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De rol van de CIO is nog steeds onderwerp van discussie. Moet de IT-ver-

antwoordelijke iemand zijn die zich focust op degelijke applicatie- en IT-

infrastructuur? Of moet de CIO zich juist richten op optimale business- en

IT-alignment? Volgens Henk Grevelman, CIO van Zwitserleven, is de vol-

wassenheid van de IT-organisatie meetbaar. “De volwassen IT-organisatie

kan veel meer betekenen voor het directe resultaat van de business.
Door Ed Lute / Fotografie Roelof Pot

Er zijn diverse omstandigheden die
bepalen welke soort CIO het best
gedijt in een organisatie. Daarom
kunnen we onmogelijk spreken van
dé ideale CIO. Waar wel degelijk
sprake van is, is de toegenomen in-
tegratie tussen IT en de business.
Steeds meer beinvloedt IT het busi-
nessmodel van organisaties. Hier-
aan liggen trends als globalisering
en de razendsnelle ontwikkeling
van technologische mogelijkheden
ten grondslag. Deze trends houden
geen gelijke tred met de algemene
reputatie van IT-afdelingen, die
doorgaans niet overloopt van ver-
trouwen.
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Henk Grevelman: “Veel managers
kampen nog altijd met de kater uit
het nabije verleden van

peperdure IT-projec- ,7
ten, waarbij de term
ROI angstvallig werd
gemeden. Ik vind het
nog vaak schokkend geboren:
om te constateren dat
CIO’s en IT-managers, bedrijf:
die enorm veel struc-
tuur hebben aange- omzet:
bracht in hun organisa-
tie, niet begrijpen dat medewerkers:
ze nog altijd stuiten op

weerstand in de orga- ICT-medewerkers:
nisatie. Ze klagen dat

Zwitserleven
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IT er maar wat bij hangt en dat ze
niet serieus genomen worden door
de business. Dit probleem en de op-
lossing ervan liggen binnen de IT-
organisatie zelf. Het is IT eigen om
te denken in structuren, concepten
en spelregels, maar veel IT-organi-
saties ontbreekt het aan goede soft
skills, zoals communicatie en inle-
vingsvermogen.”

Dit imagoprobleem wordt onder een
brede groep IT-managers onder-
kend. “Waar IT en de CIO mijns in-
ziens naartoe moeten,” vertelt Gre-
velman, “is dat zij het bedrijfsproces
mede gaan vormgeven. Wees maar
eens wat brutaler. Daag de business
maar wat meer uit, in plaats van af
te gaan zitten wachten op project-
voorstellen of andere opdrachten.
Dat kan alleen als je het vertrouwen
geniet van die business.”

Met behulp van het door Grevelman
ontwikkelde ‘ICT Organisation Ma-
turity Model’ kun je zien waar de
IT-organisatie staat. Hiermee kan
de strategie beter worden vormge-
geven om vorderingen op dit gebied
te maken.

Om dicht bij huis te blijven, kun-
nen de verschillende fasen van
Grevelmans model binnen een ver-
zekeringsorganisatie worden gede-
monstreerd. De verzekeringsmarkt
wordt gedomineerd door toenemen-
de concurrentie. Een verzekeraar
onderscheidt zich niet langer op
product en prijs, maar via dienst-
verlening en service. Naast deze
groeiende behoefte om te sturen op
klanttevredenheid, wordt er nogal
wat wetgeving over de verzekeraars
uitgestort. Binnen deze spannings-
velden worden hoge eisen gesteld
aan IT, waarbij niet alleen de basis-
dienstverlening op orde moet zijn,
maar ook wordt verwacht dat er
wordt meegedacht met de business.

“De IT-organisatie of CIO moet al-
lereerst de basisdienstverlening op
orde hebben”, vertelt Grevelman.
“De systemen moeten het doen, de
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performance moet goed zijn, de
helpdesk moet professioneel werken
en de issues op het gebied van veilig-
heid en compliance moeten volledig
onder controle zijn. Dat klinkt zo
logisch, maar veel CIO’s veronder-
stellen te voorbarig dat het bij hen
‘wel in orde’ is of het heeft minder
hun interesse. Ik zeg altijd: eerst je

huis op orde en dan meedoen. Als je
basis niet op orde is, doe je als CIO
ook niet mee aan de directietafel. IT
moet algemeen bekend staan als een
club die zijn zaakjes op orde heeft
en niet als een probleemkind waar
je eigenlijk liever vanaf wilt. Zolang
IT in de perceptie van de rest van de
organisatie een disabler is, ontgroei



je nimmer deze eerste fase van vol-
wassenheid en blijf je hangen in
een ondergeschikte, reactieve rol.
IT wordt dan door niemand als een
serieuze gesprekspartner gezien,
zeker niet in de board. En om een
serieuze bijdrage te kunnen leveren
aan de business, moet je als CIO
daar aan tafel zitten. Voor die tijd
moet je niet de illusie hebben dat je
proactief kunt reageren op de busi-
ness. Eenvoudigweg omdat je niet
betrokken wordt bij het bepalen van
de koers van die business.”

“Als die basis eenmaal op orde is,
wordt het zaak om projecten, relea-
ses en veranderingen vlekkeloos uit
te voeren. En met vlekkeloos bedoel
ik niet alleen OTOBOS - on time,
on budget en on scope — maar ook
kwalitatief en communicatief hoog-
waardig. Er moet transparantie zijn
in kosten en activiteiten. Ook moet
er voor alle stakeholders een helder
contactpunt zijn. Eén telefoontje

rol. Veel IT-organisaties blijven daar
toch moeite mee houden. Bij heel
veel van hen stokt de ontwikkeling
dan ook hier. Je kunt weliswaar pro-
fessioneel zijn in je dienstverlening,
maar zolang je dat niet kunt marke-
ten blijft het oude imago aan je kle-
ven. Hier is het ook belangrijk om
met een heldere IT-scorecard met
uitgebalanceerde metrics en concre-
te businessdeliverables te werken.”

Naast de regelmatige herziening
van deze metrics is het belangrijk
dat er minimaal eens per kwartaal
communicatie aan stakeholders
plaatsvindt. Door hen op de hoogte
te brengen van de successen en de
minder geslaagde projecten, blijven
ze betrokken. Deze communicatie
moet vanuit de belevingswereld van
de stakeholder plaatsvinden. “Deze
heeft doorgaans geen boodschap
aan ITIL-terminologie, maar wel
aan wat de IT-organisatie zichtbaar
heeft bijgedragen aan zijn succes,
zoals het in productie gaan van een
nieuwe portal, het verkorten van

“Mensen maken het verschil, niet de

processen of de governancemodellen”

moet voldoende zijn om een klacht
of verzoek aan het rollen te brengen.
De IT-delivery is op orde. Tijdens
deze fase wordt het voortraject nog
geheel uitgevoerd door de business.
IT zit puur in de uitvoerende rol.
Pas na fase drie is de IT-organisatie
volwassen genoeg om businessca-
ses bij te sturen en serieus invloed
op het voortraject uit te oefenen.”

In de derde fase gaat het om de ge-
loofwaardigheid van de IT-organisa-
tie. Grevelman: “Dit is de meest cru-
ciale fase van het hele model. Hier
spelen soft skills, zoals communica-
tie en inlevingsvermogen namelijk
voor het eerst een doorslaggevende

doorlooptijden door handwerk te
automatiseren in een nieuwe re-
lease van een coresysteem.”

“In deze fase moet je er ook voor
zorgen dat de key-players van IT
zichtbaar zijn”, vervolgt Grevel-
man. “Zij brengen idealiter de
boodschap over bij de stakeholder
dat IT kwaliteit levert. Je moet dan
goed kijken of de huidige bezetting
deze competenties wel voldoende
beheerst. Hiernaast wordt concep-
tuele denk- en communicatiekracht
heel belangrijk. Dit is de fase waar-
in de traditionele IT-organisatie de
sprong gaat maken naar een moder-
ne, proactieve club. Dat zal vrijwel
altijd gepaard gaan met wisselingen
in management en key-players.”
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De derde fase is volgens de Zwitser-
leven-CIO zo cruciaal omdat die de
mogelijkheden opent voor de twee
volgende proactieve fasen. Pas als
de business de IT-organisatie be-
schouwt als een professioneel team
dat waardevolle bijdragen levert,
kan meer structuur in de samen-
werking met de business worden
aangebracht. “Dan heb ik het over
IT-governance, strategic planning,
het afspreken van spelregels met be-
trekking tot verwerking van busines-
scases in budgetten, het prioriteren
van projecten en releases, enzovoort.
Als je met dergelijke tooling aan de
slag gaat voordat fase drie succesvol
is doorlopen, blijven het tijdelijke
middelen die hun doel zullen missen.
Want zolang je geen geloofwaardige
partner bent, zal de business IT niet
serieus nemen en blijven omzeilen.
In hun ogen blijft IT dan toch de di-
sabler van oudsher.”

“In de vierde fase komt het dus neer
op het aantonen van de waarde die
IT kan hebben voor de business.
Het laten zien van je IT-leiderschap
betekent dus niet alleen dat je moet
praktiseren wat je predikt, maar
ook dat je interne marketing op
volle toeren moet draaien. Er moet
een professioneel proces zijn voor
de strategische IT-planning en de
IT-governance moet volledig geim-
plementeerd en geaccepteerd zijn.”

“In de vijfde en laatste fase neemt
de CIO periodiek deel aan de mee-
tings van de executive board. De
CIO speelt samen met de voor-
naamste IT-managers een actieve
rol in de strategische businessplan-
ning. Als CIO zit je dan in het hart
van de strategie. Hier komt het neer
op visie en het vertalen van die visie
naar strategisch businessvoordeel.”
De CIO is nu in de positie om busi-
nesscollega’s uit te dagen en hun
ideeén aan te scherpen en te verbe-
teren door positief kritisch mee te
denken. “Op dit hoogste niveau bin-
nen het model is IT een volwaardige
partner in business.”
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Meetbaarheid bevordert de effectivi-
teit van veel businessmodellen. Ook
hierin voorziet het model van Grevel-
man: “Gaandeweg de ontwikkeling
van dit model heb ik steekproefsge-
wijs mensen binnen de Swiss Life
Group via een lijst met drie criteria
en zes KPI's per maturitylevel het
niveau van de IT-volwassenheid van
hun IT-organisatie laten beoordelen.
Inmiddels is het model redelijk uit-
gekristalliseerd, al valt er uiteraard
nog altijd te finetunen.”

Het model is volgens de CIO geen
rocket science, maar wel gemakke-
lijk aan te passen aan ieder type or-
ganisatie: “Bij Zwitserleven zijn we
in de periode van 2001 tot nu van
fase één naar fase vier gegroeid. Op
sommige punten acteren we al op

“Het ontbreekt veel
I'T-organisaties aan

goede soft skills”

fase vijf-niveau. Je mag dit echter
niet zomaar als een status quo be-
schouwen. De wereld om je heen
verandert en de eisen ten aanzien
van je IT-organisatie ook. Je moet
continu in de gaten houden of je
dienstverlening op de lagere ni-
veaus wel voldoende meegroeit.
Ook hier geldt: stilstand is ach-
teruitgang. Dit jaar wil ik weer op
reguliere basis gaan meten. Maar
meten alleen is niet voldoende; het
gaat om betrokkenheid en het ma-
nagen en regelmatig toetsen van
elkaars verwachtingen. De scores
worden bepaald door de perceptie
van de klanten. Zij zijn de onafhan-
kelijke rechters die aangeven hoe de
service en prestatie van jouw IT-or-
ganisatie wordt ervaren.”

Grevelman omschrijft het ICT Or-
ganisation Maturity Model als
een handig instrument bij het be-
IT-or-

wustwordingsproces van

ganisaties die willen en moeten
veranderen. “Zolang je vasthoudt
aan de strikt reactieve rol van je
IT-organisatie, zul je nimmer een
wezenlijke bijdrage leveren aan de
strategie van je bedrijf. Dit te on-
derkennen is stap één op weg naar
volwassenheid. Door vervolgens te
meten en in gesprek te gaan en te
blijven met de business, ben je veel
beter in staat gericht en effectief te
werken aan je ontwikkeling.”

“Met de kritischer markt en de
slinkende winstmarges dringt het
besef door dat de ondersteunende
en innoverende mogelijkheden van
IT bitter nodig zijn. Om die moge-
lijkheden beschikbaar te maken, is
bedrijfscultuur van doorslaggevend
belang. Bedrijven die voorop lopen,
sturen sterk op klant- en medewer-
kerstevredenheid.
Zij hebben veel
aandacht voor de
soft skills van hun
medewerkers, luis-
teren goed naar de
werkvloer, hechten
belang aan goede
communicatie en
hanteren een streng en gezond aan-
namebeleid. Mensen maken het ver-
schil, niet de processen of de gover-
nancemodellen. Je moet er dus voor
zorgen dat je mensen aanneemt die
passen in jouw gewenste bedrijfs-
cultuur en mensen met respect van
hun plaats haalt als zij niet of niet
meer optimaal functioneren. Om
te komen tot een volwassen IT-or-
ganisatie moet je eerst cultureren,
dan organiseren en dan automati-
seren.”
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Zwitserleven-ClO Henk Grevelman onderscheidt
binnen zijn maturiteitsmodel van de ICT-organisatie
vijf opeenvolgende fasen. Samengevat komen ze
hierop neer:

Het copyright van het ICT Organisation Maturity
Model ligt bij Henk Grevelman.
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