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Hadden IT-afdelingen in het verleden een vrijwel onaanvechtbare positie, de

afgelopen jaren is daar behoorlijk verandering in gekomen. Interne klanten,

zeg maar ‘de business’, verwachten in toenemende mate ookvandeinterne IT-

organisatie een klantgerichte aanpak en duidelijkheid over producten, diensten,

kosten en baten.

document management

ING Bank en ABN Amro werkten samen
met ForceFive om de interne klantrelaties
te professionaliseren en de interne IT-
organisatie te helpen bij hun transitie naar
een klantgerichte organisatie.

De afgelopen jaren zijn de ‘machtsverhou-
dingen’ tussen IT-organisatie en interne
klant drastisch gewijzigd. Het is niet meer
de technologie die de maat aangeeft en
bepaalt waar de organisatie naartoe gaat.
In tegendeel: de business en de markt
zetten de toon en de technologie heeft
daarbij vooral een ondersteunende rol ge-
kregen. De toenemende outsourcing van
IT-diensten versterkt deze tendens: in zijn
rol als intermediair wordt het van steeds
groter belang dat de zakelijke behoeften
van de interne klant vertaald worden in
het aanbod dat door externe leveranciers

wordt aangeboden.

En wat interne klanten vooral willen, is
aantoonbare toegevoegde waarde: zij
willen weten welke zakelijke voordelen
een bepaalde investering heeft, niet wat
deze in technisch opzicht oplevert. Daarbij
willen ze een keuze kunnen maken uit een

businessgericht aanbod en dat aanbod
moet helder en begrijpelijk zijn. En ook
met betrekking tot kosten zijn interne
klanten op zoek naar transparantie en
duidelijkheid: zij willen weten waarom

en waarin ze investeren en ze willen de

kosten bovendien kunnen sturen en

beinvloeden.

De business verwacht van de |T-organi-
satie kortom hetzelfde als van externe

leveranciers, namelijk een klantgerichte
benadering, professioneel advies, goede

service, een helder aanbod, gunstige
prijzen en duidelijkheid over kosten en

opbrengsten.

ABN AMRO ICT Nederland

Naar aanleiding van de hierboven
geschetste ontwikkelingen kwam ABN
AMRO ICT Nederland een paar jaar ge-
leden tot de conclusie dat een drastische
verandering binnen de ICT-organisatie
noodzakelijk was om aan de veranderende
behoeften van interne klanten te kunnen
voldoen. John van der Burg, manager
afdeling Service Level Management van
ABN AMRO ICT Nederland: “Onze IT-
organisatie die zich richt op ontwikkeling
van nieuwe diensten is ingericht op basis
van business units. Zo is er een IT-afdeling
voor de business unit retail, één voor de
business unit transaction banking etc etc.
Daarnaast zijn er IT-afdelingen die regio-
naal zijn georganiseerd, zoals de afdeling
infrastructuur en de afdeling netwerken,
en zich richten op alle business units in
een bepaalde regio. Al deze afdelingen
hadden in het verleden hun eigen

Interne klanten willen vooral

De omslag van de [T-organisatie
bii ABN Amro ICT en ING MPS

Document Services

weten wat de aantoonbare
toegevoegde waarde is:

zij willen weten welke
zakelijke voordelen een

bepaalde investering heeft.

aanbod aan producten en diensten van
uiteenlopende merken, eigen afspraken en
contracten met leveranciers en een geheel
eigen manier van werken.”

Het ICT Management Team nam het
besluit om hier verandering in te brengen.
De afdeling Service Level Management
was nauw betrokken bij de implementa-
tie van de nieuwe aanpak. “Niet alleen
hadden we te maken met een enorme di-
versiteit, het aanbod was ook nergens be-
schreven en als er al beschrijvingen waren,
dan waren deze vanuit de techniek opge-
steld, niet vanuit klantbehoefte”, aldus
Van der Burg. “Dat maakte het aanbod
voor interne klanten enorm ondoorzichtig.
Bovendien konden we als ICT-organisatie
onvoldoende zekerheid of garanties geven
over |evering, beschikbaarheid e.d..” De
afdeling Service Level Management kreeg
als opdracht het aanbod te standaardise-
ren en op een uniforme en klantgerichte
manier te beschrijven.
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Servicecatalogus de servicecatalogus, en heeft daarnaast

De bank vroeg ForceFive om een over-
koepelende servicecatalogus te helpen
ontwikkelen en service levels voor de ver-
schillende producten en diensten te defi-
niéren, op een manier die voor klanten be-
grijpelijk en transparant is. Van der Burg:
“Een servicecatalogus op zich is natuurlijk
een tool, maar de implementatie ervan
heeft enorme impact op de manier waarop
mensen werken. De grootste uitdaging
was dan ook het overtuigen van alle
verschillende afdelingen van de noodzaak
van standaardisatie. Voor veel afdelingen
betekende het dat ze zich moesten gaan
conformeren aan richtlijnen, bijvoorbeeld
met betrekking tot de openingstijden van
de helpdesk of responsetijden. En ook dat
hun rol veranderde van het zelf definiéren
van processen naar het uitvoeren ervan.”

Ook de overgang van technisch jargon
naar een taal die de interne klant begrijpt,
was niet voor iedereen even gemakkelijk.

“Het gaat daarbij natuurlijk vooral om

B

4 John van der Burg: “Nu zijn we pas tevreden als

onze collega’s binnen de bank hun taken kunnen
uitvoeren. En daarvoor moet dus alles het doen, niet

alleen het mainframe.”

een andere manier van denken, namelijk
denken vanuit de klant in plaats vanuit de
techniek”, legt Van der Burg uit. “Voor-
heen kon een medewerker trots zijn op het
feit dat ‘zijn” mainframe de hele dag in de
lucht was geweest. Dat het netwerk er mis-
schien uit lag en daardoor het werk stillag,
hoorde niet tot zijn of haar verantwoorde-
lijkheid. Nu zijn we pas tevreden als onze
collega’s binnen de bank hun taken kunnen
uitvoeren. En daarvoor moet dus alles het
doen, niet alleen het mainframe.”

Op deze manier worden nu ook de pres-
taties van de diverse systemen gemeten.
“Vroeger keken we naar zaken als het
percentage van de tijd dat een systeem
beschikbaar was. Voor interne klanten is
het echter niet zo relevant of een systeem
nu 97,5 of 99% beschikbaar is: voor hen
is het belangrijk dat zij hun werk kunnen
doen. Daarom bootsen we nu iedere vijf
minuten een transactie na om te controle-
ren of mensen binnen de bank hun taken
kunnen uitvoeren. En zo rapporteren we
ook richting de business.”

De ICT-organisatie van ABN Amro
berekent tevens de kosten op een andere
manier door. “Voorheen gingen we uit
van een totaalbudget en maakten dan een
schatting van het percentage daarvan dat
de verschillende afdelingen hadden afge-
nomen. Nu berekenen we de kosten door
op basis van werkelijk gebruik, gerelateerd
aan de verschillende bankproducten.”
Klanttevredenheid

Standaardisatie van het dienstenaanbod
levert ABN Amro de nodige voordelen op.
Van der Burg: “Op de eerste plaats hebben
we aanzienlijke kostenbesparingen kun-
nen realiseren, onder andere doordat we
een veel sterkere onderhandelingspositie
hebben richting onze leveranciers. Maar
ook omdat we nu inzicht hebben in wat we
bezitten aan systemen en toepassingen.
Daarnaast is er veel meer transparantie in
wat we leveren en wat de kosten daarvoor
zijn. Klanten weten waar ze recht op heb-
ben, begrijpen ons aanbod en snappen ook
de rekening die ze van ons krijgen.”

En niet in de laatste plaats zit er volgens
Van der Burg winst in de grotere klantte-
vredenheid. “We meten de klanttevreden-
heid op jaarbasis en zien op de elementen
van transparantie van het aanbod en de
kosten een duidelijke verbetering sinds we
zijn gestart met dit traject. Onze klanten
waarderen vooral de veranderde benade-
ring. In plaats van “dit kun je krijgen en
dat kost zoveel’, helpen we ze steeds meer
om een bewuste keuze te maken, onder
meer door ze te laten zien wat het effect
is van een bepaalde investering of keuze.”
ForceFive heeft een belangrijke rol gespeeld
in de ontwikkeling en implementatie van

4 René Smits: “ING heeft er heel bewust voor geko-

zen om zich te richten op zijn kerntaken, namelijk
het bieden van financiéle producten, en andere

processen uit te besteden.”

vooral een belangrijke bijdrage geleverd aan
de ‘zachte’ kant van het veranderingstraject
“ForceFive is heel sterk in het ontwikkelen
van visie en het intern verkopen van het
concept. Zo hebben ze ervoor gezorgd dat
we steeds ruim van tevoren plannen ontwik-
kelden voor de verschillende stappen zodat
alle stakeholders tijdig ge'nformeerd waren.
Daarnaast zijn er in iedere fase workshops
geweest om iedereen, met name de mensen
in de uitvoering, bij de ontwikkelingen te
betrekken. We hebben stuurgroepen opge-
richt, met ieder een lid van het management
team als sponsor om ondersteuning vanuit
de top zeker te stellen. Deze aspecten zijn
van doorslaggevend belang geweest voor
het slagen van het gehele traject”, conclu-

deert Van der Burg.
ING MSP Document Services

ING heeft ruim een jaar geleden de
documentverwerkende diensten, zoals
printen, mailings, scannen en archiveren,
uitbesteed aan een externe leverancier en
richtte de afdeling MSP Document Servi-
ces op om deze uitbesteding te managen.
MSP Document Services richt zich op
productmanagement en op relatiebeheer
tussen interne klanten en de externe
leverancier. Medewerkers van het nieuwe
onderdeel zijn voornamelijk afkomstig van
de afdeling die de documentverwerking

voor de outsourcing uitvoerde.

René Smits, manager Customer Service
Manaaement, ING MSP Document
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document management |

Services: “We hebben er bewust voor
gekozen om de medewerkers van de
voormalige interne afdeling document-
verwerking mee te nemen naar de nieuwe
afdeling en niet nieuwe mensen aan te
nemen. We realiseerden ons echter vanaf
de start dat het niet eenvoudig zou zijn
om van een technisch georiénteerde,
uitvoerende functie door te groeien naar
een besturende en dienstverlenende rol.”
De afdeling heeft eerst enkele maanden
op eigen kracht gedraaid. Vanaf de
zomer werd ForceFive erbij betrokken.
Smits: “Tijdens die eerste paar maanden
werd ons steeds meer duidelijk wat er
allemaal bij kwam kijken en op welke
vlakken we hulp nodig hadden. Vervol-
gens hebben we ForceFive ingeschakeld
Het leuke daarbij is dat onze medewer-
kers dit vooral als kans zagen, niet als
bedreiging; ze vonden het heel fijn dat
er hulp kwam.”

Vaardigheden en communicatie

Veel aandacht werd besteed aan gedrag,
vaardigheden en communicatie met
klanten. “Vanuit een technische rol
wordt een vraag van een klant veelal ge-
zien als een probleem. Het is belangrijk
om klantvragen te gaan zien als kansen
om je bestaansrecht en toegevoegde
waarde te kunnen tonen”, zegt Smits.

“ In die dienstverlenende positie kun je
dan die klant verder helpen en daar haal
je veel voldoening uit. ForceFive heeft
ons daarbij gestimuleerd en heeft een
goede aanzet gegeven voor de gedrags-
verandering.”

Inmiddels is het veranderingstraject in
volle gang. Smits: “We hebben ervoor
gekozen om nu op eigen kracht verder
te gaan. En dat houdt een zeker risico
in, want in de waan van alledag vergeten
mensen om het geleerde in praktijk te
brengen en zakt het gauw weq. Geluk-
kig zien onze medewerkers dat zelf ook
en ze benoemen dat ook als een aspect
waar we aandacht aan moeten blijven
besteden.”

Concrete cijfers over het effect van

de veranderingen zijn nog niet be- hierbij te helpen. Zo hebben ze de service-

schikbaar. “We gaan dit jaar op een catalogus van MSP Document Services
gestructureerde manier van start met opnieuw bekeken, op basis waarvan de afde-

klanttevredenheidsonderzoeken”, aldus ling deze heeft verbeterd. Daarnaast werd de

Smits. “In onze Customer Board, waarin afdeling geholpen om krachtige boodschap-

we praten met interne klanten, horen wij  penrichting hun klanten te formuleren en

wat zij vinden van het functioneren van in teamsessies is gezamenlijk gewerkt aan

onze afdeling. Op basis daarvan en ook klantpresentaties.

op basis van mijn eigen ervaring en die
van mijn medewerkers heb ik de indruk Daarnaast is gekeken naar de rollen van
dat we op de goede weg zijn. Al had de diverse medewerkers en de samen-
ik misschien gehoopt meer te kunnen werking tussen hen. “Natuurlijk hadden
bereiken binnen een jaar. Maar je moet we zelf al nagedacht over de organisatie-
realistisch blijven: een dergelijk proces structuur en deze ook geimplementeerd.
heeft gewoon tijd nodig.” ForceFive heeft ons geholpen om daar

nog meer duidelijkheid in te schep-

STRATEGISCH

Gestart werd met het opstellen van een mis-
sie waarin het belang van de afdeling dui-
delijk werd geformuleerd. “Dat heeft geleid
tot begrip onder onze medewerkers voor het

pen en met name helder te maken waar
samenwerking met andere medewerkers
en andere afdelingen begint. Voor men-
sen die in een heel nieuwe rol beginnen,
is dat enorm belangrijk, die hebben een

waarom van deze verandering en biedthen ~ Stukje extra zekerheid nodig.

houvast in hun nieuwe rol.” Deze stap was
bovendien van belang om de activiteiten
van de afdeling in een breder strategisch
kader te plaatsen en de rol van de afdeling
MSP Document Services intern uit te leggen.
“ING heeft er heel bewust voor gekozen om
zich te richten op zijn kerntaken, namelijk
het bieden van financiéle producten, en
andere processen uit te besteden. Docu-
mentverwerking is geen kerntaak, maar wel
een belangrijk deel van het primaire proces.
Het is erg belangrijk dat interne klanten

dat begrijpen en bijvoorbeeld niet zelf op
zoek gaan naar alternatieve oplossingen
buiten de deur: dat gaat ten koste van de
consistentie en is ook voor ING als totaal

niet efficiént.”

Daarnaast had MSP Document Services be-
hoefte aan tools en vaardigheden om te com-
municeren met interne klanten. “We wilden
een goed verhaal en duidelijke boodschappen
hebben richting de interne klanten. Maar we
hadden ook de vaardigheden nodig om deze

op een goede manier te communiceren,

adequaat vragen te kunnen beantwoorden

en kansen voor klanten te kunnen signa-

leren.”

ForceFive bood hulp bij de ontwikkeling

van een aantal producten om medewerkers
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