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De IT-organisatie 
van de toekomst
Wat typeert de huidige IT-organisatie op het gebied van business-IT-alignment? En welk type 
IT-manager vraagt de IT-organisatie van de toekomst? Twee actuele vragen die aanleiding wa-
ren voor een onderzoek naar business-IT-alignment, gekoppeld aan gedragsstijlen van mana-
gers. “We hebben leiders nodig die voor de troepen uit gaan. Letterlijk.”� Tekst van onze redactie
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e wijze waarop we IT-functionalitei-
ten realiseren verandert. Er is steeds 
meer sprake van een iteratief proces, 
met het accent op snelheid. De mo-

gelijkheden van IT zijn bovendien steeds meer 
leidend als het gaat om het bereiken van een 
competitieve marketingpropositie, waardoor 
IT een steeds belangrijkere rol speelt in het pri-
maire businessproces. De overlevers zullen die 
bedrijven zijn die maximaal in staat zijn zich 
in de gedachten van hun klant te verplaatsten 
en daarop in te spelen. Dat betekent dat er ook 
voor IT zelf het nodige verandert. Neem alleen 
al de verplaatsing van de executie van IT naar 
derde gespecialiseerde partijen (networking, 
processing, storage, et cetera) dankzij standaar-
disatie. Maar ook de toename van standaar-
disering van functionaliteiten over bedrijven 
heen en de opkomst van geautomatiseerde 
engineeringfaciliteiten. 

Onderzoek
Interessante ontwikkelingen die vragen om 
onderzoek. Zo dacht ook ForceFive. Dit advies-
bedrijf heeft in een onderzoek onder 105 IT- en 
businessmanagers een relatie gelegd tussen 
de huidige volwassenheid bij organisaties op 
het gebied van business-IT-alignment en de 
(gewenste) gedragingen van managers die 
een bepalende rol spelen in de toekomstige 
vormgeving van IT. Bijna 80 procent van de 
respondenten positioneerde zichzelf in de IT-
organisatie en circa 20 procent plaatste zich in 
de business of in de categorie ‘overig’.
Het onderzoek is gebaseerd op een alignment-
model ontwikkeld door ForceFive: de Triple 
Five Maturity Scan. “Dit model meet de ont-
wikkeling van business-IT-alignment binnen 
een organisatie en analyseert op welk vlak de 
organisatie verdere verbetering kan realiseren”, 
vertelt onderzoeker Geke Rosier, partner van 
ForceFive. ForceFive gaat ervan uit dat organi-
saties een vergelijkbare ontwikkeling doorma-
ken op het gebied van business-IT-alignment 
en onderscheidt vijf groeifasen: Islands (letter-
lijk twee eilanden), Recognition, Collaboration, 
Alignment en Fusion (IT en business volledig 
geïntegreerd).

60 procent nog niet ‘aligned’
Circa 60 procent van de respondenten catego-
riseert de volwassenheid van de business-IT-
relatie noch als ‘aligned’ noch ‘gefuseerd’ (zie 
de figuren 1 en 2). “Verbetering van alignment 
vergt over het algemeen een investering en 
de gewenste mate van alignment is afhanke-
lijk van de doelstellingen van de organisatie. 
Welke alignmentfase optimaal is, is daarom 
een kosten-batenafweging”, aldus Rosier. Een 

bedrijf waarin IT ondersteunend is, kan col-
laboration als alignmentdoelstelling hebben, 
terwijl fusion gewenst is voor een informatie-
intensieve organisatie. Ook kunnen er meer-
dere alignmentmodellen naast elkaar bestaan 
binnen een bedrijf. Het onderzoek biedt een 
interessante uitkomst als het gaat om de finan-
ciële bedrijfstak. “Je zou van deze sector een 
alignmentdoelstelling verwachten die richting 
fusion gaat, maar de grootste groep (76 pro-
cent) heeft de fase alignment qua volwassen-
heid nog niet bereikt”, zegt Remko Burg, die 
samen met Rosier het onderzoek uitvoerde.

Competentiegebieden
Per groeifase hebben de onderzoekers de 
respondenten gevraagd naar hun mening 
over een aantal competentiegebieden. Denk 
aan de positionering van de IT-organisatie in 
relatie tot de businessstrategie, de organisatie-
inrichting op basis van businessdoelstellingen, 
en de transparantie over de dienstverlening en 
kosten. Maar ook aan de gezamenlijke sturing 
en prioritering op het projectenportfolio en de 
samenwerking tussen business en IT in zijn 
algemeenheid.
De uitkomsten van het onderzoek laten zien 
dat de volwassenheid van de business-IT-alig-
ment positief correleert met de verschillende 
competentiegebieden (zie figuur 3). Oftewel: 
hoe volwassener de business-IT-relatie, hoe ho-
ger men scoort op het betreffende competentie-
gebied. Bovendien is er een positieve correlatie 
tussen de volwassenheid van de alignment-

Figuur 1. Circa 60 procent van de respondenten 
categoriseert de volwassenheid van de busi-
ness-IT-relatie nog niet als ‘aligned’.
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Figuur 2. De ontwikkeling van business-IT-alignment in vijf groeifasen: Islands, Recog-
nition, Collaboration, Alignment en Fusion.

Islands Twee gescheiden werelden; gebrek aan besef van onderlinge afhanke-
lijkheid tussen business en IT.

Recognition Besef van onderlinge afhankelijkheid. Business vindt dat IT flexibel 
moet uitvoeren wat zij opdraagt. IT wil architectuur en andere kaders 
opleggen aan de business.

Collaboration IT wordt ingezet als ‘business enabler’ om bedrijfsdoelstellingen te be-
reiken. Automatisering van door de business gedefinieerde bedrijfspro-
cessen. Business en IT zijn overtuigd van elkaars toegevoegde waarde. 
Klant-leverancierrelatie.

Alignment Definitie van gezamenlijke processen waarin business en IT- 
belangen worden afgewogen. Door overleg en compromisvorming 
worden conflicten voorkomen.

Fusion Het onderscheid tussen business en IT wordt irrelevant, het is één
wereld geworden. IT vormt een integraal onderdeel van de business-
processen.

fase en de mate waarin men investeert in de 
samenwerking tussen business en IT. Opval-
lend zijn de lage score op het laten werken van 
businessmanagers binnen de IT-organisatie en 
vice versa, en de lage score op de investering in 
IT-kennis bij businessmanagers.

Andere IT-functies
Omdat – zoals eerder opgemerkt – de ‘klas-
sieke’ complexiteit van IT gaat verdwijnen, 
veranderen ook de functies in IT, met name 
op managementniveau. De nieuwe generatie 
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Figuur 3. De uitkomsten van het onderzoek laten zien dat de volwassenheid van de busi-
ness-IT-alignmentfase positief correleert met deze verschillende competentiegebieden.

lijnmanagers dient een hoge mate van ‘IT-
awareness’ te hebben. Maar bovenal dienen zij 
ook een nieuwe managementstijl te hanteren 
die meer gericht is op coaching, verbinden en 
samenwerking. Van manager naar leider dus. 
Een IT-manager moet bovendien in staat zijn 
zich snel en efficiënt in te leven in de business 
en de inhoudelijke problematiek, en deze te 
kunnen vertalen naar oplossingen.
Naar aanleiding van bovenstaande arbeids-
marktontwikkelingen heeft ForceFive ook en-
kele vragen opgenomen in haar onderzoek. De 
hypothese van de onderzoekers was: hoe vol-
wassener de business-IT-relatie hoe groter de 
aanwezigheid van inspirerende, mensgerichte 
managers. Die hypothese blijkt gegrond. Een 
opvallend verschil zit hem in de bevindingen 
van de (IT-)managers in de Collaboration-fase 
ten opzichte van hun collega’s in de Fusion-
fase. Terwijl de eerstgenoemde groep nog veel 
analytisch, taakgerichte managers herbergt, 
hanteren de managers in de laatstgenoemde 
fase meer extravert, mensgeoriënteerd gedrag. 
IT-managers die in de Recognition-fase zitten, 
zijn over het algemeen sterk taakgeoriënteerd. 
In de toekomst zouden zij graag taakgericht 
blijven en een dominante leider zijn, maar wel 
gecombineerd met een mensgerichte, inspire-
rende managementstijl.

Deelnemers
Een van de deelnemers aan het onderzoek is 
Jeroen Eijskoot, Hoofd Functioneel Beheer bij 
vts Politie Nederland (vtsPN) en daarmee ver-
antwoordelijk voor zo’n tachtig voorzieningen 
(shared services, red.). De vtsPN bevindt zich 
volgens het onderzoek in de Collaboration-fase. 
“Binnen de organisatie wordt de projecten-
portefeuille in sterke mate gezamenlijk door 
business en IT bestuurd en geprioriteerd”, zegt 
Eijskoot. Het feit dat het moeilijk is de IT-kos-
ten transparant te krijgen, wijdt Eijskoot aan 
complexiteit; zowel binnen de eigen organisatie 
als binnen het politieconcern. Dat geldt ook 
voor de transparantie over de dienstverlening 
die de business van de IT-organisatie kan ver-
wachten. “26 autonome klanten zijn tegelijker-
tijd één opdrachtgever.”

Marcel Dollee is lid van het IT-servicesmanage-
mentteam bij ABN Amro en in die rol mede-
verantwoordelijk voor het efficiënt sourcen en 
leveren van de infrastructuren. Zijn organisatie 
zit qua IT-aligment-volwassenheidsniveau in 
de Recognition-fase. “De herkenning is er wel, 
maar in de uitvoering hebben we nog stappen 
te nemen. Daarmee ben ik beslist niet negatief, 
maar wel realistisch. Ik leg de lat altijd vrij 
hoog en denk ook dat peers vrij hoog zit-
ten met hun antwoorden.” Overigens zijn de 

“Welke 
alignmentfase 
optimaal is, 
is een kosten-
baten-
afweging”
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kosten relatief gezien transparant en is bij ABN 
ook helder wat IT voor de business kan en wil 
betekenen.

Irene Bakker is Director Projects bij Workspace 
Management Services van Getronics en in die 
rol verantwoordelijk voor de aansturing en uit-
voering van grote projecten. Niet alleen extern, 
maar ook intern, als huisleverancier van dit 
KPN-onderdeel. Haar organisatie bevindt zich 
terecht in de Fusion-fase, oordeelt Bakker. “Alles 
ademt IT en techniek uit bij ons. We vliegen alles 
aan vanuit één procesoptiek. In de bediening 
van klanten zijn we zelfs compleet samenge-
smolten. En dat biedt hen vele voordelen.”

Ook Mirjam Werges, Hoofd Afdeling Diensten- 
en Portfoliomanagement bij het ict-bedrijf van 
Defensie, plaatste haar organisatie onbewust in 
de Fusion-fase. Begrijpelijk, vindt ze. “IT is echt 
een volwaardig onderdeel van onze business, 
ook in de uitzendgebieden. De business heeft 
IT eigenlijk geadopteerd. De periodieke bench-
marks laten bovendien zien dat we het goed 
doen.” Toch stelt de organisatie van Werges 
zich erg bescheiden op naar de buitenwereld. 
“Onze kwaliteiten brengen we niet goed over 
naar de klant, terwijl we foutjes wel uitlichten.” 

Inspirerend leiderschap
Veel mensen die in de IT-organisatie bij vtsPN 
werken, zijn afkomstig uit de business. “Dat 
vraagt veel coaching en opleiding op het ge-
bied van IT, maar de feeling met de business is 
er al. Een IT’er blijft voor de business toch vaak 
een IT’er”, zegt Jeroen Eijskoot. Als het gaat om 
aanpassingen binnen de IT-organisatie, is Eijs-
koot duidelijk. “Beweging vraagt om masseren. 
Maar veel beweging leidt tot verandermoeheid 
bij medewerkers. Dat vraagt inspirerend leider-
schap.” Marcel Dollee wil met IT Services van 
ABN Amro naar een dominant, inspirerend 
en mensgericht leiderschap. “We willen dat 
iedereen entrepeneur is. Rentmeesterschap en 
analytisch vermogen zijn onontbeerlijk. Binnen 
ons bedrijf wordt momenteel dan ook veel aan-
dacht besteed aan de verdere ontwikkeling van 
deze kerncompetenties door middel van een 
intensief cultuurprogramma voor managers en 
medewerkers.”

Ook Irene Bakker stelt dat haar organisatie 
een ander type leider nodig heeft. “Enerzijds 
dominant en inspirerend, maar anderzijds ook 
écht mensgericht. Mensen moeten er graag bij 
willen horen, maar je moet er ook zijn voor 
je team. Het is uitdrukkelijk de taak van de 
manager om het goede voorbeeld te geven. Met 
een aanjager op senior niveau ga je daadwerke-
lijk snelheid maken.”

Figuur 4. De uitkomsten van het onderzoek laten ook zien dat er een positieve correlatie 
is tussen de volwassenheid van de alignmentfase en de mate waarin men investeert in de 
samenwerking tussen business en IT. Een aantal opvallende uitkomsten zijn: 1) Een lage 
score op het laten werken van businessmanagers binnen de IT-organisatie en visa versa; 
en 2) een lage score op de investering in IT-kennis bij businessmanagers. Deze laatste 
uitkomst kan beïnvloed worden door het feit dat de groep van respondenten overwegend 
IT-managers zijn en daar een persoonlijk oordeel meenemen in hun scores.

Als het gaat om opleiding & training probeert 
het ict-bedrijf van Defensie de zachte kant van 
IT en IT-management meer naar voren te laten 
komen. Inspirerend en mensgericht leider-
schap wint het volgens Mirjam Werges van 
analytisch, taakgericht leiderschap. “Of dat 
niet vreemd is voor een ministerie? Misschien. 
Maar we hebben leiders nodig die voor de 
troepen uit gaan. Letterlijk.”� 

Een uitgebreid verslag van dit onderzoek is te vin-
den op de website van ForceFive (www.forcefive.nl).


