondersteuning van import, planning en logistiek (van auto’s). 

Uw interne ICT afdeling heeft een investeringsvoorstel op tafel gelegd – welke in paragraaf 3.2 nader zal worden geanalyseerd – waarin voorgesteld is om over te stappen op het softwarepakket Kerridge.

Ten slotte dient te worden opgemerkt dat de dealers momenteel nog over hun eigen systemen beschikken.

· IT Governance

IT Governance kan worden gedefinieerd als de strategische keuzes en/of mechanismen (bijvoorbeeld joint ventures, langetermijncontracten met derden, etc.) om de benodigde IT diensten en middelen voor langere termijn veilig te stellen.

Ons is medegedeeld dat IT Governance binnen uw organisatie nog onvoldoende is uitgewerkt. 

· Systemic competencies

In de huidige organisatie ontbreekt het aan zogenaamde ‘systemic competencies’. Hierdoor is het binnen uw organisatie niet duidelijk welke systeemeisen (bijvoorbeeld: hogere betrouwbaarheid, interconnectiviteit) positief bijdragen aan het behalen van de organisatiedoelstellingen. 

Information systems infrastructure and process

· Architecture
Uit ons onderzoek is niets gebleken van duidelijke, vastgelegde keuzes voor de gewenste IT architectuur (soort netwerk, besturingssystemen, databaseconfiguraties, etc). Wel is een duidelijke keuze gemaakt om de bestaande infrastructuur uit te faseren en te vervangen door een nieuwe IT infrastructuur.

· Skills
Voor zover bij ons bekend is nergens vastgelegd over welke kennis en vaardigheden uw IT personeel dient te beschikken om de huidige IT architectuur op effectieve en efficiënte wijze te onderhouden. 

· Processes
Momenteel beschikt uw organisatie niet over vastgelegde procedures voor het uitvoeren van de dagelijkse werkzaamheden voor het onderhoud en ontwikkeling van de informatiesystemen en de IT architectuur. Tevens ontbreken formele ‘change management’ procedures, waarin aandacht wordt besteed aan het gestructureerd doorvoeren van wijzigingen in de systemen en infrastructuur.

Organisational infrastructure and processes

· Administrative infrastructure

Binnen uw organisatie zijn 95 FTE’s (Full Time Equivalents) werkzaam en ongeveer 60 externen (35 in automatisering, 15 binnen marketing, 7 bij opleiding en 3 accountants). De hiërarchie kan worden gekenmerkt als een platte organisatie waarbij sprake is van korte communicatielijnen. 

· Skills

Uw organisatie heeft zich tot doel gesteld om uitstekend gekwalificeerde en gemotiveerde medewerkers in dienst te hebben. Voor dit doel is een uitgebreid trainings- en opleidingsprogramma beschikbaar. Om de skills te beoordelen worden tijdens de functionering- en beoordelingsgesprekken de werkelijke prestaties afgezet tegen de vooraf gestelde eisen en overeengekomen afspraken.

· Processes

Uit ons onderzoek is gebleken dat de operationele processen en procedures formeel zijn vastgelegd in handboeken, waarin de administratieve organisatie per afdeling is beschreven. Hierin zijn tevens de benodigde informatiestromen per proces uitgewerkt.

Conclusie

Uitgaande van de hierboven beschreven analyse kan worden gesteld dat binnen uw organisatie sprake is van een vrij platte organisatiestructuur met korte communicatielijnen, waarin veel ruimte wordt gegeven aan diverse afdelingen. Hierbij dient te worden opgemerkt dat het ontbreken van een formele IT strategie, inclusief de afstemming met de bedrijfsstrategie, ertoe kan leiden dat de bedrijfsdoelstellingen en de IT activiteiten  niet op elkaar aansluiten. In termen van Henderson & Venkatraman (1992) is sprake van het ontbreken van ‘strategic fit’, ‘functional integration’ en ‘cross dimensional alignment’. 

Wat betreft de structuur van de informatievoorziening geldt als belangrijkste opmerking dat de informatiestromen per proces duidelijk in kaart zijn gebracht, maar dat aansluiting van de informatievoorziening op de informatiebehoefte, vanuit strategisch oogpunt, nadere aandacht behoeft. 

3.2 Aspect 2: De inzet van ICT middelen en de opzet van de technische architectuur

Het tweede door u gevraagde aspect betrof een oordeel over de inzet van ICT middelen en de opzet van de technische infrastructuur zoals beschreven in het investeringsplan 2003. Dit investeringsplan is door ons op een vijftal deelgebieden geanalyseerd. Een gedetailleerd verslag hiervan is als bijlage I, ‘Analyse investeringsplan 2003’, toegevoegd. 

Uw interne ICT afdeling heeft een investeringsplan voor 2003 opgesteld. U heeft ons gevraagd de waarde en de juistheid hiervan te beoordelen. Onderstaand zijn de belangrijkste aspecten uit deze analyse kort toegelicht. 

Uitgangspunt in deze analyse is de uitspraak van de directie dat de huidige infrastructuur verouderd is en men hierin niet meer wenst te investeren. Dit impliceert dat binnen het investeringsplan 2003 een geheel nieuwe infrastructuur moet worden gerealiseerd.

Het door de afdeling ICT opgestelde investeringsplan 2003 is door ons op vijf deelgebieden beoordeeld, te weten

· Strategische overwegingen;

· Organisatorische facetten;

· Implementatie factoren;

· Tekortkomingen van financiële aard;

· Technische tekortkomingen.

De belangrijkste conclusies van deze analyses zijn hieronder per deelgebied samengevat.

Strategische overwegingen.

Het plan behelst een implementatie van het software pakket Kerridge. Er is echter geen onderzoek verricht naar de bijdrage van dit pakket aan de strategische doelstellingen van de onderneming. Derhalve kan, zonder verdere onderbouwing, niet kortweg worden geconcludeerd dat het Kerridge systeem aan deze doelstellingen bijdraagt.

Organisatorische facetten.

De consequenties van het uitvoeren van dit plan op de inrichting van de organisatie zijn niet inzichtelijk gemaakt.

Implementatie factoren.

Er zijn geen randvoorwaarden voor de implementatie vastgesteld, zodat achteraf niet kan worden geconstateerd of die verwachtingen zijn gerealiseerd.

Tekortkomingen van financiële aard.

Het plan beperkt zich tot de initiële kosten en is zelfs binnen die beperking incompleet. De repeterende kosten zijn naar onze verwachting aanzienlijk en zouden derhalve voor de directie inzichtelijk moeten worden gemaakt.

Technische tekortkomingen.

Er is geen afdoende ‘sizing’ voor de systemen uitgevoerd met als resultaat dat de configuratie, zoals deze benoemd is in het door uw ICT afdeling opgestelde investeringsplan, een ‘slag in de lucht’ is. 

Concluderend kan worden gesteld dat het investeringsplan 2003 op elk van de deelgebieden ernstig tekortschiet. Het investeringsplan in de huidige vorm is weinig tot nietszeggend en dient derhalve niet verder in behandeling te worden genomen.

3.3 Aspect 3: Een ontwerp van de informatiesystemen en de informatievoorziening

Om een goed beeld van het ontwerp van de informatiesystemen en de informatieverzorging te vormen is als uitgangspunt bij deze analyse het Organisational Fit Framework (OFF) model van Earl (1996) gebruikt. Met behulp van dit model wordt vastgesteld in hoeverre de door u genoemde operationele acties en bedrijfsorganisatie in overeenstemming zijn met de geformuleerde bedrijfsdoelstellingen. De bevindingen vanuit dit onderdeel vormden een belangrijke bron voor de gehouden workshop waarin naast de bedrijfsdoelstellingen op operationeel niveau ook een prioriteit in mogelijke ICT projecten is bepaald.

Het IT Alignment model van Henderson & Venkatraman (1992) is een bruikbaar hulpmiddel bij het vergelijken van de activiteiten en doelstellingen van de IT afdeling met de activiteiten en de doelstellingen van de organisatie. Het OFF model daarentegen heeft een andere benaderingswijze waarbij de door de organisatie geformuleerde doelstellingen als uitgangspunt worden genomen en het geheel van de informatiestrategieën in deze context worden beschouwd. De toegevoegde waarde van dit gangbaar en algemeen geaccepteerd hulpmiddel wordt gevonden in de gestructureerde analyse van de samenhang tussen geformuleerde doelstellingen, deelstrategieën en acties.

De doelstellingen van FaF Nederland om de communicatie tussen FaF Nederland en de dealers te verbeteren, met als oogmerk dat alle betrokkenen van de juiste gegevens worden voorzien, wordt in belangrijke mate bepaald door de inbedding van de informatiesystemen en informatievoorziening in de organisatie. Om de mogelijkheid tot verbetering te kunnen beoordelen dient de vraag te worden beantwoord in hoeverre deelstrategieën, doelstellingen en acties, zoals deze door FaF Nederland zijn geformuleerd, de vereiste samenhang en inbedding vertonen. 

Figuur 3.6
Organisational Fit Framework (Earl, 1996) 


Het Organisational Fit Framework bestaat uit vier strategie-elementen, die in figuur 3.6 zijn weergegeven. In het model wordt verder aangegeven welke componenten en factoren een rol spelen bij de relatie tussen de vier hier naast genoemde strategieën. Figuur 3.6 is een reflectie van de inductieve relaties tussen de verschillende strategieën. De invloed van één bepaalde strategie op de overige drie strategieën is daarin schematisch weergegeven. 

3.3.1 Bedrijfsstrategie

Voor het ontwerp van de informatie systemen binnen uw organisatie zijn er tien strategische doelstellingen benoemd en een groot aantal acties geformuleerd. (zie bijlage II, ‘Analyse strategische doelstellingen en acties’). Door de strategische doelstellingen in een ‘scatter-diagram’ af te zetten tegen de geformuleerde acties, wordt een globaal, doch kwalitatief inzicht verkregen in de mate waarin de acties de strategie afdekken. Op deze manier is een eerste inzicht verkregen van de sterke en zwakke punten van de geformuleerde acties in de richting van de bedrijfsdoelstellingen. 

De belangrijkste bevindingen zijn:

· ICT speelt een belangrijke rol in met name de volgende doelstellingen:

· Dealer netwerk handhaven;

· Terugkomst factor verbeteren;

· Service activiteiten uitbreiden;

· Opzetten integrale automatisering.

· ICT is belangrijk bij het opzetten van een 24-uurs service. Hiervoor zijn echter nauwelijks acties met een hoge impact geformuleerd. Aanvullende acties zijn hiervoor dus noodzakelijk.

· ICT speelt een ondergeschikte rol bij de doelstellingen:

· Consument perceptie verbeteren; 

· Imago FaF aanscherpen.

· In onderstaande acties speelt ICT een ondergeschikte rol: 

· Prijs/waarde verbeteren;

· Invoeren huislabel;

· Werkabstractie verminderen.

De bovengenoemde bevindingen zijn van belang voor de bedrijfsstrategie; die geeft antwoord op de vraag waarom/waarvoor bepaalde activiteiten in de organisatie worden uitgevoerd en zorgt voor verheldering richting de drie informatiegerelateerde strategieën. Tevens vormden deze bevindingen een belangrijke inbreng in de gehouden workshop (zie bijlage III, ‘Prioriteiten in ICT projecten’). Door deze inbreng is het mogelijk om te focussen op de relevante bedrijfsdoelstellingen op operationeel niveau voor het vaststellen van een prioriteit in mogelijke ICT projecten.

3.3.2 Informatie Systeem (IS)-strategie

Vanuit het IS -strategie perspectief is een aantal bevindingen gedaan die aangeven welke systemen en applicaties nodig zijn voor de onder de bedrijfsstrategie vermelde activiteiten. Deze strategie dient zich aan te passen aan de laatste stand van de techniek en kan innovaties initiëren die aanleiding geven tot nieuwe mogelijkheden en daarmee rechtstreeks van invloed zijn op de overige drie strategieën. 

Op basis van de verstrekte informatie kan worden geconcludeerd dat:

· Een directe sprong naar systeemoplossingen wordt gemaakt die niet onderbouwd is door een gedegen informatieanalyse;

· De functionele aspecten van de door FaF gekozen automatisering niet duidelijk in de documentatie zijn beschreven; hierdoor is het niet mogelijk om te beoordelen of de gekozen applicaties de bedrijfsstrategie voldoende ondersteunen;

· De rapportagebehoefte niet is bepaald; zie bijvoorbeeld de functiegerichte informatiestromen als genoemd in ‘Strategisch raamwerk mensen’.

3.3.3 Informatie Techniek (IT)-strategie

De Informatie Techniek -strategie beschrijft de wijze waarop de architectuur en infrastructuur het beste kan worden ingericht om systemen en applicaties (waaronder ook de technische platformen en interfaces) goed met elkaar te laten communiceren. Deze strategie levert de grondslag voor de informatieverwerkende capaciteit van de organisatie. De mogelijkheden op dit gebied bepalen ook de grenzen voor de bedrijfsstrategie en de Informatie Management en Informatie Systeem strategie. 

De uitgevoerde bedrijfsanalyse toont aan dat:

· Uw organisatie werkt met een verouderd informatiesysteem, genaamd Autocon. Daarnaast wordt gewerkt met SAP en ligt er een infrastructuur die volledig vervangen dient te worden. Tevens zijn er veel verschillende systemen bij FaF dealers die in de toekomst moeten worden vervangen door het geselecteerde gezamenlijk systeem;

· De benodigde vaardigheden, kennis en ervaring ter ondersteuning van de FaF IT zijn onduidelijk;

· Het is niet duidelijk wie/wat de drijvende krachten binnen FaF Nederland zijn die zorg gaan dragen voor de invoering en monitoring van de IT-strategie.

3.3.4 Informatie Management (IM)-strategie

De belangrijkste bevindingen op het gebied van het ontwerp van de informatiesystemen zijn:

· Er zijn slechts 4 ICT medewerkers in dienst van FaF en er wordt gebruikt gemaakt van 35 externe ICT’ers. De rollen, verantwoordelijkheden en relaties zijn niet duidelijk afgebakend. Het is niet duidelijk hoe relaties behouden of opgebouwd worden om lange termijn succes te garanderen;

· De verantwoordelijkheid voor de informatiebronnen is niet afdoende gedefinieerd. Dit is met name belangrijk voor:

· Continuïteit van benodigde functionaliteit bij overgang naar nieuwe systemen;

· Overdraagbaarheid van verantwoordelijkheden;

· Conversie van gegevens;

· Houdbaarheid en actualiteit van gegevens, beschouw dit bijvoorbeeld in de context van een ‘life cycle’ van 15 jaar voor de FaF auto’s (zie hiervoor tevens Bijlage IV, ‘Records management’).

· Uit de gevoerde gesprekken blijkt dat de context / cultuur van de ICT gerelateerde rollen en relaties niet goed aansluiten op de cultuur van de FaF organisatie die door de directie als macho, eigenwijs, niet veranderingsbereid en sterk gericht op (auto)techniek wordt beschreven.

Informatie management strategie richt zich op de relaties tussen de drie hierboven genoemde strategieën. Dit komt tot uitdrukking in de vraag wie in de organisatie bepaalde rollen en verantwoordelijkheden heeft op het gebied van de informatievoorziening. De informatie management strategie geeft door deze brugfunctie vorm aan en is de randvoorwaarde voor de overige drie strategieën. 

3.3.5 Conclusie

De algemene conclusie is dat samenhang en inbedding van deelstrategieën, doelstellingen en acties binnen uw organisatie onvoldoende aanwezig zijn. Veelal is naar acties, applicaties, rollen en verantwoordelijkheden gesprongen zonder de alignment met de (informatie management) bedrijfsdoelstellingen in het oog te houden. Deze conclusie en bevindingen zijn ingebracht in het tweede dagdeel van de workshop, waarin de bedrijfsstrategie is vertaald in ICT projecten (zie bijlage III, ‘Prioriteiten in ICT-projecten’)

3.4 Aspect 4: De organisatie en het beheer van de informatievoorziening en automatisering

Om antwoord te kunnen geven op uw vraag naar de organisatie en het beheer van de informatievoorziening en de automatisering is met behulp van het organisatiemodel van Mintzberg (1979) de typologie bepaald. 

Organisatie en beheer zijn van belang voor beantwoording van de vraag of de organisatie beschikt over de bedrijfsonderdelen die in staat zijn de huidige en/of de nieuwe situatie te kunnen beheren. Dit is van toepassing op zowel organisatorisch- als ook systeemtechnisch beheer. De hiervoor gehanteerde methode is gebaseerd op die van Mintzberg (1979). Binnen deze methode wordt de organisatie naar onderdelen opgesplitst en wordt op basis van de onderlinge samenhang een organisatietype aangeduid. Op basis van deze aanduiding kan de geschiktheid voor een gewenste nieuwe situatie worden bepaald.

Op dit moment bestaat uw organisatie uit 95 interne en 60 externe FTE’s; figuur 3.7 geeft de verdeling van de interne FTE’s in uw organisatie weer. De externe medewerkers bevinden zich met name in de afdelingen: ICT (35), Marketing & Sales (15), Opleiding & Training (7) en Administratie (3).

Figuur 3.7
Organigram van FaF Nederland.
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Tijdens onze gesprekken werd duidelijk dat het abstractieniveau waarbinnen gewerkt moet worden voor veel medewerkers een dilemma vormt; zij voelen niet de druk van de directe klant (die ligt immers bij de dealer) en de druk van de productie. Zij zijn daarmee een schakel in een keten die redelijk onzichtbaar is. 

U heeft aangegeven dat de organisatie een platte organisatiestructuur kent waarin de verschillende disciplines rechtstreeks rapporteren aan de directie (FaF Nederland, 2002). Uit de gesprekken en interviews is gebleken dat onderling een gestructureerde afstemming bestaat tussen de commerciële afdelingen: Marketing & Sales, After Sales en Dealer Development. Op managementniveau vindt afstemming plaats tussen enerzijds de directie en anderzijds de ondersteunende afdelingen Administratie, Human Resource Magement (HRM), Opleiding & Training en ICT. 

Deze organisatiestructuur werd in het gesprek met de heer Hexspoor en de werksessies omschreven als stabiel en met een zekere mate van complexiteit, waardoor het werk met een belangrijke mate van zelfstandigheid uitgevoerd wordt. Informeel overleg vindt plaats maar besluitvorming wordt doorgaans niet vastgelegd.

De volgende organisatieonderdelen en verhoudingen tussen internen en externen zijn te onderscheiden:

Tabel 3.1
Organisatie van FaF Nederland.

	
	Afdeling
	Aantal  Internen
	% Intern
	Aantal Externen
	% Extern
	Totaal

	Directie
	
	2
	100
	
	0
	2

	
	Administratie
	8
	73 
	3
	27
	11

	Facilitair
	Human Resource Management
	4
	100
	
	0
	4

	
	Opleiding & Training
	16
	70
	7
	30
	23

	
	ICT
	4
	10
	35
	90
	39

	
	Totaal facilitair
	32
	42
	45
	58
	77

	
	Marketing & Sales
	6
	29
	15
	71
	21

	Commercie
	After Sales
	42
	100
	
	0
	42

	
	Dealer Development
	13
	100
	
	0
	13

	
	Totaal commercie
	61
	80
	15
	20
	76

	
	Totaal FaF Nederland
	95
	61 %
	60
	39 %
	155


3.4.1 Organisatorische analyse

De analyse van de organisatie en het beheer van de informatievoorziening en automatisering gaat dieper in op de huidige organisatiestructuur. Centraal staat hierbij de vraag op welke wijze het uitgangspunt van FaF Nederland, dat het succes van de organisatie in de toekomst wordt bepaald door de flexibiliteit en de mogelijkheid te anticiperen op veranderingen (‘succes=veranderen’) ondersteund wordt door de organisatiestructuur en het beheer van de informatievoorziening. Hierbij onderscheiden wij vijf organisatieonderdelen (zie figuur 3.8) op basis van het model voor structurering van organisaties van Mintzberg (1979).

Figuur 3.8
Basisonderdelen van de organisatie (Mintzberg, 1979)

Uw organisatie kan in vijf organisatieonderdelen worden verdeeld (Mintzberg, 1979):

· De strategische top waarmee de hoofddirectie van FaF Nederland wordt aangeduid.

· Het middenkader vormt de verbindende managementlaag tussen de strategische top en de uitvoerende kern en wordt gevormd door de afdelingsmanagers van HRM, Administratie, Opleiding & Training, ICT, Marketing & Sales, After Sales en Dealer Development.

· De uitvoerende kern waar invoer, dealerverkoop en distributie van auto’s en onderdelen plaatsvindt, is de kernactiviteit van FaF Nederland.

· De technostructuur bestaat uit functionarissen binnen HRM, Administratie en ICT die zich richten op ontwerp en controle van werkprocessen en output van anderen binnen FaF Nederland. 

· De ondersteunende diensten zijn de specialisten die zorgdragen voor ondersteuning van de organisatie variërend van de facilitaire dienst, de PR afdeling, juridische zaken en tevens ICT

Daarnaast bestaat er een ideologie of bedrijfscultuur die het geloof en tradities binnen FaF Nederland weerspiegelt. Uw organisatie beschikt over geïnspireerde medewerkers, met een hoge mate van verantwoordelijkheidsbesef, die initiatiefrijk zijn en respect hebben voor de rol en taak van anderen. In hun handelen nemen zij naast het afdelings- en bedrijfsbelang ook het totaal belang in acht.

Gebaseerd op de bedrijfsstructuur en de personele invulling daarvan kan worden geconcludeerd dat met name technostructuur en het middenkader de belangrijkste organisatieonderdelen vormen. Derhalve komen wij tot de conclusie dat uw organisatie kan worden beschouwd als een professionele bureaucratie. 

3.4.2 Organisatiestructuur ICT

Als gevolg van het relatief grote aandeel ICT-ers binnen de organisatie (28% van het totale personeelsbestand met een zware nadruk op externe ICT medewerkers) verkeert FaF Nederland in een afhankelijke positie voor wat betreft ICT kennis. In de verdere uitvoering van de ICT taken dient de inzet van externe ICT mensen dan ook kritisch te worden bezien en daar waar mogelijk te worden teruggebracht, conform een door de directie geformuleerde wens.
· Taken en functies
Uit ons onderzoek is geen heldere structuur gebleken van duidelijke, vastgelegde keuzes met betrekking tot de ICT taken en functies. De vier interne medewerkers hebben voornamelijk uitvoerende functies en fungeren als coördinator en projectleider voor de diverse werkzaamheden die zijn uitbesteed.

· Vaardigheden en competenties
Naast het feit dat nergens is vastgelegd over welke kennis en vaardigheden het ICT personeel dient te beschikken heeft tot op heden nog geen inventarisatie plaatsgevonden onder de interne medewerkers. De externe medewerkers zijn volgens informatie van de serviceverleners allen gekwalificeerd voor hun respectievelijke taken.

· Processen
Uw ICT afdeling beschikt, op initiatief van de afdeling Administratie, over een procedure voor het accorderen van de urenbesteding van de externen. Mede gelet op de vaardigheden en competenties van de eigen medewerkers bestaat er twijfel of kan worden vastgesteld dat de gedeclareerde uren ook daadwerkelijk aan functionele zaken zijn besteed. Er bestaan procedures rondom werkplekinrichting, back-up procedures, autorisatie van gebruikers en beveiliging waarvan niet kon worden vastgesteld of deze structureel en afdoende zijn.

3.4.3 Beheer

Gezien het feit dat de huidige infrastructuur door de directie als obsoleet wordt beschouwd is het op dit moment niet langer zinvol de vraag over beheer in de analyse mee te nemen. Het aspect van beheer zal uiteraard terugkomen in het advies over het nieuwe ICT investeringsplan.

Een situationele factor adresseert verder de controle over de eigen organisatie. Een keuze voor uitbesteding dient vergezeld te gaan van een nauwgezette analyse waarbij wordt afgewogen in welke mate de uitvoering van het uit te besteden project structureel binnen de eigen organisatie ingebed dient te worden. Deze afweging dient ervoor te zorgen dat de huidige scheve verhouding tussen interne en externe ICT adviseurs niet blijft voortbestaan maar wordt afgebouwd.

3.4.4 Conclusie

Uitgaande van de hierboven beschreven analyse kan worden gesteld dat uw ICT organisatie niet beschikt over voldoende strategische kennis en kunde om ‘baas in eigen huis’ te kunnen zijn. Er is sprake van een vrij platte organisatiestructuur met korte communicatielijnen waarbij veel ruimte wordt gegeven aan diverse afdelingen. Het ontbreken van een formele IT strategie, inclusief de afstemming met de bedrijfsstrategie, is een duidelijk hiaat.

Ondanks dat de structuur van de informatievoorziening en de informatiestromen per proces duidelijk in kaart zijn gebracht, behoeft de aansluiting van de informatievoorziening op de informatiebehoefte, nadere aandacht. In een aantal situaties kwam enerzijds duidelijk naar voren dat mensen binnen de organisatie op zoek zijn naar informatie en anderzijds dat men overspoeld werd met informatie waar men weinig tot niets mee kan (zie hiervoor ook paragraaf 3.1).

4 Bevindingen en aanbevelingen

In dit hoofdstuk zullen op basis van de bevindingen uit hoofdstuk 3 een aantal aanbevelingen worden aangedragen welke bijdragen aan het realiseren van de strategische doelstellingen van uw organisatie. De opzet van dit hoofdstuk is conform hoofdstuk 3; per paragraaf zal een van de vier, in de inleiding gedefinieerde, aspecten worden behandeld. 

4.1 Aspect 1: Het besturingsconcept en structuur van de informatievoorziening

	Bevindingen
	Strategisch belang


	1) ICT strategie is niet beschreven
	

	2) IT Governance is onvoldoende uitgewerkt
	

	3) Onbekend welke systeemeisen bijdragen aan organisatiedoelstellingen
	

	4) Benodigde skills en vaardigheden van IT personeel niet bekend
	

	5) Procedures met betrekking tot de IT processen ontbreken
	

	6) Aansluiting informatievoorziening en informatiebehoefte is onvoldoende
	


Bevindingen: 

1 ICT strategie is niet beschreven: Uit ons onderzoek is duidelijk naar voren gekomen dat uw organisatie momenteel niet beschikt over een formeel vastgelegde en geautoriseerde ICT strategie. Dit kan ertoe leiden dat bepaalde ICT investeringen niet in lijn liggen met de langetermijnvisie van uw organisatie.
2 IT Governance is onvoldoende uitgewerkt: Tevens is gebleken dat binnen uw organisatie onvoldoende aandacht wordt besteed aan IT Governance. Hierdoor bestaat het risico dat uw organisatie investeringsbeslissingen neemt zonder daarbij, in voldoende mate, de afweging te maken of de bedrijfsdoelstellingen worden ondersteund door de nieuwe investeringen. 
3 Onbekend welke systeemeisen bijdragen aan organisatiedoelstellingen: Momenteel is binnen uw organisatie onvoldoende informatie beschikbaar inzake de eisen waaraan uw informatiesystemen moeten voldoen om in afdoende mate bij te dragen aan het realiseren van uw bedrijfsdoelstellingen. Dit kan ertoe leiden dat uw informatiesystemen niet of in onvoldoende mate bijdragen aan (of wellicht een negatief effect hebben op) het realiseren van uw bedrijfsdoelstellingen. 
4 Benodigde skills en vaardigheden van IT personeel niet bekend: Met de overgang naar een nieuwe IT infrastructuur en de implementatie van een nieuwe informatiesysteem bestaat een toenemende behoefte aan het verkrijgen van inzicht in de benodigde skills en vaardigheden van het IT personeel. Navraag heeft uitgewezen dat dit, binnen uw organisatie, niet inzichtelijk is gemaakt. Wij willen u wijzen op het risico dat uw personeel wellicht over onvoldoende skills en vaardigheden beschikt om de aan hen toegewezen taken en verantwoordelijkheden in de toekomst uit te kunnen voeren.
5 Procedures met betrekking tot de IT processen ontbreken: Momenteel beschikt uw organisatie niet over vastgelegde procedures voor het uitvoeren van de dagelijkse werkzaamheden met betrekking tot het onderhoud en ontwikkeling van uw IT architectuur. Tevens ontbreken formele ‘change management’ procedures, waarin aandacht wordt besteed aan het gestructureerd doorvoeren van wijzigingen in de systemen en infrastructuur. Hierdoor bestaat het risico dat deze werkzaamheden op inefficiënte wijze worden uitgevoerd aangezien geen duidelijke afspraken zijn vastgelegd over de te nemen acties. Daarnaast kan deze situatie leiden tot incorrect onderhoud / ontwikkeling met extra kosten tot gevolg.
6 Aansluiting informatievoorziening en informatiebehoefte is onvoldoende: Ondanks dat de structuur van de informatievoorziening en de informatiestromen per proces duidelijk in kaart is gebracht, behoeft de aansluiting van de informatievoorziening op de informatiebehoefte, nadere aandacht. In een aantal situaties kwam enerzijds duidelijk naar voren dat mensen binnen de organisatie op zoek waren naar informatie en anderzijds dat men overspoeld werd met informatie waar men weinig tot niets mee kan.
Aanbevelingen: 

1 ICT strategie is niet beschreven: Uitgaande van de gekozen Venkatraman (Henderson, 1992) theorie kan de ICT strategie worden afgeleid uit de bedrijfsstrategie. Indien deze correct wordt gedefinieerd kan deze direct bijdragen aan het realiseren van de strategische doelstellingen. Wij raden u aan de ICT strategie op korte termijn op te laten stellen en formeel door de directie te laten accorderen, waardoor acceptatie van de strategie binnen de organisatie kan worden vereenvoudigd.

2 IT Governance is onvoldoende uitgewerkt: Wij adviseren u om middels één of meerdere workshops de hierboven benoemde ICT strategie nader uit te werken tot meetbare criteria welke gebruikt kunnen worden bij het beoordelen van een (ICT-) investeringsvoorstel. Tevens dient aandacht te worden besteed aan het toekennen van de verantwoordelijkheid voor het beoordelen van investeringsvoorstellen en het beschrijven van een formele procedure voor investeringsaanvragen.

3 Onbekend welke systeemeisen bijdragen aan organisatiedoelstellingen: Gezien het belang van informatie (-systemen) voor het uitvoeren van bedrijfsprocessen raden wij u aan inzicht te verkrijgen in de toegevoegde waarde van uw afzonderlijke informatiesystemen op het bereiken van uw bedrijfsdoelstellingen (zie hiervoor bijlage III ‘Prioriteiten in ICT projecten’). In navolging hierop kan vrij eenvoudig worden bepaald aan welke eisen de individuele systemen vervolgens moeten voldoen.

4 Benodigde skills en vaardigheden van IT personeel niet bekend: Mede gezien het feit dat uw organisatie zich tot doel stelt om uitstekend gekwalificeerde en gemotiveerde medewerkers in dienst te hebben, adviseren wij u om zo snel mogelijk de benodigde ‘skills’ en vaardigheden van uw personeel in kaart te brengen en daar waar noodzakelijk personeel de mogelijkheid te bieden tot aanvullende cursussen.

5 Procedures met betrekking tot de IT processen ontbreken: Wij adviseren u op korte termijn aandacht te gaan besteden aan het opzetten van formele ‘change management’ procedures, waardoor het doorvoeren van wijzigingen in informatiesystemen en/of de infrastructuur op gestructureerde wijze kan plaatsvinden. Daarnaast dienen de operationele werkzaamheden van uw IT afdeling in kaart te worden gebracht en te worden vastgelegd in procedures. Op basis van deze procedures kunnen eventuele verbeteringen in de werkwijze eenvoudig worden gesignaleerd en worden doorgevoerd. 
6 Aansluiting informatievoorziening en informatiebehoefte is onvoldoende: Om de werkzaamheden en informatiebehoeften van uw medewerkers beter op elkaar af te stemmen raden wij u aan de informatiebehoeften per afdeling in kaart te brengen en deze te vergelijken met de aangeboden informatie. Eventuele omissies in de aangeboden informatie kunnen zo snel gesignaleerd en opgelost worden. Inzicht in de informatiebehoeften maakt het tevens mogelijk om medewerkers slechts die informatie ter beschikking te stellen welke zij in het kader van hun functie-uitoefening nodig hebben.

4.2 Aspect 2: De inzet van ICT middelen en de opzet van de technische architectuur

	Bevindingen
	Strategisch belang


	1) Huidige IT infrastructuur is obsoleet
	

	2) Een systeem voor onderhoudshistorie moet worden geïmplementeerd
	

	3) Investeringsplan 2003 is niet bruikbaar
	


Bevindingen: 

1. Huidige IT infrastructuur is obsoleet: U heeft aangegeven dat de huidige infrastructuur als obsoleet mag worden beschouwd en niet verder behoeft te worden onderzocht.

2. Een systeem voor onderhoudshistorie moet worden geïmplementeerd: Uit de alignment tussen de strategische doelstellingen en de ICT projecten komt naar voren dat uw organisatie behoefte heeft aan een systeem waarmee de onderhoudshistorie van motorvoertuigen kan worden geadministreerd en door dealers en herstelbedrijven integraal geraadpleegd kan worden. Zie voor een uitgebreid verslag van het alignment proces bijlage III, ‘Prioriteiten in ICT-applicaties’.

3. Investeringsplan 2003 is niet bruikbaar: Het huidige investeringsplan wordt door ons als niet bruikbaar ervaren. Zie voor een uitgebreide analyse bijlage I, ‘Analyse investeringsplan 2003’.

Aanbevelingen: 

1. Huidige IT infrastructuur is obsoleet: Implementeer een nieuwe netwerk infrastructuur binnen FaF Nederland. Wij hebben hiertoe een aanzet gegeven en u kunt het complete ontwerp van een basis netwerkinfrastructuur terugvinden in bijlage VII, ‘Voorstel netwerk infrastructuur’.

2. Een systeem voor onderhoudshistorie moet worden geïmplementeerd: Selecteer en implementeer een pakket waarmee de onderhoudshistorie per auto kan worden geadministreerd en gedeeld met alle betrokkenen. Wij hebben voor u een pakketselectie uitgevoerd. Hieruit kwam naar voren dat er voor uw organisatie twee geschikte pakketten voor onderhoudshistorie op de mark zijn, te weten

· Kerridge Autoline;

· SAP for Automotive Industry Solution.

Een uitgebreide vergelijking van beide pakketten, alsmede een verslag van de pakketselectie vindt u in bijlage VIII, ‘Voorstel systeem voor onderhoudshistorie’. Ons advies is om voor één van beide pakketten te kiezen en deze te implementeren. Hiervoor worden beide systemen geschikt geacht. 

3. Investeringsplan 2003 is niet bruikbaar: Bij het opstellen van een nieuw investeringsplan voor 2003 dient rekening te worden gehouden met de beide voorgaande aanbevelingen. In overleg hebben wij voor u een nieuw investeringsplan opgesteld deze treft u aan in bijlage IX, ‘Nieuw investeringsplan 2003-2006’. Hieronder vindt u een samenvatting van de in dit investeringsplan genoemde kosten:

	Initiële kosten
	

	Basis netwerk infrastructuur
	€ 510.695,-

	Meerkosten Kerridge Autoline, of
	€ 712.450,-

	Meerkosten SAP for Automotive
	€ 813.750,-


	Jaarlijks repeterende kosten
	

	Onderhoud basis netwerk infrastructuur
	€ 26.300,-

	Meerkosten onderhoud Kerridge Autoline, of
	€ 52.850,-

	Meerkosten onderhoud SAP for Automotive
	€ 80.250,-


4.3 Aspect 3: Een ontwerp van de informatiesystemen en de informatievoorziening

	Bevindingen
	Strategisch belang


	1) Grote behoefte aan nieuwe ICT applicaties
	

	2) Beperkt absorptievermogen van de organisatie
	

	3) Verantwoordelijkheid voor informatiebronnen niet gedefinieerd
	

	4) Onvolledig retentieregister
	

	5) Directe sprong naar systeemoplossingen
	

	6)  De rapportagebehoefte is niet bepaald
	


Bevindingen: 

1. Grote behoefte aan nieuwe ICT applicaties: Tijdens de workshop en interviews is een groot aantal projecten geïdentificeerd die kunnen bijdragen aan het realiseren van de strategische bedrijfsdoelstellingen. Het werken aan veel projecten tegelijkertijd kan er echter toe leiden dat resources en aandacht te veel worden verspreid met als gevolg een doorgaans langere implementatietijd. Hierdoor bestaat het risico dat deze projecten mislukken als gevolg van het ontbreken van realistische mijlpalen/deadlines en verminderende of ontbrekende ‘buy in’ van de organisatie.
2. Beperkt absorptievermogen van de organisatie: Gezien de grootte van de organisatie zal de invoering van zowel een onderhoudinformatiesysteem als een klanteninformatiesysteem een grote impact op uw organisatie hebben. Dit kan leiden tot een inzet van mensen en middelen welke onevenredig zwaar op de organisatie en haar kernwerkzaamheden gaan drukken, waardoor het absorptievermogen wordt overschreden. Hierdoor neemt de kans op het falen van het project toe.

3. Verantwoordelijkheid voor informatiebronnen niet gedefinieerd: Naast software vraagt een informatiesysteem om procedures en bepaalde rollen in de organisatie. In het kort dient er voor alle gegevens:

· Een eigenaar te zijn die bekend is met het belang en de betekenis van de data;

· Beschreven te zijn wat de gegevens / documenten zijn - de zogenaamde metagegevens – en hoe ze geclassificeerd zijn in termen van bedrijfsbelang en vertrouwelijkheid.

Deze activiteit staat ook wel bekend als ‘Records Management’ en is de basis voor zowel ontwerp, onderhoudbaarheid en overdrachtelijkheid van informatiesystemen en informatievoorziening. Een uitgebreide toelichting kunt u vinden in bijlage IV – ‘Records Management’.

4. Onvolledig retentieregister: Van alle data (groepen) dient de ‘life cycle’ en de retentieperiode bekend te zijn. Uit ons onderzoek is gebleken dat een dergelijk register alleen aanwezig is voor de boekhoudgegevens en bescheiden voor de jaarstukken. Het retentieregister is een zelfstandig maar essentieel onderdeel van het hierboven genoemde ‘Records Management’.
5. Directe sprong naar systeemoplossingen: Momenteel is binnen uw organisatie onvoldoende aandacht besteed aan een diepgaande informatieanalyse om een efficiënt ontwikkelingstraject te waarborgen. Dit kan ertoe leiden dat uw informatiesystemen niet of in onvoldoende mate bijdragen aan gebruikersbehoeften. De bijdrage aan de bedrijfsdoelstellingen kan zelfs negatief beïnvloed worden.
6. De rapportagebehoefte is niet bepaald:  In het ter beschikking gestelde ‘Strategisch raamwerk mensen’ (FaF Nederland, 2003) wordt gesteld dat uw medewerkers en de dealerorganisatie door functiegerichte informatiesystemen worden ondersteund. Navraag binnen uw organisatie wijst echter uit dat de rapportagebehoefte niet inzichtelijk is gemaakt. Onbekendheid met deze rapportagebehoefte tijdens de definitiefase van de implementatie kan er toe leiden dat uw informatiesystemen de gewenste ondersteuning niet kunnen leveren.

Aanbevelingen:

1. Grote behoefte aan nieuwe ICT applicaties: Gedurende de workshop is vastgesteld in welke mate de voorgestelde applicaties, vanuit het managementperspectief, de gestelde strategische bedrijfsdoelstellingen ondersteunen. Gezien het grote verschil tussen rank 1 en 2 enerzijds en de andere voorgestelde applicaties anderzijds, wordt geadviseerd eerst een implementatietraject op te zetten voor het onderhoudinformatiesysteem en het klanteninformatiesysteem. Vervolgens kan op basis van die ervaringen worden bepaald welke overige applicaties kunnen worden geïmplementeerd. Voordat tot implementatie van de andere applicaties wordt overgegaan adviseren wij om eerst een evaluatieperiode van zes maanden voor de nieuwe systemen in te stellen. Met SMART (Specifiek, Meetbaar, Ambitieus, Relevant en Tijdsgebonden) gebaseerde indicatoren kan in deze periode de kwaliteit van de nieuwe systemen worden getoetst. Daarnaast draagt dit bij tot een betere inbedding van de ontwikkelde systemen in de organisatie. 

2. Beperkt absorptievermogen van de organisatie: Gezien de grote impact, die de invoering van zowel een onderhoudinformatiesysteem als een klanteninformatiesysteem met zich mee zal brengen, wordt geadviseerd beide trajecten niet tegelijkertijd te starten maar deze sequentieel uit te voeren. Belangrijk is verdere opsplitsing in deelprojecten waarbij ieder deelproject een opzichzelfstaand resultaat op moet leveren en qua succes niet afhankelijk dient te zijn van eventuele toekomstige projecten. Deze aanpak zal de onder ‘bevinding 2’ genoemde risico’s voor een belangrijk deel minimaliseren. Het nadeel van deze aanpak is een langere totale doorlooptijd voor de geplande implementaties, waarbij uw organisatie met personeelswijzigingen, verminderde motivatie en veranderende omstandigheden rekening dient te houden. Benoeming van een integratiemanager is hier aan te bevelen.

3. Verantwoordelijkheid voor informatiebronnen niet gedefinieerd: Gezien het toenemende belang van ‘data ownership’ en management voor uw organisatie, bevelen wij aan om een formeel ‘Records Management’ programma te introduceren met de volgende aandachtspunten:

Aandachtspunten voor de directie van FaF Nederland

· Benoem een verantwoordelijke manager die stuurt op een hoog niveau;

· Formuleer en bekrachtig richtlijnen voor records management;

· Budgetteer voor records management activiteiten.

Aandachtspunten voor de verantwoordelijke manager

· Initieer tijdig de benodigde data inventarisatie;

· Benoem data-eigenaren;

· Definieer standaarden voor metagegevens;

· Verzeker behandeling van records management gedurende verander management activiteiten;

· Benoem verantwoordelijke voor het retentieregister.

Aandachtspunten voor data-eigenaren

· Ken het belang en de betekenis van data voor de organisatie;

· Onderhoud metagegevens voor juistheid, volledigheid, tijdigheid en geautoriseerdheid;

· Zorg dat de benodigde gegevens in het retentieregister zijn opgenomen;

· Bepaal conversie vereisten;

· Bepaal verander management vereisten.

4. Onvolledig retentieregister: Wij raden aan de volgende taken en doelstellingen te formaliseren in de werkbeschrijving van de functionaris die verantwoordelijk is voor het bestaande retentieregister: 

· Initiële controle van register op volledigheid en juistheid;

· Complementeer register met de onbrekende gegevens;

· Initieer periodieke controles op volledigheid en juistheid van het retentieregister; 

· Formuleer richtlijnen voor autorisatie van verwijdering / vernietiging van gegevens.

Indien gecomplementeerd met de onbrekende gegevens kan het register, samen met de databeschrijving, als basis dienen voor de conversie van bestaande data naar de nieuwe gegevensverwerkende systemen.

5. Directe sprong naar systeemoplossingen: Wij bevelen aan om de algemeen toepasbare en gestandaardiseerde methode PRINCE2 (Onna en Koning, 2003) te gebruiken voor projectmanagement daar deze goed aansluit bij projectuitvoering van middelgrote projecten (zie bijlage V: ‘Projectplanning’). Een goed projectplan en planning zijn helaas geen garantie voor een goed uitgevoerd project. Wel vormen zij een belangrijk hulpmiddel voor alle projectbetrokkenen. Aspecten als adequaat projectleiderschap, motivatie van projectbetrokkenen en het managen van de projectverwachting zijn eveneens belangrijke succesfactoren voor het welslagen van een project. Naast de fysieke implementatie van het informatiesysteem speelt ook de mentale implementatie van het systeem in de organisatie een belangrijke rol. ‘Changemanagement’, opleiding en aspecten van onderhoud en beheer dienen in de projectfase al te worden beschouwd en meegenomen in de algehele projectplanning. Het projectmanagement dient zeker te stellen dat een adequate informatieanalyse wordt uitgevoerd gedurende de definitiefase.

6. De rapportagebehoefte is niet bepaald: Aandacht dient te worden besteed aan het toekennen van de verantwoordelijkheid voor het inventariseren en beoordelen van de totale FaF rapportagebehoeften. Deze verantwoordelijke dient de benodigde informatie aan te dragen gedurende de definitiefase en heeft een coördinerende rol bij het testen en de formele acceptatie van de individuele rapporten door de organisatie gedurende de ontwikkelfase.

4.4 Aspect 4: De organisatie en het beheer van de informatievoorziening en automatisering

	Bevindingen
	Strategisch belang


	1) Onduidelijke declaratiestructuur
	

	2) Te groot aantal externen ICT medewerkers ten opzichte van internen
	

	3) Alert, snel en flexibel reageren van de organisatie is een vereiste
	

	4) ICT management ontbreekt
	

	5) Huidige organisatie sluit niet aan bij missie en strategie
	

	6) Interne coördinatie tussen bedrijfsonderdelen is niet gebleken
	

	7) Opleiding en training zijn onvoldoende geformaliseerd
	


Bevindingen: 

1 Onduidelijke declaratiestructuur: Hoewel er procedures zijn voor het accorderen van uitgevoerde urenbestedingen van de externen is het twijfelachtig of gedeclareerde uren ook effectief worden besteed. Hieruit voortvloeiende kosten kunnen niet worden vastgesteld.

2 Te groot aantal externe ICT medewerkers ten opzichte van internen: De vraag of uw organisatie voldoende controle heeft over haar eigen ICT is niet te zonder meer te beantwoorden. De externe medewerkers zijn afkomstig van diverse leveranciers en van onderlinge afstemming per discipline is weinig gebleken. Binnen uw eigen ICT organisatie zouden de volgende disciplines aanwezig moeten zijn:

	Taak/Functie
	Omschrijving
	Aantal FTE’s

	Hoofd Informatisering
	Verantwoordelijk voor het automatiseringsbeleid en de uitvoering daarvan. Heeft zitting in het MT en rapporteert direct aan de algemeen directeur.

Heeft aandacht voor de strategic alignment tussen bedrijfsdoelstellingen en IT strategie.


	1,0

	Helpdesk medewerker
	Verantwoordelijk voor het registreren van klachten, storingen en wensen. Verleent eerstelijns support en escaleert naar het tweede niveau. Bewaakt de opvolging van calls.


	1,0

Meer dan één is aan te bevelen in verband met continuïteit.

	Systeem/Netwerk beheerder
	Verantwoordelijk voor het beheer van de netwerkinfrastructuur, de servers en de werkstations. Zorgt voor afdoende backups, implementeert het beveiligingsbeleid, verzorgt tweedelijns support, etc.

Rapporteert aan het Hoofd Informatisering.
	2,0

Een goede vuistregel is één beheerder per vijftig te ondersteunen werkplekken.

Meer dan één is aan te bevelen in verband met continuïteit.



	Technisch Applicatiebeheerder
	Verantwoordelijk voor het technisch beheer van het Onderhouds historie systeem. Hieronder valt het versiebeheer, upgrades, koppelingen met andere applicaties, tweedelijns support, etc.

Rapporteert aan het Hoofd Informatisering.


	1,0

Meer dan één is aan te bevelen in verband met continuïteit.

	Functioneel Applicatiebeheerder
	Verantwoordelijk voor productieplanningen, gebruikersondersteuning en opleiding, tweedelijns support, opstellen functionele requirements, etc.

De verantwoordelijkheid voor het functionele beheer ligt bij het lijn.management.


	1,0

Meer dan één is aan te bevelen in verband met continuïteit.

	Security Officer
	Verantwoordelijk voor het opstellen en bewaken van het beveiligingsbeleid. Ziet erop toe dat er voldoende audit trails en functiescheidingen zijn en spart met de externe EDP-auditor. Stelt regels op voor de firewall, ontwerpt uitwijkprocedures, etc.


	1,0

Meer dan één is aan te bevelen in verband met continuïteit.

	Webmaster
	Verantwoordelijk voor het beheer en de redactie van de webservers. Draagt zorg voor de implementatie van het beveiligingsbeleid. Rapporteert aan het Hoofd Informatisering.


	1,0

Meer dan één is aan te bevelen in verband met continuïteit.

	Informatie Analist
	Analyseert de informatiebehoefte en ontwerpt interfaces tussen bestaande applicaties. Stelt functionele specificaties op en communiceert met de leverancier.

Rapporteert aan het Hoofd Informatisering.


	1,0

Meer dan één is aan te bevelen in verband met continuïteit.


3 Alert, snel en flexibel reageren van de organisatie is een vereiste: Om het motto ‘succes = veranderen’ te realiseren is het van belang om alert, snel en flexibel te reageren. Hierop wordt in beperkte mate wel geanticipeerd maar leveranciers zijn veelal te enthousiast met het inzetten van extra medewerkers om de huidige, verouderde, infrastructuur operationeel te houden.

4 ICT management ontbreekt: Binnen uw organisatie ontbreekt een formeel ICT management. Als gevolg hiervan ontbreekt tevens een ICT manager die voldoende gekwalificeerd is om de huidige en toekomstige ICT af te stemmen met de ondernemingsstrategie.

5 Huidige organisatie sluit niet aan bij missie en strategie: 

Uit het gesprek met de heer Hexspoor is naar voren gekomen dat de directie de organisatie bij voorkeur ziet verschuiven naar een decentrale structuur die op basis van organische besluitvorming en wederzijds afstemming voorbereid is op de nieuwe strategische doelstellingen: ‘succes = veranderen’. Een dergelijke organisatie kan volgens het ‘concept of organisational fit’ model van Mintzberg (1979) een decentrale organische structuur worden genoemd waar besluitvorming plaatsvindt op basis van wederzijdse afstemming (zie figuur 4.1)

Figuur 4.1

Het concept of fit model naar Mintzberg (1979)

[image: image7.wmf]Stabiel

Dynamisch

Complex

Simple

Decentraal 

Bureaucratisch

[

standaardisatie

van 

vaardigheden

]

Decentraal Organisch

[

w

ederzijdse

a

fstemming

]

Gecentraliseerd

Bureaucratisch

[

standaardisatie

van 

werkprocessen

]

Centraal Organisch

[

directe supervisie

]

Omgeving

Werkzaamheden

Stabiel

Dynamisch

Complex

Simple

Decentraal 

Bureaucratisch

[

standaardisatie

van 

vaardigheden

]

Decentraal Organisch

[

w

ederzijdse

a

fstemming

]

Gecentraliseerd

Bureaucratisch

[

standaardisatie

van 

werkprocessen

]

Centraal Organisch

[

directe supervisie

]

Omgeving

Werkzaamheden


6 Interne coördinatie tussen bedrijfsonderdelen is niet gebleken: De bedrijfsonderdelen hebben structureel overleg met de directie op basis van de strategische bedrijfsvoering. Uit ons onderzoek is duidelijk geworden dat ICT hierin helaas geen structurele rol speelt.

7 Opleiding en training zijn onvoldoende geformaliseerd: Op dit moment vindt training op ad-hoc basis plaats. Werkzaamheden of projecten die specifieke kennis of inzicht vereisen leiden doorgaans tot het volgen van een specifieke cursus. Gezien het brede aandachtsgebied, van hun huidige werkzaamheden, is het voor de vier eigen medewerkers niet realistisch om te verwachten dat zij van alle markten thuis te zijn.

Aanbevelingen: 

1. Onduidelijke declaratiestructuur: Op dit punt is het mogelijk dat er urendeclaraties door externe leverancier plaats kunnen vinden die niet strikt noodzakelijk zijn en zijn te relateren aan de opdracht. Enerzijds zou dit kunnen voortkomen uit een onduidelijk gedefinieerde opdrachtverstrekking en controle en anderzijds uit een ruimere interpretatie van de opdracht door de leverancier. Daartoe adviseren wij dringend om een gekwalificeerde functionaris te benoemen om hierin structuur aan te brengen en een efficiënt controle mechanisme te ontwikkelen welke kan worden toegepast op lopende en toekomstige projecten. 
2. Te groot aantal externe ten opzichte van internen: Deze scheve verhouding kan gemakkelijk tot een onbeheersbare situatie leiden. Welke ICT activiteiten of -onderdelen voor uitbesteding in aanmerking komen is een vraag die aan de orde moet komen bij de initiatie van ieder nieuw project. Om antwoord te kunnen geven op de vraag wat voor uitbesteding in aanmerking komt, dient duidelijk te zijn wat de motieven zijn om voor uitbesteding te kiezen. Mogelijke motieven zijn:

· Kostenbeheersing van ICT bestedingen;

· Kwaliteitsverbetering in dienstverlening;

· Richten op kernactiviteiten van FaF Nederland;

· Capaciteitsgebrek bij onderbezetting door verlof, uitdiensttreding of ziekte;

· Flexibilisering van beschikbare ICT functionarissen;

· Reorganisatie van automatiseringsfuncties;

· Optimalisatie van de algehele dienstverlening en realisatie van de uiteindelijke IM strategie.

3. Alert, snel en flexibel reageren van de organisatie is een vereiste: Uw motto luidt: ‘succes = veranderen’. Om adequaat op veranderende situaties in te kunnen spelen dient de uitvoerende macht laag in de organisatie te worden gelegd. De werkprocessen dienen te worden geanalyseerd, waarbij gekeken moet worden naar de mate waarin zij zich lenen voor standaardisatie. Werkprocessen die via gestandaardiseerde procedures bijdragen tot een efficiëntere en beter functionerende organisatie dienen te worden geformaliseerd en vastgelegd. Andere werkprocessen dienen flexibel te zijn en te blijven. Flexibilisering van werkprocessen, en de daaraan verbonden functies en rollen, zal ook de betrokkenheid en zichtbaarheid van de individuele medewerker in het proces duidelijker maken. Daardoor kan verwacht worden dat motivatie en inzet van het personeel positief zullen worden beïnvloed. Het nieuwe informatiesysteem dient deze werkprocessen te ondersteunen.

4. ICT management ontbreekt: Zoals is aangegeven vervult één van uw ICT medewerkers een rol als teamleider. Hij is niet de ICT manager en functioneert ook niet als zodanig in het managementteam. Tevens heeft u aangeduid dat binnen de directie onvoldoende kennis op dit vlak aanwezig is. Het antwoord op de vraag of uw organisatie een beslissing neemt tot een gestructureerde uitbesteding, of voor een eigen ICT discipline kiest, mag geen belemmering vormen voor het werven van een ICT manager. De keuze van de directie voor een eigen discipline of uitbesteding is bepalend voor het profiel van de aan te trekken functionaris. Echter een nieuwe ICT manager kan een belangrijke rol spelen vóór de besluitvorming en kan gemotiveerd de uitvoering van het directiebesluit als taak op zich nemen.

5. Huidige organisatie sluit niet aan bij missie en strategie: Mede gelet op de conclusie in paragraaf 3.4 zal de organisatie dienen te veranderen naar een dynamisch organische organisatie. In dit traject zal veel aandacht (dienen te) worden besteed aan een structuur die zich kenmerkt door decentralisatie, organische besluitvorming en wederzijds afstemming. Wij adviseren hierbij voldoende aandacht te besteden aan ‘Changemanagement’ om de wijzigingen geaccepteerd te krijgen.

6. Interne coördinatie tussen bedrijfsonderdelen is niet gebleken: Het creëren en bemannen van de functie ICT manager zal onmiddellijk invulling geven aan de behoefte tot het opzetten van een heldere communicatiestructuur tussen de verschillende bedrijfsonderdelen. De strategische impact van ICT op de bedrijfsstrategie en de visie leidt ertoe dat de interne organisatie ook als klant dient te worden beschouwd. Op basis van vooropleiding en ervaring van de huidige ICT medewerkers zal het vormen en opleiden tot een ICT managers niveau te veel tijd vergen.

7. Opleiding en training zijn onvoldoende geformaliseerd: Gerichte opleidingstrajecten kunnen een belangrijke rol spelen en de basis vormen voor het doorvoeren van veranderingen in de bedrijfscultuur. Het verdient dan ook de aanbeveling om opleidingsbehoeften en kennishiaten in de organisatie te inventariseren en een opleidingsplan voor uw medewerkers, parallel aan het implementatietraject van het nieuwe informatiesysteem, uit te voeren. 

Wij vertrouwen erop u hiermee voldoende te hebben geïnformeerd en zullen de hierboven beschreven bevindingen tijdens onze afspraak op woensdag 27 augustus nader toelichten. Tevens zijn wij desgewenst bereid tussentijds toelichting te verstrekken. U kunt ons bereiken via het emailadres sait@krul.org.
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� 		Huidige situatie heeft een negatief effect op het realiseren van de strategische doelstellingen;


	Huidige situatie draagt niet bij aan het realiseren van de strategische doelstellingen;


	Huidige situatie draagt positief bij aan het realiseren van de strategische doelstellingen.





� 		Aanbeveling draagt direct bij aan het realiseren van uw strategische doelstellingen;


	Aanbeveling draagt indirect bij aan het realiseren van uw strategische doelstellingen.


� 		Aanbeveling draagt direct bij aan het realiseren van uw strategische doelstellingen;


	Aanbeveling draagt indirect bij aan het realiseren van uw strategische doelstellingen.


� 		Aanbeveling draagt direct bij aan het realiseren van uw strategische doelstellingen;


	Aanbeveling draagt indirect bij aan het realiseren van uw strategische doelstellingen.


� 		Aanbeveling draagt direct bij aan het realiseren van uw strategische doelstellingen;


	Aanbeveling draagt indirect bij aan het realiseren van uw strategische doelstellingen.






