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DE ROL VAN SHARED SERVICE CENTERS  
BIJ DE ONDERSTEUNING VAN 
ONDERSCHEIDENDE BEDRIJFSPROCESSEN  
Hein van Rooij 
 
 
INLEIDING 
Dit onderzoek gaat in op welke wijze en in hoeverre organisaties die 
gebruik maken van de IT dienstverlening door een Shared Service Center 
(SSC), in staat zijn om de voor hen onderscheidende bedrijfsprocessen (b.v. 
t.o.v. hun concurrenten) te ondersteunen. Het gaat hierbij dus om de 
bedrijfsprocessen waarvan de organisatie vindt dat deze specifiek zijn voor 
haar en die ook onderscheidend zijn voor de organisatie t.o.v. haar 
omgeving (b.v. concurrenten). Er wordt onder andere onderzocht welke 
(succes)factoren belangrijk zijn vanuit (informatie) technologie om deze 
onderscheidende bedrijfsprocessen en -activiteiten optimaal te 
ondersteunen en in hoeverre en op welke wijze organisaties met een SSC 
voor ICT hierin voorzien. 
 
THEORETISCH KADER 
In de afgelopen 30 jaar hebben veel organisaties, zowel in de publieke als in 
de private sector, hun (decentrale) IT organisaties onder- of samengebracht 
in een centrale SSC. Het is daarmee een vorm van “interne” business 
process outsourcing (BPO). De reden om een SSC op te zetten is met name 
ingegeven door de gedachte dat hierdoor de IT dienstverlening efficiënter 
en effectiever ingericht kon worden voor de gehele organisatie. Een sterke 
nadruk op “operational excellence” dus. In veel gevallen is met de komst 
van het SSC de IT functie geheel verdwenen bij de “klantorganisaties”.  
 
Wijers (2020) heeft een blauwdruk ontwikkeld over de manier waarop 
(informatie) technologie moet worden ingericht en aangestuurd. Hij geeft 
aan dat “One size fits all” niet werkt in de manier waarop IT georganiseerd 
is en spreekt van Multimodal Structures. Hij heeft een “Value Based IT” 
voor ogen waarbij er een optimale afstemming is tussen bedrijfsprocessen 
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en -activiteiten en de manier waarop IT is ingericht en aangestuurd wordt 
(zie figuur). Het meest recente jaarlijkse onderzoek van Kappelman & 
Torres (2019) laat zien dat bij de onderzochte organisaties innovatie, data 
analytics en data management de laatste jaren gezien worden als 
belangrijke IT uitdagingen, aspecten die sterk gerelateerd zijn aan de 
categorieën “Special”, “Value Add” en “Distinct” uit het model van Wijers. 
Shared Services organisaties lijken met name gericht op “exploitatie” en 
minder op “exploratie”, meer op “reliability” en minder op “agility”, meer 
op ondersteuning van “common business processes” en minder op de 
ondersteuning van “distinct business processes”. 

 
PRAKTIJKONDERZOEK 
Om te onderzoeken hoe SSC’s omgaan met ondersteuning van de 
verschillende categorieën van bedrijfsactiviteiten zijn semi gestructureerde 
interviews gehouden met een viertal leidinggevenden die werkzaam zijn 
(geweest) binnen shared service organisaties. Het betreft twee shared 
service organisaties in de publieke sector en twee shared service 
organisaties in de private sector. In het eerste deel van de interviews voor 
dit praktijk onderzoek werd ingegaan op de context waarin het SSC 
opereert. Daarin kwam o.a. de reden aan de orde waarom het SSC is 
opgericht, de aard en omvang van de dienstverlening en de aard en 
omvang van de klanten of partners van het SSC. Ook werd stilgestaan bij de 
wijze waarop de governance is ingericht of er gebruik werd gemaakt van 
een product diensten catalogus, een Service Level Agreement (SLA) en de 
wijze waarop de kwaliteit van de dienst verlening werd gemeten. In het 
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IT-REGIE BIJ FINANCIELE DIENST- 
VERLENERS  
DE DRIE MEEST BEPALENDE FACTOREN VOOR EEN  
SUCCESVOLLE UITVOERING 
Kees Slegt 
 
 
INLEIDING 
Binnen financiële dienstverleners (‘financials’) volgen innovaties 
(technologische en digitale) elkaar in een hoog tempo op. Hoe wordt dit 
geheel geabsorbeerd, terwijl er wordt verwacht dat ze op al deze 
veranderingen snel en adequaat reageren? Een van de uitdagingen hierbij 
is om hierover IT-regie te houden waarbij een groeiende behoefte ontstaat 
aan regievoering over een breed scala aan ketenpartners. Hoe, en in welke 
mate vindt regievoering plaats en welk regiemodel wordt hierbij 
gehanteerd? En wat zijn hierbij de meest bepalende succesfactoren? Aan 
mijn onderzoek hebben vijf financials deelgenomen, waaronder twee 
banken, twee verzekeraars en een pensioenfonds. 
 
THEORIE 
“Het zorgdragen voor de optimale afstemming tussen de vraag van de 
organisatie naar ICT-diensten en het aanbod van ICT-diensten met als doel 
om de organisatie optimaal te ondersteunen bij het behalen van hun doelen 
en het maximale uit de markt te halen (De Swart, 2010)”. Vanuit deze 
definitie zijn vier modellen onderzocht, die, met uitzondering van de IT4IT 
referentiearchitectuur, uitgaan van het klassieke demand-supplymodel. 
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Figuur 1: Klassiek demand-supplymodel 

 
Het IS Capability Framework van Willcocks et al. (2006) onderkent als 
belangrijkste factoren dat organisaties: 
• Strategische, lange termijn kerncapaciteiten moeten ontwikkelen, om 

ook thema’s als Governance en architectuurplanning in te richten. 
• Binnen IT-regie ‘high performers’ dienen te benoemen met 

onderscheidende vaardigheden en capaciteiten. 
• IT-regie moeten voeren als een evolutionair proces in plaats van een 

eenmalige, definitieve oplossing. 
• Delen van het framework moeten implementeren. Organisaties die dit 

doen leveren betere resultaten op de controle over IT, het effectief 
werken met business units en leveranciers. 

 
Het Demand-Supply Governance Framework van Quint Wellington 
Redwood (2007) onderkent als belangrijkste factoren dat organisaties: 
• Realistische doelstellingen kiezen die passen bij de volwassenheid van 

de organisatie. 
• Verandermanagement toepassen tijdens de realisatie. 
• Vooraf bepalen welke mensen en competenties nodig zijn. 
• De oplossing van bedrijfsproblemen niet verwarren met de 

ontwikkeling van de IT-regie en te zorgen voor een externe focus 
(‘klant voorop’). 
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Deze modellen onderkennen de inbreng van de juiste mensen en 
competenties, maar verschaffen onvoldoende inzicht in welke rollen nodig 
zijn om IT-regie succesvol uit te kunnen voeren. Het rollenmodel van Wijers 
(2012) laat dit zien. Bij demand-supplymodellen ligt de nadruk op het 
uitvoeren van projecten en worden er te weinig gegevens vastgelegd en 
onderhouden van de gerealiseerde service. Het IT4IT Referentie 
Architectuur Framework van The Open Group (2017) ondersteunt nieuwe 
werkwijzen als continuous integration en continuous delivery. Hierin wordt 
de nadruk gelegd op services als het primaire IT-product. Het biedt een 
continue cyclus van beoordeling van het portfolio, sourcing en integratie 
van componenten en het aanbieden van producten en services. 

 
Figuur 2: Service Model IT4IT referentie architectuur (The Open Group, 2017) 

 
Er lijkt een verschuiving te ontstaan van het demand-supplymodel naar 
modellen waarbij vanuit IT meer aandacht besteed wordt aan business 
vraagstukken. Hierin vervult de business een prominentere rol en neemt 
meer verantwoordelijkheid. Ook ontstaan er samenwerkingsverbanden 
over de hele keten van dienstverlening. Organisaties doen er goed aan om 
zich te verdiepen in deze vorm van samenwerken waarin het scheidsvlak 
tussen IT en de business op een aantal punten zal vervagen, waarbij het 
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tempo van het doorvoeren van veranderingen omhoog zal gaan. De 
volgende factoren worden het meest genoemd in de onderzochte 
modellen: 
• Organisaties die (delen van) een IT-regieframework of -model 

geïmplementeerd hebben, leveren aanzienlijk betere resultaten op 
wat betreft de controle over IT, het effectief werken met business 
units en leveranciers. 

• Het succes van IT-regie is niet alleen afhankelijk van de mogelijkheden 
dat een model biedt. Ook maatregelen als Governance, de aansturing 
en de kwaliteit van externe serviceproviders zijn bepalend voor het 
succes. IT-regie is geen oplossing voor alle problemen. 

• Er dienen binnen IT-regie ‘high performers’ benoemd te zijn met 
onderscheidende vaardigheden en capaciteiten. Bepaal vooraf welke 
mensen en competenties nodig. 

 
METHODE 
Ik heb mijn empirisch onderzoek gedaan door middel van interviews met 
direct verantwoordelijken, met als doel: 
• Beoordeel in hoeverre IT-regie (en welk IT-regiemodel) wordt 

toegepast. 

• Toets in hoeverre de drie theoretisch meest bepalende factoren 
worden toegepast. 

• Onderken of er andere succesfactoren zijn. 
 
RESULTATEN 
Er is geen eenduidig beeld wat onder IT-regie wordt verstaan. De ene 
financial legt (alleen) nadruk op het aansturen van de externe leveranciers, 
daar waar anderen de nadruk leggen op het managen van de gehele keten. 
IT-regiemodellen worden wel degelijk toegepast (COBIT, IT4IT, KPMG 
‘Broker, Integrator, Orchestrator’ model en 9-vlaks model van Rick Maes), 
maar bij geen enkel model bestaat er een verband tussen het model en de 
benodigde rollen en functies. Nagenoeg elke financial hanteert haar eigen 
succesfactoren. Mijn conclusies: 
• Er bestaat niet zoiets als de drie meest bepalende succesfactoren uit 

de praktijk. De succesfactor die het meest wordt genoemd is het 
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inrichten van een goede Governance structuur, met de juiste 
gesprekspartners met het juiste mandaat. 

• Er wordt IT-regie wordt uitgevoerd maar er is geen eenduidige 
definitie en uitvoering van IT-regie. 

• Er is onvoldoende inzicht in welke rollen nodig zijn om IT-regie (nog) 
succesvoller uit te voeren. 

Alle financials hebben uitdagingen, met een link naar strategische 
onderwerpen als Data Management en Digitalisering. Mijn conclusie is dat 
de grootste uitdaging ligt in de verbinding tussen IT en Business. 
 
AANBEVELINGEN VOR DE PRAKTIJK 
Mijn onderzoek leidt tot de volgende aanbevelingen: 
• Beschouw IT-regie als een activiteit die over de hele keten heen 

uitgevoerd dient te worden en niet alleen als het goed aansturen van 
externe serviceproviders. 

• Bepaal, binnen het IT-regiemodel, welke rollen en competenties nodig 
zijn om IT-regie succesvol uit te voeren en vul deze adequaat in. 

• Beschouw IT-regie als een evolutionair proces in plaats van een 
eenmalige, definitieve oplossing. Pas verandermanagement toe en 
communiceer deze actief. Meet resultaten en het effect van 
maatregelen. Stuur op maatregelen die de tevredenheid verhogen. 

• Ga met collega financials in overleg (onder wijzigend voorzitterschap) 
om kennis en ervaring te delen en van elkaar te leren als er 
ontwikkelingen zijn die een dermate impact hebben op de organisatie 
dat dit een invloed kan hebben op IT-regiemanagement. 
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SUCCESVOL SAMENWERKEN AAN  
SERVICE INTEGRATIE IN EEN MULTI-
SOURCING OMGEVING 
Marcel Teunissen 
 
 
INLEIDING 
Steeds vaker wordt ICT dienstverlening niet afgenomen van één 
leverancier, maar kiest een organisatie voor een model waarbij ICT wordt 
afgenomen van meerdere leveranciers. In zo'n multi-sourcing omgeving 
kan worden geprofiteerd van de sterke punten van de individuele 
leveranciers, maar de complexiteit van het leveren van de totale ICT 
dienstverlening neemt ook toe. Het werkgebied dat zich er op richt om dit 
in goede banen te leiden heet Service Integration & Management (SIAM). 
Binnen dit werkveld is samenwerking essentieel: tussen de leveranciers, 
maar ook in de leveringsketen van klant via de service integrator naar de 
verschillende leveranciers. Veel bedrijven worstelen met de vraag hoe ze 
deze samenwerking zo succesvol mogelijk kunnen maken, zo ook de 
gemeente Amsterdam.  
 
In dit onderzoek wordt gezocht naar de belangrijkste factoren voor 
succesvolle samenwerking in zo'n multi-sourcing omgeving; en wordt in de 
praktijk bij de gemeente Amsterdam bekeken hoe de aan- of afwezigheid 
van deze succesfactoren de samenwerking beïnvloedt. 
 
THEORIE 
Voor dit onderzoek is er gekeken naar zowel de theorie over SIAM als de 
theorie over samenwerken. In de theorie over SIAM is gekeken naar de 
benodigde kennis en vaardigheden, naar de uitdagingen en naar de 
succesfactoren. Dit heeft geleid tot een overzicht van factoren die van 
belang zijn voor het succesvol implementeren en uitvoeren van SIAM.  
 
  

75  

Vervolgens is gekeken welke overeenkomsten er zijn tussen dit overzicht en 
de succesfactoren voor samenwerken (beschreven door Mattessich, 2001). 
Hierbij is gefocust op de onderwerpen organisatie en governance. Dit heeft 
geleidt tot de volgende succesfactoren voor samenwerking in een multi-
sourcing omgeving: 
 
1. Zorg voor heldere visie en strategische doelstellingen 
Het is hierbij belangrijk dat ze realiseerbaar zijn (Mattessich, 2001), alle 
betrokken partijen ze begrijpen en ermee instemmen (Lukas en Andrews, 
2006) en dat alle partijen het als hun eigen belang zien om ze te realiseren 
(Mattessich, 2001). 
 
2. Zorg voor een duidelijk organisatieontwerp 
Hierbij moeten alle partijen een duidelijke rol en positie ten opzichte van 
elkaar hebben (Lukas en Andrews, 2006) en weten waarvoor ze 
verantwoordelijk zijn (Mattessich, 2001). Daarbij horen ook 
beslissingsmechanismen, mandaat en financiering (Armes et al. 2015). 
  
3. Betrek de juiste mensen 
Zowel qua aantal (niet meer dan nodig) als qua organisatieniveau en 
vaardigheden (afhankelijk van de opgave en complexiteit) (Lukas en 
Andrews, 2006). 
 
4. Besteed voldoende aandacht aan de zachte aspecten 
Zorg voor een gezamenlijke cultuur en frequente, transparante 
communicatie. Besteed aandacht aan onderlinge (ook informele) relaties 
tussen zowel partijen als personen. Zij zorgen voor een sterkere, beter 
geïnformeerde en meer samenhangende groep. Hiermee wordt ook het 
vertrouwen vergroot (Mattessich, 2001). 
 
5. Kies voor het juiste leiderschap 
Onderschat niet de rol van bekwaam leiderschap, waarbij leiders op basis 
van organisatorische en interpersoonlijke vaardigheden en een eerlijke 
wijze van leidinggeven respect en 'legitimiteit' krijgen van alle partijen 
(Lukas en Andrews, 2006). 
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6. Zet de samenwerkingsafspraken op papier 
Zorg voor een duidelijke beschrijving van de afgesproken resultaten 
uitgewerkt in processen, rollen en verantwoordelijkheden (Mattessich, 
2001). Dit schept voor iedereen duidelijkheid in de samenwerking en 
voorkomt meningsverschillen en onzekerheid (Lukas en Andrews, 2006). 
  
7. Zorg voor een duidelijke en transparante governance-structuur 
Beschrijf hierbij op elk niveau (hoger management, middenmanagement, 
uitvoering) wie er met wie communiceert en welk mandaat ze hebben. Het 
is belangrijk dat alle niveaus binnen de verschillende organisaties 
betrokken zijn bij de gezamenlijke doelstellingen en dat de partijen 
regelmatig contact hebben, elkaar op de hoogte houden en problemen 
openlijk bespreken (Mattessich, 2001). 
 
8. Zorg voor een gezamenlijke planning van resources 
Er moeten duidelijk afspraken zijn hoe gezamenlijke activiteiten worden 
geprioriteerd en ingepland. Het plannen en beschikbaar maken van 
resources tussen klant, service integrator en leveranciers is essentieel 
omdat zij sterk van elkaar afhankelijk zijn (Plugge en Janssen, 2014). 
 
METHODE 
De succesfactoren voor samenwerking in een multi-sourcing omgeving zijn 
bij de gemeente Amsterdam getoetst aan de praktijk. Hierbij is gekeken 
naar hoe de aan- of afwezigheid van de succesfactoren de samenwerking 
beïnvloedt. Het onderzoek is uitgevoerd door het afnemen van interviews 
bij de belangrijkste stakeholders in de gemeente Amsterdam op het gebied 
van SIAM, welke tevens een goed beeld hebben van hoe de samenwerking 
tussen de klantorganisatie, leveranciers en ICT organisatie is vormgegeven. 
Met deze personen zijn tijdens het interview de acht succesfactoren voor 
samenwerking in een multi-sourcing omgeving doorgenomen. Bij iedere 
succesfactor zijn de volgende vragen gesteld: 

• In welke mate is de succesfactor aanwezig binnen de gemeente 
Amsterdam? 

• Wat gaat er goed ten aanzien van deze succesfactor binnen de 
gemeente Amsterdam? 
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• Wat gaat er niet goed ten aanzien van deze succesfactor binnen de 
gemeente Amsterdam? 

 
Op basis van de resultaten van deze interviews is per succesfactor 
aangegeven hoe de samenwerking binnen de gemeente Amsterdam wordt 
beïnvloed door de aan- of afwezigheid van de succesfactor. 
 
RESULTATEN 
Uit het praktijkonderzoek bij de gemeente Amsterdam kwam naar voren 
dat de eerste zeven succesfactoren, ook binnen de gemeente Amsterdam 
worden onderkend als belangrijke succesfactoren. Daarbij was zichtbaar 
welke positieve impact de aanwezigheid en welke negatieve impact de 
afwezigheid van de succesfactoren hadden bij de gemeente Amsterdam. 
Een voorbeeld hiervan is dat daar in de keten waar de visie voor iedereen 
helder is, de samenwerking soepel verloopt, terwijl op plaatsen waar die 
visie minder duidelijk is verschillende beelden ontstaan, die leiden tot 
verwarring en suboptimalisatie in de samenwerking. Ook is zichtbaar dat 
een duidelijk organisatie-ontwerp bijdraagt aan een duidelijke 
taakverdeling, wat leidt tot een gezamenlijk resultaat, terwijl 
onduidelijkheid leidt tot onzekerheid en terugtrekken op eigen terrein. 
 
Ten aanzien van de zachtere aspecten werd binnen de gemeente 
Amsterdam geconstateerd dat er vooral aandacht moet zijn voor een 
actieve houding, geven van vertrouwen en geven van mandaat. Op de 
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AANBEVELINGEN VOOR DE PRAKTIJK 
Uit het onderzoek bij de gemeente Amsterdam kwam niet alleen het 
individuele belang van de succesfactoren naar voren, maar ook de 
samenhang van de factoren. Voorbeelden hiervan zijn:  
• Visie en strategische doelstellingen komen alleen tot hun recht als ze 

worden uitgedragen en worden uitgewerkt in samenhang met het 
organisatie-ontwerp;  

• Bij de uitwerking van het organisatieontwerp en het betrekken van de 
juiste mensen, is ook governance inclusief rollen en 
verantwoordelijkheden van groot belang;  

• Om de zachte factoren effectief te laten werken zijn ook de harde 
aspecten nodig als basis; en andersom de afspraken op papier moeten 
ook geaccepteerd worden door mensen voordat ze er naar gaan 
handelen;  

• Leiderschap wordt pas effectief als ook andere zachte factoren als 
vertrouwen en de juiste cultuur worden ingevuld. 

 
Het is interessant om in een vervolgonderzoek de mate waarin de 
succesfactoren elkaar beïnvloeden te onderzoeken.  
Dit onderzoek kent gezien de omvang een aantal beperkingen. Er is voor 
gekozen om in dit onderzoek te focussen op de succesfactoren rond de 
categorieën Organisatie en Governance. Aanvullende succesfactoren 
kunnen worden gevonden ten aanzien van de categorieën Business/Klant, 
End-to-end Dienstverlening, Leveranciers & contracten en Tooling & 
Informatie. Een andere beperking van dit onderzoek is dat het is getoetst 
bij slechts één organisatie (Gemeente Amsterdam). Het is interessant om in 
een aanvullend onderzoek ook naar de overige factoren onderzoek te doen 
en bij de interviews meer organisaties te betrekken. 
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BEWUSTWORDING VOOR INFORMATIE-
VEILIGHEID IN GEMEENTEN  
POSITIEVE EN NEGATIEVE INVLOEDEN EN DE INVLOED  
VAN EEN AMBASSADEUR 
Jeannette van Waardenberg 
 
 
INLEIDING 
Sinds het ‘Lektober’ initiatief van Brenno de Winter (2011) is er op het 
gebied van Informatieveiligheid en Privacy in de Nederlandse overheid een 
aantal ontwikkelstappen doorlopen. Nu, in 2020, zijn er heldere en 
eenduidige kaders op beide (zeer overlappende) onderwerpen. Daarnaast 
is ENSIA – een proces waarmee gemeenten in één keer door middel van 
een audit slim verantwoording afleggen over informatieveiligheid - sinds 
2017 bij alle gemeenten geïmplementeerd. En nu? Zijn we klaar, nu de 
kaders en het proces geregeld zijn? Of doen we dan iets gelijksoortigs wat 
De Winter in 2011 opmerkte: ‘we denken dat we alles met technologie (in 
dit geval kaders, processen) kunnen, en ons er dus geen zorgen (meer) over 
hoeven te maken’? 
 
THEORIE 
Veilige informatievoorziening is een eerste levensbehoefte voor 
organisaties, ze draagt zorg voor de continuïteit van de bedrijfsvoering van 
een organisatie (Looijen, 2004). Informatiebeveiliging is de laatste tien jaar 
steeds belangrijker geworden in dienstverlenende organisaties, dus ook 
gemeenten (VNG, 2013). Daarom is vanaf 1 januari 2013 de Informatie 
Beveiligings Dienst (IBD) voor gemeenten operationeel.  
 
Weijers (2018) onderzocht de ‘zachte kant’ van de implementatie en 
effecten van de ENSIA. Zijn laatste aanbeveling, “organiseer structurele 
(bewustwording) campagnes in de gemeentelijke organisatie”, lijkt in de 
praktijk niet te werken. Uit een IBD bijeenkomst in Zwolle: “bewustwording 
is meer dan alleen maar het zenden van informatie”; en als je een 
campagne doet omdat het ‘moet’, zodat je een vinkje kunt zetten bij deze 
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maatregel en kunt laten zien dat je compliant bent, dan zal het aantal 
datalekken niet minder worden en medewerkers zullen 
hoogstwaarschijnlijk geen ander gedrag gaan vertonen (Schoemaker, 
2018). Deze meningen komen overeen met de conclusie van Spruit (2010) 
dat organisatie brede beveiligingsbewustwordingscampagnes, gebaseerd 
op voorlichting, geen rol van betekenis spelen als maatregel om risico’s die 
door menselijk falen veroorzaakt worden, te beperken. Bewustwording is in 
andere vakgebieden waar ge-audit wordt ook een belangrijk doel van de 
audit (Agentschap NL, 2011), (Pampus, 2009). 
 
Wat lijkt wel te werken?  
Zet mensen aan tot een nieuwe houding en nieuw gedrag 
(gedragsverandering) (Schoemaker, 2018). Redelijkheid van te treffen 
maatregelen waarborgen en zo nodig uitleggen. Goede voorbeeld door 
managers. Participatie van medewerkers. Inzetten van ‘ambassadeurs’. 
Belonen van gewenst gedrag en niet belonen van ongewenst gedrag. 
Opleiding, training en coaching van nieuwe medewerkers. Extra 
beveiligingsmaatregelen bij gevoelige functies. Duidelijke communicatie 
van de huisregels naar alle medewerkers. Functiescheiding en andere 
maatregelen om ongewenst gedrag te voorkomen. Opleiden en trainen van 
managers. Informatie over risico’s verschaffen aan het management door 
deskundigen (Spruit, 2010). 
 
METHODE 
In het verlengde van het onderzoek van Weijers (2018) zijn in dit onderzoek 
vijf ENSIA coördinatoren geïnterviewd, gevonden via het eigen netwerk en 
LinkedIn. Dezelfde onderverdeling in omvang van gemeente is gehanteerd: 
tot 25.000 inwoners, tussen 25.000 en 50.000 inwoners en meer dan 
50.000 inwoners. De vragenlijst was naast enkele kwantitatieve vragen 
kwalitatief opgezet en de interviews waren deels gestructureerd en deels 
semigestructureerd. Terwijl het beperkte aantal interviews een negatief 
effect had op de validiteit van dit onderzoek, bood de vorm ruimte voor 
bijvangst. Acht vragen over bewustwording en een door een vragenboom 
ondersteunde vraag over het ambassadeurschap gaf de geïnterviewden 
voldoende ruimte voor hun meningen en waarnemingen. 
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Figuur 1: Vragenboom over ambassadeurschap 

 
Bij de vragen over bewustwording was de volgorde: ‘wat werkt wel’ en 
daarna ‘wat werkt niet’. De antwoorden zijn in Excel verwerkt en zijn 
vervolgens vanuit één overzicht gegroepeerd en gescoord op 
overeenkomsten. Het resultaat was een overzicht van zaken die wel en 
zaken die niet bijdragen aan bewustwording, gesorteerd op het aantal 
keren dat de geïnterviewden deze zaken genoemd hadden. De vraag over 
het ambassadeurschap leidde vooral tot gesprekken waarbij de 
vragenboom ondersteunde in de routes die we in het gesprekken namen. 
Ook van deze vraag zijn de gegeven antwoorden gegroepeerd en gescoord 
op overeenkomsten. 
 
RESULTATEN 
 
ENSIA staat 
Bij de organisaties van alle geïnterviewden is de rol van ENSIA coördinator 
ingevuld en loopt het proces.  
 

83  

Bewustwording, de positieve invloeden: negatief is positief 
Iets negatiefs (een incident bij onszelf of bij een ander, of als mensen een 
fout maken) is het meest gegeven antwoord op de vraag wat een positieve 
invloed heeft. Daarnaast merken de geïnterviewden dat een cultuur van 
‘fouten maken mag’ positief werkt. Bespreken van analyses en relevante 
onderwerpen en mensen laten helpen om verbeteracties te bedenken 
ervaren de geïnterviewden ook als positief. Een consistente boodschap, in 
een langdurig traject van verschillende acties is ook benoemd als positieve 
invloed. 
 
Bewustwording, de negatieve invloeden: lastiger te benoemen 
Deze vraag bleek lastiger te beantwoorden. Desondanks is te zien dat ‘iets 
moeten’ of juist verbieden negatief werkt, evenals mensen bang maken. 
Ook vaag taalgebruik (afkortingen, technische termen, wollige termen) en 
een steeds veranderende boodschap heeft een negatieve invloed. In figuur 
2 en 3 staan de door de jaren heen genoemde positieve en negatieve 
invloeden, waargenomen vanuit wetenschappelijk onderzoek. 
 
Zonder hooggeplaatste ambassadeur lukt het niet 
Unaniem waren de geïnterviewden: als het hoogste niveau 
informatieveiligheid niet belangrijk vindt, dan gaat bewustwording niet 
lukken. Ook zijn ze van mening dat je ambassadeurs op alle niveaus in de 
organisatie nodig hebt, als schakelpunten naar het hoogste niveau. 
 

 
Figuur 2: Positieve invloeden op bewustwording
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Figuur 3: Negatieve invloeden op bewustwording 

 
AANBEVELINGEN VOOR DE PRAKTIJK 
Verschuiving van ‘zenden’ naar ‘in gesprek gaan’ 
Eén van de geïnterviewden vertelt dat hij het ziet als een verandertraject; 
als je het gedrag van mensen wilt veranderen moeten ze dat zelf willen.  
‘Wij zijn met z’n allen als mensheid kuddedieren, als een deel van de groep 
informatieveiligheid en privacy hoog heeft zitten, dan zal de rest ook 
volgen’. 
 
Maak gebruik van situaties die zich voordoen 
Een incident of menselijke fout heeft in de ervaring van de geïnterviewden 
de meest positieve invloed op bewustwording. Hoewel we weinig invloed 
hebben op een incident of menselijke fout, kan in gesprek gaan over 
actuele incidenten of menselijke fouten, binnen of buiten de organisatie, 
wellicht een deel van het effect ervan bewerkstelligen. Eén van de 
geïnterviewden geeft aan dat het positief werkt als je meelift op een 
onderwerp waar aandacht voor is. Bij hulpdiensten en crisisorganisaties is 
het gebruikelijk om te evalueren en actuele cases te gebruiken om van te 
leren. Vervolgonderzoek zou kunnen uitwijzen of dit laatste ook een 
positieve invloed heeft op bewustwording voor informatieveiligheid. 
 
Vervolgonderzoek naar ambassadeur 
Kijkend naar de validiteit van dit onderzoek zouden we kunnen stellen dat 
het toeval is dat we in dit onderzoek vijf mensen spreken die een 
hooggeplaatste ambassadeur randvoorwaardelijk vinden voor 
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bewustwording voor informatieveiligheid. Het advies is om dit onderdeel in 
een vervolgonderzoek op te pakken. 
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bewustwording voor informatieveiligheid. Het advies is om dit onderdeel in 
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DRIVERS AND BARRIERS OF SUPPLIER-
SUPPLIER COOPERATION IN A TRIADIC  
IT MULTISOURCING COOPETITION  
CONTEXT 
Jean Pierre van der Weerd 
 
 
INTRODUCTION 
Looking at outsourcing, the trend can be recognized that clients are 
increasingly opting for a multisourcing approach. As a result, multiple 
suppliers are required to collectively deliver a service to a single client. 
These suppliers are often competitors and therefore regularly compete. 
Having to cooperate and compete simultaneously can be seen as a paradox 
(Gnyawali, Madhavan, He & Bengtsson, 2016; Raza-Ullah, Bengtsson & 
Kock, 2014). This paradox is referred to as coopetition (Raza-Ullah et al., 
2014). When coopetition is enforced by an external actor (e.g. the client), it 
is referred to as forced coopetition (Wiener & Saunders, 2014). This 
provides a challenge: How do we make otherwise competing IT suppliers 
work together effectively so the client gets what is needed? This raises the 
research question: 

What are the antecedents of successful supplier-supplier cooperation in 
an IT multisourcing context where suppliers, that otherwise are 
competitors in the marketplace, are forced to cooperate by their client? 

 
THEORY 
 
IT multisourcing 
Wiener and Saunders (2010) define IT multisourcing as “the delegation of IT 
projects and services in a managed way to multiple vendors who must (at 
least partly) work cooperatively to achieve the client’s business objectives” 
(p. 210). Or as Bapna, Barua, Mani and Mehra (2010) state it more 
practically “the practice of stitching together best-of-breed IT services from 
multiple, geographically dispersed service providers” (p. 785). 
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Coopetition & forced coopetition 
Coopetition is a linguistic blend of the words cooperation and competition. 
The term as used here, has been coined in the 1980’s by Novell founder 
Ray Noorda (Bengtsson & Raza-Ullah, 2016). It is defined as “the 
simultaneous pursuit of cooperation and competition between firms” 
(Raza-Ullah et al., 2014, p. 189). In today’s market place the cooperation 
between otherwise competing firms seems to be the de facto way of 
working. In their pursuit of common goals competitors voluntarily decide to 
join forces (e.g., Samsung and Sony to design LED televisions). However, 
there are also situations where coopetition is asked for on a unvoluntary 
basis. Such as in an IT multisourcing where a client expects several of its 
suppliers to cooperate as to jointly serve its interests. To account for the 
difference between voluntary and unvoluntary coopetition Wiener and 
Saunders (2010) introduced the concept of forced coopetition. They 
defined it as “a situation where an external actor (the multi-sourcing client 
firm) creates and orchestrates a market-like environment, in which a set of 
interdependent actors (the vendor firms) is required to compete and 
cooperate” (p. 212). 
 
IT multisourcing models and coopetition 
In IT multisourcing generally two models prevail. That of the client directly 
steering its suppliers or the utilization of a so-called service integrator to 
steer suppliers on behalf of the client. Wiener and Saunders (2014) 
distinguish between these two and outline how each relates to both 
cooperation and competition, see Table 1.  
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Model Mediated (guardian vendor) Direct 

Graphical 
illustration 

  
Vendor 
competition 

Low (mediated client-vendor 
relationship and separate 
vendor areas) 

Moderate (direct client-vendor 
relationship but separate 
vendor areas) 

Vendor 
cooperation 

Moderate (cooperation with 
guardian vendor and 
cooperation with other 
vendors at area interfaces) 

Low (cooperation with other 
vendors at area interfaces 
only) 

Table 1. IT multisourcing models used in practice (Wiener and Saunders, 2014). 

 
RESEARCH METHOD 
This research addresses a broad question on a specific social process; 
therefore an exploratory case study approach is considered appropriate 
(Swanborn, 2010). Reviewing the IT outsourcing projects supervised by the 
author yielded two triadic (one client forcing two otherwise competing 
suppliers to cooperate) cases in the same sector (utilities): 

• Case Aqua – Dutch drinking water companies outsourcing construction 
and management of a shared customer care and billing system 
(mediated model). In 2009 this resulted in a situation in which Aqua 
Supplier 1 became accountable for the application management of the 
system and also fulfilled the role of external service integrator. 
Generating a mediated multisourcing model. Aqua Supplier 2 was 
awarded the construction of the system and the subsequent 
management of the IT infrastructure. The suppliers have successfully 
worked together for 9 years. 

• Case Power – Transmission System Operator (TSO) outsourcing its 
entire IT (direct model). In 2010 and again in 2015 TSO Power 
outsourced the larger part of its IT. In 2015 the application 
management was awarded to Power Supplier 1. The management of 

CC

CV1

CV2CV1 CV3

CC

CV2CV1 CV3

89  

the IT infrastructure was awarded to Power Supplier 2. Since no 
external service integrator was appointed the IT multisourcing model 
is a direct model. The cooperation between the suppliers can be 
described as a marriage of convenience. 

 
Drivers & barriers 
Out of a literature study a list of 60 possible drivers (positive impact) and 
barriers (negative impact) of cooperation was distilled. The case study 
participants assessed whether an item on the list had impacted 
cooperation positively or negatively. Based on interviews we identified why 
items were considered drivers or barriers of cooperation.  
 
RESULTS 
Out of the 60 possible drivers and barriers 12 items could not be assessed 
by the participants. Leaving 48 items for evaluation. Those items where 
literature and our cases show corresponding results (27) are listed in Table 
2. Here the case studies provide additional substantiation for the drivers 
and barriers of cooperation already established in coopetition literature. 

 
Nr Drivers (+) Nr Barriers (-) 
3 Vendor business growth 5 Rivalry in the marketplace 
8 Commitment 25 Ambiguity & role conflicts 
9 Trust 26 Contradicting demands 
16 Contract length (if longer) 32 Strain 
18 Clarity on accountabilities 33 Conflict 
19 Profitability of the contract 34 Dualities 
20 Conflict management 

resolution 
35 Contradictions 

23 Reciprocal exchange of 
information 

36 Internal uncertainty 

24 Interpersonal trust 37 Behavioural uncertainty 
39 Joint problem solving 38 Opportunistic behaviour 
41 Physical proximity 40 Use of severe conflict resolution 

tactics 
49 Cultural similarity 47 Zero sum game 
50 Goal congruity   
52 Shared perspective   
55 Creating a common culture   

Table 2. Drivers and barriers of cooperation  
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In the end of all the drivers and barriers as identified in coopetition 
literature only one, overlapping skill sets (item 12), showed an opposing 
result in the case study (positive) compared to literature (negative).  
Table 3 lists those drivers and barriers without a clear upfront impact 
direction (15) or those not necessarily constituting a drivers or barrier (5). 
The table also distinguishes between those showing a positive, negative or 
neither positive nor negative impact direction in the case studies. 
 

Nr Impact direction not obvious Nr Not necessarily a drivers or 
barrier 

Positive impact in the case study  
1 Number of vendors (if limited) 7 Social exchange 
14 Coordinating role of the client 53 Align common interest regularly 
15 Pre assigned vendor 

responsible areas 
56 Vendor learning 

21 Formal agreements between 
otherwise independent 
vendors 

  

42 Client retained capabilities (if 
present) 

  

43 Guardian vendor model   
58 Equal treatment   
Negative impact in the case study 
13 Active role of the customer 51 Difference in network position 
27 Emotional ambivalence 54 Social sanctioning 
30 Loyalty conflict   
Neither positive/negative in the case study 
2 Size of vendors   
10 Sense of community   
22 Technological asymmetry or 

complementary profile 
  

46 Self-interests are overlapping 
or congruent 

  

59 Prior experience with 
coopetition 

  

Table 3. Drivers and barriers without a clear upfront impact direction or not 
necessarily a drivers/barrier  
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RECOMMENDATIONS 
Based on earlier research and substantiated by our case studies facilitating 
cooperation between otherwise competing suppliers is fostered by actively 
pursuing and accommodating the outlined drivers and by avoiding or 
eliminating barriers. To be more specific and concrete: 
• Make sure that during an outsourcing, suppliers can extend and grow 

their business. 
• Always ensure profitability of the sourcing contract from a supplier 

perspective. 

• Resolve (emerging) conflicts quickly and decisively. 
• Try to solve problems together, this strengthens the bond between 

parties which results in mutual credit which can be redeemed for 
future favors. 

• Avoid anything unclear or uncertain. Be it role ambiguity, contradicting 
demands, demarcation issues, unclear accountabilities, etc. 

• Avoid opportunistic behavior or social sanctioning. 
• Align common interest regularly. Even if it doesn’t seem necessary. 
• Finally, when outsourcing a so-called client retained organization stays 

behind. Its composition should be a conscious choice and not the 
result of a process whereby people leave or stay because of past 
performance and seniority irrespective of their competences and 
capabilities. Executing IT is something different than governing and 
orchestrating IT. The retained organization should be geared towards 
the latter. 
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