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Van IT-investering naar 
ondernemingsresultaat: 
succes- en faalfactoren
Dr. D. Hoogeveen

1 Inleiding

In veel ondernemingen stijgen de uitgaven aan 
Informatietechnologie (IT) jaarlijks; in sommige 
ondernemingen zijn de uitgaven zelfs opgelopen 
tot 25% van de totale bedrijfskosten. Veel mana
gers staan voor de vraag of zij door moeten gaan 
met meer geld in IT te investeren. Enerzijds wordt 
het management door de concurrentiedruk ge
dwongen in IT te investeren. Anderzijds wordt zij 
ontmoedigd te investeren door de stijgende kosten 
en de onzekere opbrengsten (Keen, 1991). Ook de 
wetenschap heeft geen duidelijkheid kunnen 
scheppen in deze verwarring. In paragraaf 2 
worden de studies besproken die de laatste jaren 
zijn gepubliceerd over de opbrengsten van investe
ringen in IT. De resultaten van deze studies 
spreken elkaar tegen. Dit leidt tot de vraag hoe het 
komt dat sommige ondernemingen wel profiteren 
van investeringen in IT en andere niet.

Het doel van dit onderzoek is een verklaring te 
vinden voor de elkaar tegensprekende resultaten. 
Daarom worden de uitgangspunten die werden 
gehanteerd in het voorgaande onderzoek nog eens 
nader onder de loep genomen. Het blijkt dat de 
onderzoeken werden gedomineerd door het ratione
le perspectief en dat geen aandacht werd besteed 
aan het sociopolitieke karakter van het investeren in 
IT. In tegenstelling tot voorgaand onderzoek wordt 
in dit onderzoek de sociopolitieke benadering als 
uitgangspunt genomen. Het conceptuele model staat 
beschreven in paragraaf 4.

2 Tegenstrijdige resultaten: de aanleiding 
tot het onderzoek

De laatste jaren zijn veel studies gepubliceerd 
over de opbrengsten van investeringen in IT (zie

vooreen overzicht: Hoogeveen, 1997). Sommige 
onderzoekers vonden geen correlatie tussen de 
om vang van de IT-investeringen en het onderne
mingsresultaat (Strassmann, 1985;Roach, 1988; 
Loveman, 1994), anderen vonden een positieve 
correlatie (Harris & Katz, 1991; Brynjolfsson & 
Hitt, 1993), en weer anderen vonden gemengde 
resultaten (Cron & Sobol, 1983; Markus & Soh, 
1993).

Verschillende onderzoekers hebben al gewezen 
op het feit dat deze onderzoeken niet vergelijkbaar 
zijn, omdat zij in verschillende branches zijn 
uitgevoerd, omdat zij IT en ondernemingsresultaat 
op verschillende wijzen operationaliseren, of 
omdat zij in verschillende periodes meten. Maar 
dat geeft nog geen verklaring voor de tegenstrijdi
ge resultaten binnen één onderzoek zoals in de 
onderzoeken van Cron en Sobol (1983) en Markus 
en Soh (1993). Cron en Sobol (1983) onderzoch
ten producenten binnen een branche. Zij ontdekten 
dat van de producenten die uitgebreid gebruik
maakten van computers, een deel heel goed 
presteerde, maar een ander deel heel slecht. 
Markus en Soh (1993) vonden dat sommige 
banken wel degelijk in staat waren om het finan
ciële ondernemingsresultaat te verbeteren dankzij 
investeringen in IT en anderen niet. Deze bevin
dingen hebben tot de volgende onderzoeksvraag 
geleid: hoe komt het dat sommige ondernemingen 
wel, en andere niet in staat zijn om het onderne-
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mingsresultaat met behulp van investeringen in IT 
te verbeteren?

3 Uitgangspunten in voorgaand onderzoek

Een mogelijke oorzaak van de tegenstrijdige 
resultaten is dat in veel voorgaande onderzoeken 
gebruik werd gemaakt van de variantietheorie.
Soh en Markus (1995) wezen op het feit dat 
slechts enkele onderzoekers gebruikgemaakt 
hebben van procestheorie (Lucas, 1993; Grabows
ki and Lee, 1993; Markus and Soh, 1993;
McKeen and Smith, 1993; Ross, Beath and 
Goodhue, 1995; Soh and Markus, 1995) en dat de 
meeste onderzoeken zijn gebaseerd op variantie
theorie. Alhoewel variantietheorie bijzonder 
geschikt is om verschillen in de omvang van een 
uitkomst te verklaren, is deze theorie minder goed 
in staat te verklaren waarom een uitkomst soms 
wel optreedt en andere keren niet (Markus & 
Robey. 1988), zoals het geval is bij het onderzoek 
naar de relatie tussen investeringen in IT en het 
ondernemingsresultaat (Soh & Markus, 1995). 
Procestheorie daarentegen kan een goede verkla
ring bieden indien de onafhankelijke variabele niet 
altijd lot de verwachte uitkomst leidt (Markus & 
Robey, 1988).

Het verschijnen van processtudies kan gezien 
worden als een reactie op de tegenstrijdige empiri
sche resultaten van de studies gebaseerd op 
variantietheorie. Het voordeel van een procestheo
rie is dat het helpt te verklaren hoe een uitkomst 
zich door de tijd heen ontwikkelt. Door ook de tijd 
te modelleren wordt rekening gehouden met het 
feit dat het enige tijd kost voordat investeringen 
daadwerkelijk bijdragen aan het ondernemingsre
sultaat, doordat de organisatie moet leren hoe de 
nieuwe hulpmiddelen moeten worden toegepast en 
welke organisatorische veranderingen daarvoor 
noodzakelijk zijn. In procestheorie wordt veron
dersteld dat de onafhankelijke variabele onvol
doende is om de uitkomst te veroorzaken, maar 
dat deze wel noodzakelijk is voor de uitkomst 
(Markus en Robey. 1988). Als de noodzakelijke 
condities gecombineerd worden, vertellen zij als 
het ware gezamenlijk het verhaal hoe de uitkomst 
tot stand komt — als deze tot stand komt.

Een andere mogelijke oorzaak van de tegen
strijdige resultaten is de dominantie van het 
rationele perspectief in het onderzoek naar de 
relatie tussen investeringen in IT en onderne
mingsresultaat. Het gevolg is dat de sociopolitieke

aard van het investeringsproces genegeerd wordt 
(Hoogeveen, 1997).

Uit tabel 1 blijkt dat slechts enkele studies 
kenmerken bevatten uit het sociopolitieke perspec
tief. Wei11 (1992) bijvoorbeeld neemt aan dat de 
turbulentie van de politieke omgeving binnen de 
onderneming de bijdrage van IT-investeringen aan 
de prestaties van de onderneming beïnvloedt. 

'Firms with politically turbulent interna! 
environments are expected to experience a 
lower conversion ejfectiveness than more 
cohesive firms. Individuals or groups will act 
in their own interests ifthefirm  has a politi
cally charged environment, and this will 
reduce the likelihood o f a uniform commit
ment to the use o f specific IT' (Weill 1992, 
p. 315).
Weill heeft de invloed van een turbulente 

politieke omgeving echter niet empirisch getoetst. 
Hij toetste de invloed van een gecombineerde 
variabele die vertaald kan worden als ‘conversie- 
effecti viteit'. maar maakte geen onderscheid 
tussen de componenten waaruit deze variabele 
bestond.

Harris en Katz (1991) argumenteerden dat 
voordat een organisatie een hoger niveau van 
integratie en coördinatie kan bereiken, allereerst 
de conflicten binnen de organisatie effectief 
moeten worden opgelost. Conflict leidt volgens de 
auteurs lot minder aanpassingsvermogen, verspil
ling van middelen, verkeerd gerichte motivatie en 
kan leiden tot overmatige controle. Harris en Katz 
(1991) hebben deze propositie niet empirisch 
getoetst.

4 Het conceptuele model

Om de problemen te voorkomen die in de 
vorige paragraaf werden genoemd, moest dit 
onderzoek aan de volgende eisen voldoen: het 
onderzoek moest worden gebaseerd op de sociopo
litieke benadering en er moest gebruikgemaakt 
worden van procestheorie. Het procesmodel van 
Soh en Markus (1995) werd als uitgangspunt 
genomen voor dit onderzoek. Het model van Soh 
en Markus (1995) bestaat uit een keten van drie 
procesmodellen. Daarbij legt één procesmodel de 
relatie tussen de invloed van IT op de bedrijfspro
cessen en de prestaties van de onderneming. Een 
ander procesmodel legt de relatie tussen de
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Tabel 1: Onderzoeksresultaten IT-investeringen

A u te u r B e la n g r i jk s te  r e s u l ta te n G e d o m in e e r d  d o o r  w e lk  

th e o r e t is c h  p e r s p e c t ie f?

C r o n  &  S o b o l 

( l  9 8 3 )

B e d r i jv e n  d ie  v e e l g e b r u ik m a k e n  v a n  c o m p u te r s  

p r e s te r e n  ó f  h e e l  g o e d  ó f  h ee l s le c h t .

R a tio n e e l

B e n d e r  

( l 9 8 6 )

D e  s a la r i s s e n  v a n  h e t I T - p e r s o n e e l  z i jn  g e r e la te e r d  a a n  

w in s tg e v e n d h e id .  B ij o n d e r n e m in g e n  w a a r  d e  w in s tg e v e n d h e id  

h o g e r  is , w o rd t  m e e r  a a n  IT  u i tg e g e v e n  a ls  p e r c e n ta g e  v a n  d e  to ta le  

b e d r i j f s k o s te n  d a n  b ij o n d e r n e m in g e n  m e t e e n  la g e re  

w in s tg e v e n d h e id .

R a t io n e e l

R o a c h  

( 1 9 8 8 )

D e  e n o r m e  in v e s te r in g e n  in IT  h e b b e n  n ie t  g e le id  to t  g r o e i  v a n  d e  

n a t io n a le  p r o d u c t iv i te i t .

R a t io n e e l

H a r r is  &  K a tz  

( l 9 9 l )

B ij d e  v e r z e k e r a a r s  d ie  h e t  b e s t  p r e s te r e n  z i jn  d e  IT - k o s te n  a ls  

p e r c e n ta g e  v a n  d e  to ta le  b e d r i j f s k o s te n  h o g e r ,  m a a r  d e  

I T -k o s te n  a ls  p e r c e n ta g e  v a n  d e  p r e m ie - in k o m s te n  la g e r  d a n  b ij 

v e r z e k e r a a r s  d ie  s le c h t  p r e s te r e n .

R a t io n e e l

W e il l  

( 1 9 9 2 )

G e e n  c o r re la t ie  tu s s e n  d e  to ta le  I T - in v e s te r in g  v a n  v o r ig  j a a r  en  

d e  v e r b e te r in g  in  d e  p r e s ta t ie s  v a n  d e  o n d e r n e m in g .  

T r a n s a c t ie g e r ic h te  I T - in v e s te r in g e n  z i jn  p o s i t i e f  g e c o r r e le e r d  m e t 

d e  p r e s ta t ie s  v a n  d e  o n d e r n e m in g .  E r  b e s ta a t  g e e n  s ig n i f ic a n te  

r e la t ie  tu s s e n  in v e s te r in g e n  in m a n a g e m e n t  in f o rm a t ie s y s te m e n  

e n  d e  p r e s ta t ie s  v a n  d e  o n d e r n e m in g .  S tr a te g is c h e  I T - in v e s te -  

r in g e n  z ijn  n e g a t ie f  g e c o r r e le e r d  m e t  d e  p r e s ta t i e s  v a n  d e  

o n d e r n e m in g  'C o n v e r s i e - e f f e c t iv i t e i t '  b e ïn v lo e d t  a l le e n  d e  

s t r a te g is c h e  in v e s te r in g e n .

S o c io p o l i t ie k

M a rk u s  &  S o h  

( l 9 9 3 )

G e e n  c o r r e la t i e  tu s s e n  d e  to ta le  I T - u i tg a v e n  e n  d e  w in s t 

g e v e n d h e id  v a n  o n d e r n e m in g e n ,  a lh o e w e l  s o m m ig e  b a n k e n  

w e l d e  w in s tg e v e n d h e id  h e b b e n  v e r b e te r d  d a n k z i j  IT .

R a t io n e e l

B r y n jo l f s s o n  &  H itt 

( l 9 9 3 )

R O I v o o r  c o m p u te r  k a p i ta a l  w a s  g e m id d e ld  5 4 %  in  d e  in d u s tr ie  

e n  6 8 %  v o o r  in d u s t r ie  e n  d ie n s te n  g e z a m e n l i jk .

R a t io n e e l

L o v e m a n  

( 1 9 9 4 )

G e e n  s te rk e  p r o d u c t iv i t e i t s v e r b e te r in g e n  w a a r n e e m b a a r  d o o r  d e  

I T - in v e s te r in g e n ,  te rw ij l  a l le  a n d e re  in p u t f a c to re n  in d e  p r o d u c t ie  

e e n  s ig n i f ic a n te  p o s i t ie v e  in v lo e d  h a d d e n  o p  d e  o u tp u t  e n  de  

a r b e id s p r o d u c t iv i t e i t .

R a t io n e e l

H itt &  B ry n jo lfs so n  

(1 9 9 4 )

D e  I T - u i tg a v e n  z ijn  g e c o r r e le e rd  m e t p r o d u c t iv i t e i t  e n  m e t 

to e g e v o e g d e  w a a r d e  v o o r  d e  k la n t ,  m a a r  n ie t  m e t  d e  

w in s tg e v e n d h e id  v a n  o n d e r n e m in g e n .

R a t io n e e l

B a ru a . K r ie b e l &  

M u k h o p a d y a y  

( 1 9 9 5 )

IT  h e e f t  e e n  p o s i t ie v e  in v lo e d  o p  v i j f  in te r m e d ia i r e  v a r ia b e le n ,  

d ie  w e e r  e e n  p o s i t ie v e  in v lo e d  h e b b e n  o p  d e  e c o n o m is c h e  

o u tp u tv a r ia b e le n .

R a t io n e e l
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kwaliteit van de applicaties en de infrastructuur en 
de invloed van IT op de bedrijfsprocessen, en het 
derde procesmodel legt de relatie tussen de 
investeringen in IT en de kwaliteit van de applica
ties en de infrastructuur.

Zowel de invloed van de context en de tijd zijn 
opgenomen in het model van Soh en Markus 
( 1995). Soh en Markus hebben de context echter 
niet gespecificeerd. Met andere woorden: ze 
leggen niet uit welke eigenschappen van de 
omgeving de bijdrage van IT-investeringen aan de 
prestaties van de onderneming beïnvloeden. 
Bovendien zijn in het model geen ideeën opgeno
men uit de sociopolitieke benadering. Aangezien 
wij in de vorige paragraaf hebben geconstateerd 
dat het sociopolitieke karakter van het investe- 
ringsproces veel te weinig aandacht heeft gekre
gen in het onderzoek naar de toegevoegde waarde 
van IT. hebben wij dit aspect toegevoegd aan het 
model. In ons model laten we zien hoe onvoldoen
de participatie, een destructief conflict, een gebrek 
aan vertrouwen, en een niet-kritische houding ten 
aanzien van de toegevoegde waarde van 1T de 
bijdrage van IT-investeringen aan het onderne- 
mingsresultaat negatief kunnen beïnvloeden.

Hierna worden de drie procesmodellen toege
licht. Het model wordt hierbij van rechts naar 
links doorlopen. Allereerst wordt de relatie tussen 
de invloed van IT op de bedrijfsprocessen en 
ondernemingsresultaat besproken, vervolgens de 
relatie tussen de kwaliteit van de applicaties en de

infrastructuur en de invloed van IT op de bedrijfs
processen, en als laatste de relatie tussen de 
uitgaven aan IT en de kwaliteit van de applicaties 
en de infrastructuur (zie figuur 1).

De relatie tussen de invloed van IT op de
bedrijfsprocessen en het ondernemingsresultaat

In tegenstelling tot voorgaand onderzoek 
besteden we in dit onderzoek niet alleen aandacht 
aan de invloed van IT-investeringen op de winst
gevendheid van de onderneming. Het probleem 
met het meten van winstgevendheid is, dat hiermee 
niet de volledige baten van investeringen in IT 
gemeten worden. Veel ondernemingen investeren 
immers om een concurrentie-achterstand te 
voorkomen (Clemons, 1991; Keen. 1991). Als de 
concurrentiedruk hoog is kan het zo zijn dat alle 
ondernemingen moeten investeren om hun markt
positie te handhaven, en dat bij geen van de 
bedrijven de winstgevendheid verbetert, maar dat 
alleen de klant er beter van wordt (Hitt & Bryn- 
jolfsson, 1994). Ook als de winstgevendheid daalt 
ondanks de IT-investering kan er sprake zijn van 
een positieve invloed van IT op het bedrijfsresul
taat, indien het resultaat nog slechter zou zijn 
geweest zonder de investering.

Werkend van rechts naar links in het model, 
zien we dat de eerste noodzakelijke voorwaarde 
om het ondernemingsresultaat te verbeteren is dat 
de IT-investeringen een positieve invloed hebben

Gebruik
Onvoldoende participatie 

Destructief conflict 
Weinig vertrouwen

Kwaliteit van Invloed van
de applicaties 1 IT op de Bedrijfs-

\ 1 w en de bedrijfs- resultaat
infrastructuur processen

Management
houding ten opzichte van 
toegevoegde waarde IT 
onvoldoende participatie 

destructief conflict 
weinig vertrouwen

Omgeving
marktgroei

overheidsmaatregelen 
interne restricties 
concurrentiedruk

Figuur I : Het conceptuele model van de relatie tussen II en bedrijfsresultaat
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op de bedrijfsprocessen. Porter en Millar ( 1985) 
introduceerden de zogenaamde 'value chain’. een 
concept dat de nadruk legt op de rol van 1T in de 
concurrentiestrijd. Om een concurrentievoordeel te 
behalen, moet een bedrijf haar ‘value activities’ 
uitvoeren tegen lagere kosten, of op een wijze die 
leidt tot differentiatie. Bovendien is het manage
ment van de coördinatie van de verschillende 
activiteiten van belang. Coördinatie vereist goede 
informatie over de context.

Een positieve invloed van IT op de bedrijfspro
cessen kan zich alleen vertalen in een verbeterd 
ondernemingsresultaat als de omgevingsfactoren 
gunstig zijn (Soh & Markus 1995). Bij deze 
omgevingsfactoren valt te denken aan een sterke 
initiële concurrentiepositie, geen respons of 
langzame respons van de concurrenten, markt
groei, restrictieve interne of overheidsmaatregelen 
en geluk (Soh & Markus, 1995).

De relatie tussen de kwaliteit van de 
applicaties en de infrastructuur en de invloed 
van IT op de bedrijfsprocessen

Opnieuw van rechts naar links werkend, zien 
we dat de invloed van IT op de bedrijfsprocessen 
zelf een onzekere uitkomst is van een conversie
proces. Een noodzakelijke voorwaarde om te 
komen tot een positieve invloed van IT is dat de 
kwaliteit van de applicaties of de infrastructuur 
verbeterd is dankzij de investeringen in IT.

De kwaliteit van de applicaties is goed als ze 
(Bedell, 1985):
-  de activiteiten ondersteunen die van strategisch 

belang zijn voor de organisatie en op de 
plaatsen waar automatisering de grootste 
bijdrage kan leveren aan de organisatie als 
geheel;

-  functioneel goed zijn, dat wil zeggen de juiste 
hoeveelheid van voldoende accurate informatie 
leveren op het juiste moment;

-  een goede technische kwaliteit hebben;
-  kosteneffectief zijn (met andere woorden: er is 

niet een veel goedkopere oplossing voor 
handen).

Vaak wordt het belang van een goede infra
structuur onderbelicht, dit terwijl een goede 
infrastructuur van groot belang is voor de lange- 
termijnbijdrage van IT aan de onderneming (Keen, 
1991: Weill, 1994). De IT-infrastructuur vormt de 
basis voor alle IT-toepassingen door het aanbod

van betrouwbare diensten die gedeeld worden 
door de hele onderneming (Weill. 1994). Investe
ringen in de IT-infrastructuur leiden over het 
algemeen niet direct tot een beter ondernemingsre
sultaat (Parker & Benson, 1988). De baten 
worden gerealiseerd door applicaties die gebruikt 
kunnen worden dankzij de infrastructuur (Weill,
1994). De toekomstige flexibiliteit die geboden 
wordt door de IT-infrastructuur bestaat uit de 
mogelijkheid om snel en economisch bedrijfsappli- 
caties te ontwikkelen en in gebruik te nemen.

Keen (1991) specificeert de dimensies van de 
IT-infrastructuur in termen van ‘reaclT, oftewel 
bereik -  degenen waarmee we in verbinding staan 
-  en 'range’ -  de diensten die geleverd kunnen 
worden binnen het bereik. Een infrastructuur met 
een grotere ‘reach’ en ‘range’ dan op dat moment 
noodzakelijk is, biedt flexibiliteit voor toekomsti
ge behoeften (Weill. 1994). Het inbouwen van 
flexibiliteit leidt tot hogere korte-termijnkosten en 
complexiteit, maar biedt een lange-termijn'optie’ 
die in de toekomst uitgeoefend kan worden 
(Kambil. Henderson & Mohsenzadeh, 1993).

Andere kenmerken van een goede infrastruc
tuur zijn een goed gedefinieerde architectuur en 
data en technische platformstandaarden (Ross, 
Beath & Goodhue, 1995). Deze zijn van belang 
voor eventuele integratie van applicaties en voor 
efficiënte en effectieve exploitatie van de applica
ties.

De beschikbaarheid van goede technologie is 
een noodzakelijke, maar niet voldoende voorwaar
de om de invloed van IT op de bedrijfsprocessen te 
verbeteren. Ook als de technologie van goede 
kwaliteit is, kan het zo zijn dat de technologie niet 
of onjuist gebruikt wordt (Soh & Markus 1995). 
Soh en Markus ( 1995) hebben niet de oorzaken 
van het onjuiste gebruik gespecificeerd. Vanuit het 
sociopolitieke perspectief kunnen oorzaken voor 
onjuist gebruik gevonden worden, namelijk 
onvoldoende gebruikersparticipatie, een destruc
tief conflict of weinig vertrouwen (tussen gebrui
kers onderling of tussen gebruikers en IT-specia- 
listen).

Gebruikersparticipatie
De ontwikkeling van grootschalige multifunc

tionele informatiesystemen vereist samenwerking 
van verschillende afdelingen. Participatie door 
gebruikers draagt bij tot het begrip over de 
noodzaak aan het systeem en hoe de dingen 
gedaan zullen worden (Lei, 1994). Participatie in
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een groepsbeslissingsproces blijkt een van de 
meest effectieve manieren te zijn om commitment 
te creëren (Gao, 1997).

Conflict
Participatie alleen leidt echter niet noodzake

lijk tot gebruik. In alle relaties bestaan construc
tieve en destructieve conflicten (Lei. 1994; Poole 
et al. 1991). Een constructief conflict komt voor in 
situaties waar een complex probleem wordt 
opgelost, waarbij verschillende succescriteria 
bestaan en waarbij de belanghebbenden onver
enigbare doelstellingen hebben (Putnam & Poole, 
1987; Robey, 1984). Als de onverenigbare 
doelstellingen niet langer onderhandelbaar zijn, en 
als beide partijen evenveel macht hebben, waarbij 
de een dus niet van de ander kan winnen, dan 
wordt gesproken over een destructief conflict. Een 
destructief conflict leidt tot minder samenwerking, 
verhoogt de vijandigheid en leidt tot stagnatie 
(Gao. 1997). Een destructief conflict tussen 
gebruikers onderling, of tussen gebruikers en de 
IT-specialisten heeft een negatieve invloed op het 
gebruik van de informatiesystemen. Als alle 
afdelingen hun eigen prestaties maximaliseren in 
plaats van de prestaties van de onderneming als 
geheel, kan de situatie zich voordoen dat -  bij
voorbeeld -  de verkoopafdeling een systeem moet 
gebruiken om baten te genereren in de productie
afdeling. terwijl de verkoopafdeling het systeem 
niet gebruikt omdat het extra handelingen inhoudt 
en de verwachte baten daardoor niet optreden.

Vertrouwen
Volgens Fukuyama (1995) kan IT alleen een 

positieve bijdrage leveren in een organisatie of in 
een maatschappij als de belanghebbenden elkaar 
vertrouwen op basis van gemeenschappelijke 
ethische normen. Vertrouwen is gedefinieerd als 
de verwachting van de maatschappij dat haar 
leden zich fatsoenlijk en eerlijk gedragen volgens 
gezamenlijke normen (Fukuyama, 1995: 38). Als 
mensen die moeten samenwerken elkaar vertrou
wen omdat zij werken volgens een gemeenschap
pelijk doel of ethiek, is de samenwerking goedko
per dan in andere omstandigheden. Als mensen 
elkaar niet vertrouwen zullen zij samenwerken 
binnen een systeem van formele regels, waarvoor 
onderhandeling en soms zelfs rechtszaken noodza
kelijk zijn. Dit veroorzaakt transactiekosten, die 
zeer hoog kunnen zijn (Fukuyama, 1995).

Als gebruikers andere gebruikers, de IT-

professionals, toeleveranciers of klanten niet 
vertrouwen, kan dit ertoe leiden dat zij niet op de 
meest effectieve manier van de applicaties gebruik 
maken. In een verzekeringsbedrijf of een belas
tingkantoor bijvoorbeeld kan aan de hand van een 
aantal intelligente regels in de programmatuur de 
controle op declaraties of belastingaangiften 
selectief gebeuren. Als de gebruikers iedere 
declarant of de belastingbetaler als potentiële 
oplichter beschouwen, zullen zij niet op deze 
wijze gebruikmaken van de programmatuur en 
iedereen controleren.

Als de gebruikers geen vertrouwen hebben in 
de IT-specialisten zullen zij samenwerking met 
hen vermijden, hetgeen kan leiden tot onnodig 
hoge tijdsbesteding van de gebruikers aan IT- 
problemen, maar ook tot een hoop negatieve 
energie.

De relatie tussen IT-uitgaven en de kwaliteit
van de IT-middelen

Voordat de kwaliteit van de IT-middelen kan 
verbeteren is het noodzakelijk dat voldoende geld 
aan IT wordt uitgegeven (Soh & Markus, 1995). 
Volgens Keen (1991) moeten de IT-budgetten 
jaarlijks stijgen doordat systeemontwikkeling 
onderhoudskosten en exploitatiekosten in de 
daaropvolgende jaren veroorzaakt, en het budget 
dus sterker stijgt dan alleen het bedrag dat aan 
systeemontwikkeling is uitgegeven. Keen (1991) 
laat zien dat het snijden in het IT-budget ertoe leidt 
dat systeemontwikkeling onmogelijk wordt binnen 
een aantal jaren, hetgeen een negatieve invloed 
heeft op de betrouwbaarheid van de systemen en de 
groeimogelijkheden van een bedrijf.

We kunnen concluderen dat een onderneming 
voldoende geld uitgeeft aan IT indien meer geld 
voor nieuwe systeemontwikkeling niet een even 
grote positieve invloed heeft op de kwaliteit van 
de IT-middelen die de belangrijkste bedrijfspro
cessen ondersteunen. Als een verhoging van de IT- 
uitgaven zou leiden lot een sterke verbetering van 
de ondersteuning van de belangrijkste bedrijfspro
cessen dan wordt onvoldoende geld uitgegeven 
aan IT.

Vaak is echter geld niet de beperkende factor 
bij het verbeteren van de kwaliteit van de IT- 
middelen (Earl 1989). Opnieuw kunnen vanuit de 
sociopolitieke benadering andere beperkende 
factoren worden gevonden, zoals een niet-kritische 
houding ten aanzien van de waarde van IT.
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onvoldoende participatie door het topmanagement, 
een destructief conflict of weinig vertrouwen 
tussen de leden van het topmanagement onderling 
of tussen de leden van het topmanagement en de 
IT-manager.

Een niet-kritische houding ten aanzien van de 
waarde van IT
Wat een organisatie kan doen met een bepaal

de hoeveelheid geld hangt af van de wijze waarop 
de besluitvormers met geld omgaan. De volgende 
houdingen ten aanzien van de waarde van IT 
kunnen worden onderscheiden:
-  van een positieve niet-kritische houding is 

sprake bij managers die alleen de positieve 
bijdrage zien die IT kan leveren en die verge
ten te kijken naar de negatieve aspecten, de 
kosten en de risico’s. Zij besteden veel meer 
dan noodzakelijk en zinvol is en gebruiken 
informatiesystemen waar veel goedkopere 
oplossingen mogelijk zijn;

-  managers die alleen maar de risico’s en kosten 
zien die met investeringen in IT gepaard gaan 
en de positieve bijdrage onderwaarderen 
hebben een negatieve niet-kritische houding. 
Keen (1991) ontdekte dat de meeste topmana
gers, maar ook veel IT-managers, IT-uitgaven 
als een jaarlijkse kostenpost beschouwen. 
Indien onvoldoende aandacht wordt besteed 
aan de kostendynamiek, kan dit een negatieve 
invloed hebben op de kwaliteit van de IT- 
middelen en uiteindelijk op de ondernemings- 
resultaten;

-  een manager met een kritische houding ten 
aanzien van de kosteneffectiviteit van 1T, 
bouwt een zogenoemde ‘business case’ alvo
rens geld in IT te investeren om te bepalen of 
de investering zal bijdragen aan de prestaties 
van de onderneming. Een goede business case 
omvat een betrouwbare taxatie van de volgen
de componenten: de initiële kosten, de jaarlijk
se onderhouds- en operationele kosten, de 
jaarlijkse financiële en niet-financiële baten en 
de risico’s (Parker & Benson, 1988).

Participatie
IT-investeringen zijn niet langer alleen de 

verantwoordelijkheid van de IT-manager, maar 
van het topmanagement (Keen. 1991; Earl & 
Feeny, 1995). Formele uitspraken over de onder- 
nemingsdoelstellingen en de strategie vormen 
slechts een startpunt. Dergelijke uitspraken

omvatten niet de volledige essenties van wat in het 
bedrijf speelt. Alleen in een dialoog met het 
topmanagement kan de IT-manager de motivaties, 
betekenissen en prioriteiten afleiden en gevoel 
krijgen voor komende veranderingen en zorgen dat 
de IT-inspanningen daar tijdig op afgestemd zijn 
(Earl & Feeny, 1995).

Conflict
Net als bij gebruikersparticipatie geldt ook 

voor de participatie van het management dat 
participatie alleen niet noodzakelijk leidt tot goede 
investeringsbeslissingen. Een destructief conflict 
tussen leden van het topmanagement onderling, of 
tussen leden van het topmanagement en de IT- 
manager kan leiden tot stagnatie. Indien er sprake 
is van een destructief conflict tussen leden van het 
topmanagement zal het bijvoorbeeld lastig zijn om 
te beslissen over de implementatie van ERP- 
software. Bovendien kan een destructief conflict 
leiden tot verspilling van middelen. Als afdelings
managers het niet eens kunnen worden over de te 
ontwikkelen systemen en over de prioriteiten die 
daarbij in acht moeten worden genomen, kunnen 
zij doorgaan met hun eigen IT-investeringen en 
onvoldoende rekening houden met de interfaces 
tussen systemen. Hierdoor kunnen later tijdens het 
gebruik problemen ontstaan doordat bijvoorbeeld 
in het geval van een managementinformatiesys
teem de benodigde informatie uit het transactie
verwerkende systeem niet in het juiste formaat kan 
worden opgeleverd.

Vertrouwen
Als de managers elkaar vertrouwen zullen ze 

eenvoudiger beslissingen nemen over de imple
mentatie van informatiesystemen in de organisatie. 
Ze zullen eerder bereid zijn informatie met elkaar 
uit te wisselen. Als ze elkaar niet vertrouwen, 
zullen ze samenwerken in een systeem van forme
le regels en gebruikmaken van interne contracten, 
hetgeen leidt tot hoge transactiekosten. Indien het 
topmanagement weinig vertrouwen heeft in de IT- 
manager kan dit er zelfs toe leiden dat de IT- 
afdeling wordt uitbesteed. Dit was bijvoorbeeld 
het geval bij Recticel, waar het algemeen manage
ment goede informatievoorziening zo belangrijk 
vond voor het bedrijf dat ze besloot om het uit te 
besteden, omdat ze meende dat daardoor de 
kwaliteit beter gewaarborgd was dan door het 
intern door de bestaande IT-afdeling te laten 
verzorgen.
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5 Conclusie

De laatste jaren is er in de literatuur veel 
aandacht besteed aan de vraag of IT-investeringen 
bijdragen aan het ondernemingsresultaat. De 
onderzoeksresultaten spreken elkaar tegen; 
sommige ondernemingen profiteren wel van 
investeringen in IT, maar andere niet. Dit leidde 
tot de vraag hoe het komt dat sommige onderne
mingen meer bereiken met hun investeringen in 1T 
dan anderen.

In voorgaand onderzoek is nauwelijks aan
dacht besteed aan het sociopolitieke karakter van 
het investeren in IT. Uit ons onderzoek blijkt dat 
vanuit het sociopolitieke perspectief verklaringen 
kunnen worden gevonden voorde tegenstrijdige 
resultaten uit het voorgaande onderzoek:
-  onvoldoende gebruikersparticipatie tijdens de 

ontwikkeling en de implementatie van een 
informatiesysteem kan leiden tot onvoldoende 
kennis en begrip over de noodzaak van het 
systeem en dus tot onvoldoende of onjuist 
gebruik, waardoor de verwachte baten van hel 
systeem niet optreden;

-  gebruikersparticipatie alleen is niet voldoende. 
Het investerings- en het implementatieproces 
hebben een sociopolitiek karakter. Een destruc
tief conflict en onvoldoende vertrouwen tussen 
de gebruikers onderling (of tussen de gebruikers 
en de IT-specialisten) hebben een negatieve 
invloed op de bijdrage van IT en leiden tot 
stagnatie en verspilling van middelen;

-  een niet-kritische houding ten opzichte van de 
toegevoegde waarde van 1T kan enerzijds 
leiden tot overdreven investeringen in IT waar 
veel eenvoudigere oplossingen mogelijk zijn. 
en anderzijds tot het achterwege blijven van 
investeringen waar die hard nodig zijn, omdat 
de kosten te hoog zijn en de baten niet kwanti
ficeerbaar:

-  onvoldoende participatie van het topmanage
ment tijdens het investeringsproces kan ertoe 
leiden dat de inzet van 1T niet aansluit bij de 
strategie van de onderneming;

-  participatie door het topmanagement alleen is 
niet voldoende. Een destructief conflict en 
weinig vertrouwen tussen de leden van het 
topmanagement onderling (of tussen het 
topmanagement en het IT-management) kunnen 
leiden tot stagnatie en tot verspilling van 
middelen.

Dit onderzoek heeft verschillende implicaties 
voor zowel de praktijk als voor toekomstig 
onderzoek. Managers die de toegevoegde waarde 
van IT willen maximaliseren moeten de faalfacto
ren die in dit onderzoek naar voren zijn gekomen 
ter harte nemen. Toekomstige onderzoekers wordt 
aangeraden meer aandacht te besteden aan het 
sociopolitieke karakter van het investeringsproces.
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