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1 Inleiding

Adviesaanvraag conform artikel 25 inzake het voorgenomen besluit de afdeling Infrastructure Management/ Enterprise Systems Infrastructure te herinrichten.

2 Voorgenomen besluit

De directie biedt hierbij het voorgenomen besluit de afdeling Infrastructure Management/Enterprise Systems Infrastructure (IM/ESI) te herstructureren aan ter advisering.

Het voorgenomen besluit houdt in het kort in dat de afdeling ESI van een hiërarchisch, functioneel ingedeelde afdeling met acht secties overgaat naar een afdeling ingericht met vier secties waaruit over de locaties heen gewerkt wordt in teams die gelijksoortige werkwijzen en procedures hanteren, zodat er effectiever en efficiënter gewerkt wordt, waardoor de snelheid en de kwaliteit toenemen en er ruimte vrij komt voor vernieuwing ten behoeve van de klanten.

3 Beweegredenen

3.1 Geschiedenis

In het najaar van 1997 is binnen het Information Technology Center (ITC) van de ING een reorganisatie afgerond die onder andere resulteerde in de vorming van een hoofdafdeling Infrastructuur Management (IM). Binnen IM ontstond door bundeling van drie afdelingen verspreid over drie locaties onder meer de afdeling Enterprise Systems Infrastructure (ESI). Vanuit het groepsonderdeel Operations Betalings Verkeer werd de unit OBV/CND/IV toegevoegd aan ESI. In december 1998 is tot slot een deel van de afdeling  OM/TI-C overgeheveld naar ESI (zie adviesaanvraag ITC/OM/TI-PROGRAM MGMT). Dankzij deze bundeling van afdelingen is ESI end-to-end verantwoordelijk voor de mainframe-infrastructuur.

Bij de vorming van ESI (oktober 1997) is rekening gehouden met een organisatieverandering op korte of lange termijn. In eerste instantie zijn we ‘op weg gegaan’ door de bestaande onderdelen te handhaven en te kijken hoe het werkt. 

3.2 Beweegredenen

Op grond van deze werking zijn we tot de conclusie gekomen dat de huidige organisatiestructuur niet meer voldoet. Deze biedt te weinig mogelijkheden om de gewenste synergie te bereiken. Andere redenen zijn: 

· Klanten van ESI wensen een betere time-to-market en marktconforme prijzen. Daarbij vragen ze van ESI een pro-actieve houding op het gebied van vernieuwing. We kunnen daar nu nog te weinig tijd en energie voor vrijmaken.

· Verhogen van doelmatigheid door standaardisatie en invoering van eenduidige werkwijzen over de locaties heen. We hanteren op de locaties verschillende werkwijzen en procedures. Om onze klanten snel en effectief te kunnen helpen moeten we juist naadloos op elkaar kunnen inspelen. Ook door het verhogen van de doelmatigheid komt er meer tijd beschikbaar voor vernieuwing en klantenprojecten.

· Momenteel vinden we nog te vaak twee keer hetzelfde wiel uit. IT-kennis en kunde zijn schaars, dus moeten we daar zorgvuldig mee omspringen en geen dubbel werk doen.

· Als IT-specialisten zijn we nog vaak geneigd om diep de techniek in te duiken. Bij problemen hoort in feite de leverancier dit te doen op basis van onze aansturing. De tendens om technische vraagstukken eerder bij de leveranciers neer te leggen, noemen we ‘van techniek naar gebruik’. Ook hierdoor krijgen we meer tijd om ons te richten op de functionaliteiten waar onze klanten behoefte aan hebben.

3.3 Overwogen alternatieven

De vier besproken vormen zijn:

1. Centraal – decentraal;

2. Procesgerichte organisatie;

3. Productgeoriënteerde organisatie;

4.  Productgroepen met roulerende supportteam

3.4 Motivering van de keuze

Uiteindelijk kiest ESI voor een organisatievorm waarbij voor de locaties Rotterdam en Arnhem één sectie wordt ingericht en voor de locatie Amsterdam twee secties worden ingericht (span of control). In deze secties zijn medewerkers werkzaam die hiërarchisch aangestuurd worden door een sectiehoofd. Deze is, als locatiemanager, tevens aanspreekpunt voor de klant. 

Vanuit de secties worden locatie-overstijgende teams, productteams genaamd, samengesteld. Deze productteams hebben tot doel om aan de hand van door het MT (ESI Afdelingshoofd + de sectiehoofden) geaccordeerde SMART doelstellingen (afgeleid van ITC, IM en ESI doelstellingen) te komen tot een verhoogde effectiviteit, efficiëntie, kwaliteit en verandersnelheid voor de klanten van ESI. 

Binnen deze productteams wordt projectmatig gewerkt waarbij voor activiteiten met enige omvang daadwerkelijk projecten (onder verantwoording van het MT) zullen worden ingericht. Deze projecten kunnen ook productteam overstijgend zijn.

Elk sectiehoofd wordt voor een drietal productteams verantwoordelijk gesteld voor wat betreft de realisatie van doelstellingen en projecten,  en informatie-uitwisseling tussen productteam en MT.  

Dit alles ter voorbereiding van een procesgerichte ESI organisatie die

naadloos zal moeten aansluiten bij de beoogde procesgerichte inrichting van de hoofdafdeling IM en de inrichting van de Core Business  IT INFRASTRUCTURE PROVIDER.

Teneinde dit te realiseren zal een ingestelde Begeleidingsgroep belast worden met de taak zowel vanuit de afdeling ESI als vanuit IM en de Core Business de voortgang en de richting van het veranderingsproces te bewaken.

4 Planning en gevolgen    

4.1 Randvoorwaarden

Bij de uitvoering van de herinrichting is sprake van randvoorwaarden. Deze zijn:

· ESI doet de verandering zelf, d.w.z. met minimale hulp van buitenaf. Dit om draagvlak te verkrijgen en gezamenlijke cultuur te krijgen;

· Geen gedwongen verhuizingen;

· Tijdens de verbouwing blijft de winkel open; 

· Creëren van betrokkenheid bij het veranderingsprogramma over alle drie de locaties door inrichten werkgroepen waarin vertegenwoordigers van elke sectie aanwezig zijn;

· Medewerkers aanspreken op / stimuleren tot nemen van eigen verantwoordelijkheid;

· Hulp en betrokkenheid ITC/P&O en ITC/Communicatie;

· Teamtraining en –coaching gedurende 20 weken;

· In gang zetten, volgen, bewaken, bijstellen: kortom leren door te doen!

4.2 Organisatiestructuur

4.2.1 Huidige situatie

Organogram bestaande situatie

[image: image1.wmf]MVS

OS

DBDC

OPDS

SMT

HCM

M&S

IV

Enterprise Systems

Infrastructure


[image: image2.wmf]Arnhem

Amsterdam1

Amsterdam2

Rotterdam

Enterprise Systems

Infrastructure


4.2.2 Gewenste situatie

Bovenstaand schema geeft aan dat onder hoofd ESI vier sectiehoofden opereren op drie locaties.   

In de beoogde organisatievorm zijn op elke locatie supportmedewerkers aanwezig ten behoeve van de klant. De locatiemanager (sectiehoofd) is contactpersoon voor de klant. Hiermee beoogt ESI een minimale afstand tot de klant en maximale mogelijkheid tot directe communicatie en invulling van klantspecifieke wensen te bereiken. In Amsterdam wordt één van de twee sectiehoofden tot locatiemanager benoemd.

Alle bouwers van één product zitten geconcentreerd op één locatie. Hiermee wil ESI in het ‘voortraject’ optimale synergie bereiken door dubbel werk tijdens de bouw te minimaliseren.

Het belangrijkste kenmerk van de voorgestelde organisatievorm is de bundeling van supporters en bouwers per expertise gebied in één team, productteam genaamd. Op die manier komen alle klantvragen in een productteam ‘bij elkaar’: planningsafspraken, vragen naar bestaande en nieuwe functionaliteit, elimineren van dubbele functionaliteiten (kostenverlaging) en het uitbuiten van de mogelijkheden van producten. Door de samenvoeging van supporters en bouwers in een team wordt ook de overdracht van kennis gefacilliëerd: kennis van producten en kennis van klantomgevingen.

De medewerkers in een productteam zullen gaandeweg meer vakinhoudelijke stuur- en regeltaken van het sectiehoofd overnemen. Een opleidingsprogramma voorziet in het op peil brengen van de benodigde bekwaamheden voor deze stuur- en regeltaken. Ook wordt het opleidingsprogramma nadrukkelijk gebruikt om de medewerkers van ESI klaar te stomen voor ITC-nieuwe-stijl. 

4.3 Communicatieplan

De communicatie naar de betrokken medewerkers vindt op verschillende wijzen plaats.

Op 23 februari 1999 hebben alle medewerkers van ESI een rapport ontvangen “Werken in een productteam, Blauwdruk ESI”, waarin uit de doeken wordt gedaan hoe de nieuwe organisatievorm er uit ziet en welke stappen er gezet dienen te worden om deze vorm te bereiken.

Voor de uitwerking van de plannen zijn drie werkgroepen geformeerd uit de medewerkers van ESI. Deze projectgroepen zijn: Groepering producten in productteams, Werken in een productteam en Rollen.

In de werkoverleggen worden de medewerkers op de hoogte gehouden van de voortgang van het traject door de sectiehoofden en hun collega’s die deelnemen in de werkgroepen.

Daarnaast heeft een nieuw mededelingen bulletin het licht gezien: De ESI TEAMSPECIAL. De bedoeling is dat dit bulletin één keer per maand verschijnt en als de situatie daar om vraagt vaker.

Voorts is door medewerkers een vijftal presentaties gehouden over het werken in productteams.

4.4 Commercieel

Meer aandacht voor vernieuwing van de producten zal in het voordeel van de klant werken en leiden tot een verkorte time-to-market. Tevens is het doel van deze organisatorische verandering de kosten omlaag te brengen, door het uitnutten van synergie-effecten en een effectievere manier van werken en communiceren.

4.5 Personele consequenties

4.5.1 Huidige situatie

In de onderstaande tabel wordt de huidige situatie weergegeven. Totaal heeft ESI budgettair gemiddeld 139 fte’s. Het verschil tussen het budgettaire aantal fte’s en het aantal fte’s genoemd in de tabel wordt deels opgevuld met externe medewerkers.

Huidige situatie (april 1999)

Functienaam
Aantal

Medewerkers
Aantal

Fte
Functie

Groep

Hoofd ESI
1
1
13

Afd secretaresse
4
3,8
6

Mdm plan&coord
1
1
7

TI specialist
1
1
10

Hoofd sectie ESI
7
7
11

ESI/M&S

TI specialist
3
3
10

Sr systeemspecialist
6
5,8
9

Systeemspecialist
2
2
8

ESI/OS

TI adviseur
4
4
11

TI specialist
5
5
10

Sr systeemspecialist
4
3,9
9

Trainee
1
1
-

ESI/OPDS

TI adviseur
1
1
11

TI specialist
5
4,9
10

Sr systeemspecialist
3
2,9
9

Systeemspecialist
2
2
8

Trainee
2
2
-

ESI/HCM

TI adviseur
5
5
11

TI specialist
8
7,5
10

Sr systeemspecialist
5
5
9

Systeemspecialist
1
1
8

Trainee
1
1
-

Functie onbekend
1
1
-

ESI/SMT

TI adviseur
1
1
11

TI specialist
3
3
10

Sr systeemspecialist
2
2
9

Trainee
3
3
-

ESI/MVS

TI adviseur
2
2
11

TI specialist
5
4,8
10

Sr systeemspecialist
3
3
9

Trainee
2
2
-

Functienaam
Aantal

Medewerkers
Aantal

Fte
Functie

Groep

ESI/DB-DC

TI adviseur
2
1,9
11

TI specialist
7
6,9
10

Sr systeemspecialist
1
1
9

Trainee
1
1
-

ESI/IV

TI specialist
5
5
10

Sr systeemspecialist
1
1
9

Afd secretaresse
1
0,6
6

Trainee
2
2
-

Totaal
114
112







Externen
17
17


Totaal
131
129


4.5.2 Nieuwe situatie

De volgende tabel geeft de verdeling aan van de medewerkers in de nieuwe situatie. De tweedeling in de tabel geeft aan dat:

· een medewerker in een sectie werkt

· een medewerker ook in een reeds gedefinieerd productteam is ingedeeld.

De externen zijn niet opgenomen in de onderstaande tabel; zij zijn overigens redelijk gelijkmatig verdeeld over de verschillende productteams. Dit alles verklaart het verschil in aantallen medewerkers tussen de tabel hierboven en de volgende tabel.

Nieuwe situatie


Secties

Productteams

Functienaam
Ah
Asd
Asd 
Rtd
Leiding
DB2
CICS
IDMS
OS1/2
OPAI
ONPS
IMS&MQ
CONFIG
C&P
HWA

Hoofd ESI                   




1











Sectiehoofd ESI           




4











Mdw plan&coord         




1











Afd secretaresse           




5











TI adviseur
2
1
9
6

1


5
1
1
1
1

4

TI specialist
5
5
14
15

4
4
2
9
2
7
3
2
4
2

Sr systeemspecialist
1
11
9
10

3
5
1
6
4
3
2
4
3


Systeemspecialist

2
1
1





1
1
1

1


Trainee
2
1
5
3

3

1
2

4
1





















Subtotaal                    
10
20
38
35
11*
11
9
4
22
8
16
8
7
8
6


















Totaal
103
11
99

* De leiding en 4 TI-adviseurs zijn niet in productteams ingedeeld

4.5.3 Personele consequenties

De functie hoofd ESI verandert niet.

De functie sectiehoofd ESI wijzigt. Er vindt een verschuiving plaats van vakinhoudelijk sturend naar individueel coachend en teambegeleidend. Door de overheveling van de vakinhoudelijke regeltaken naar de productteams wordt de mogelijke span of control van het sectiehoofd vergroot. Dit betekent dat de functie opnieuw wordt beschreven en gewaardeerd. Als gevolg van deze andere taakstelling zal het aantal sectiehoofden verminderen. Op uitdrukkelijk verzoek van de huidige sectiehoofden is er al een selectieprocedure geweest. Uitgangspunt hierbij was de juiste man op de juiste plaats. Dit heeft geleid tot de selectie van 4 sectiehoofden nieuwe stijl. Er zal gestart worden met 4 sectiehoofden met een span of control van circa 30 medewerkers. Indien de span of control en het uitvoeren van taken als MT-lid in de praktijk te veel blijkt te zijn dan kan een extra sectiehoofd aangesteld worden.

Voor de niet geselecteerde sectiehoofden geldt dat ze een functie binnen ESI kunnen blijven vervullen. In de tabel hebben ze de functie TI-adviseur en zijn ze nog niet in de teams opgenomen.

De overige functies binnen ESI veranderen niet. 

Op deze adviesaanvraag is, indien nodig, de Sociale Paragraaf van de ING Groep van toepassing.

4.5.4 Opleiding


Voor de komende periode staan veel personeelsontwikkelingen op het programma.

Ten aanzien van het werken in productteams wordt een opleidingsprogramma verzorgd dat voorziet in coachingsvaardigheden voor sectiehoofden, teambegeleiding, persoonlijke begeleiding van medewerkers op gedragsaspecten en eventuele verbetering van communicatieve vaardigheden.

Indien ten gevolge van de productteam-indeling een medewerker van productgroep wisselt zullen ook vakinhoudelijke opleidingen worden gevolgd.

4.5.5 Huisvesting

De medewerkers blijven gehuisvest op hun huidige locatie. Er wordt gewerkt aan een plan dat moet resulteren in flexplekken. Ook wordt onderzocht of het IM-project “Huisvesting Op Maat” verbeteringen kan aanbrengen.

4.5.6 Veranderingstraject op hoofdlijnen

De invoering van de nieuwe organisatievorm gaat als volgt:

· De latende partij is verantwoordelijk voor het per medewerker helder in kaart brengen welke zaken aan wie (productteam, proceseigenaar, sectiehoofd) overgedragen moeten worden

· De ontvangende partij is verantwoordelijk voor het vaststellen van het gewenste overdrachtsmoment, de afstemming daarover met de latende partij en het overnemen van die zaken. Het managementteam ESI is verantwoordelijk voor het bewaken van een tijdige overdracht en het facilieren waar dit nodig is.

4.5.7 Communicatie in de nieuwe ESI organisatie

Het werken over drie locaties is voor ESI een gegeven. Niet uitgesloten wordt dat het aantal locaties kan toe- of afnemen. Over de locaties en secties vindt onder andere afstemming plaats met betrekking tot:

· Planningen

· Technische specificaties

· Gewenste functionaliteit

· Synergie-effecten (gelijktrekken van werkwijze waar mogelijk)

· Oppakken problemen en incidenten

· Kennisuitwisseling en –overdracht met betrekking tot voorkomende problemen op een

     locatie

Voor de communicatie van ESI naar haar klanten en omgekeerd blijft de bestaande invulling van toepassing. Wel zal contact opgenomen worden met ITC/OM/SM om via hen met name de vernieuwingsinzet goed af te stemmen op de business van de klant. Dit behelst voor OM/SM ook het uitdragen van de ESI testresultaten & mogelijkheid tot implementatie richting de klanten. Door CRESCENDO is voor de Infrastucture Provider een nieuw Account Management gepositioneerd. Uiteraard zal ook het nieuwe ESI daar volledig op aan sluiten. Daar de rolverdeling bij het opstellen van de adviesaanvraag nog niet bekend was, kan de aansluiting van ESI op het nieuwe Account Management hier nog niet verder ingevuld worden.

5 CRESCENDO

De herstructurering van IM/ESI sluit volledig aan bij het project CRESCENDO. Ook in het vervolgtraject wordt bewaakt dat de aansluiting met de veranderingen uit CRESCENDO gegarandeerd blijft. Indien de uitkomsten van CRESCENDO daartoe aanleiding geven zal daar in het veranderingsprogramma rekening mee gehouden worden.

Hieronder volgt een opsomming van de veranderingen die CRESCENDO wil bereiken en de invulling daarvan in de herstructurering van ESI.

Vergroting klantgerichtheid

-In de secties en productteams komen wensen van de klant, kennis van de

 klantomgeving en optimale inzet van de producten voor de business van de

 klant samen.

-Vanuit een productteam worden alle klanten bediend waardoor resultaten

 voor een klant efficient hergebruikt kunnen worden bij een andere klant.

-Door de productteams wordt de klantkennis over alle medewerkers verspreid.

-Door de expertise-bundeling in de productteams wordt het service-niveau

 aan alle klanten op het hoogste niveau mogelijk gemaakt. 

-Elke klantvraag of wens ten aanzien van een product kan binnen één

 productteam afgehandeld worden door het end-to-end principe binnen de

 productteams. 

-Alle deliveryprocessen zijn gebaseerd op een klant-leverancier verhouding.

-Per locatie een helder aanspreekpunt voor de klant. Namelijk een

 sectiehoofd.

Efficiency verbeteringen

-Door de bundeling van expertise worden schaal- en kennisvoordelen benut,

 waarmee de prijs/prestatie verhouding verbeterd kan en zal worden.

-Door ook de budgettaire aspecten binnen een productteam te beleggen wordt

 de focus op prijs/prestatie verhouding en de bewaking op marktconformiteit

 verder vergroot.

-Door de kennis en inspanning voor een product te bundelen kan maximale

 synergie bereikt worden, wordt de time-to-market verkort en het

 verandervermogen vergroot. 

-Binnen de productteams en over secties heen worden processen

 geuniformeerd. Hierdoor wordt de basis voor procesmatig werken verstevigd.

-De (mogelijkheid tot) aansluiting op processen buiten ESI wordt

 geoptimaliseerd.   

-Met de capaciteit die vrijkomt uit de synergieverbetering zal de inspanning

 op het gebied van vernieuwing en klantenprojecten vergroot worden. Ook dat

 leidt tot een kortere time-to-market en een duurzame aansluiting op de

 business wensen en behoeftes van de klant. 

Cultuur 

-De vergroting van de klantgerichtheid en de resultaatsturing binnen de

 productteams leiden tot c.q. versterken de klant- en prestatiegerichte cultuur.

-Het werken in productteams legt veel verantwoordelijkheid bij de

 medewerkers. Hiermee wordt de mate van zelfsturing vergroot en het

 teamgericht werken voor alle ESI medewerkers de standaard

 organisatievorm, waarin zij zichzelf prettig voelen en waarin zij zich

 maximaal kunnen ontplooien.

-Het werken in productteams stimuleert de cultuur zoals die in de basisregels

 van ITC is neergelegd. Sleutelwoorden daarin zijn : doen wat je zegt,

 constructief commentaar, oplossingen genereren, 100%

 verantwoordelijkheid, open en eerlijk, respect en waardering collega’s,

 dragen van gezamenlijke beslissingen en het vertegenwoordigen van de

 organisatie in plaats van alleen jezelf.

6 Gewenste datum van ingang van het besluit

De gewenste datum van ingang van het besluit is 1 september 1999.

7 Gewenste datum van advies

De gewenste datum van advies is zo spoedig mogelijk.
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