Structuren,
processen en
relationele
aspecten

Technologie, en met name informatietechnologie, is
essentieel geworden voor het functioneren van
organisaties en de maatschappij. Successen werden
mogelijk door de innovatieve toepassing van
technologie. Er ontstonden nieuwe industrieén,
zoals softwareontwikkeling en sociale media.
Technologie brengt ook risico's met zich mee zoals
cyberbeveiligingsincidenten en datalekken.
Gemiddeld besteden bedrijven ongeveer 3,2 procent
van hun jaaromzet aan investeringen in technologie
(Kark et al. 2017; Jolly 2019; Sweney 2019).

In de komende vijftig jaar wordt de rol van
technologie eerder groter dan kleiner. Bestuurders
en commissarissen moeten de technology
governance van hun organisaties daarom goed
inrichten. Lineke Sneller beschrijft uit welke drie
elementen dit bestaat.



Lineke Sneller is

hoogleraar Digitalisering

en Al in Governance, Audit,
Accounting en Control aan de

Rijksuniversiteit Groningen.

Zij doceert en publiceert over
IT governance, Alin bestuurlijke context en de
waarde van IT. Zij is commissaris bij EY, APG,

Infomedics en Van Wijnen.

©000000000000000000000000000000000000000000 o

rganisaties kunnen concurrentie-
voordeel realiseren als ze technolo-
gie beter besturen dan andere
spelers in hun markt. Bedrijven met
een sterke technology governance hebben
betere financiéle prestaties, zoals Return on
Assets (ROA) en Return on Equity (ROE). Vanuit
het oogpunt van operational excellence zien ze
hun eigen prestaties als beter, met een hogere
klanttevredenheid, een betere productkwaliteit
en kortere doorlooptijden. Om hun processen
te optimaliseren, bouwen ze doelgericht aan
relaties tussen technologische en andere
afdelingen en ontwikkelen ze het inzicht van
hun technische medewerkers in hun markten
en producten. Ze hebben ook betere resultaten
voor hun technologieprojecten met betrekking
tot het naleven van budget en planning, de
kwantiteit en kwaliteit van de output, en het
bereiken van projectdoelen (Schlosser et al.
2015; Wu et al. 2015; Sirisomboonsuk et al. 2018).
Nu technologie steeds belangrijker wordt voor
bedrijven, wordt er steeds meer aandacht
besteed aan de rol in technology governance
van hen die met governance belast zijn. In de
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Nederlandse context zijn dit de raad van
commissarissen (RvC) of de raad van toezicht
(RvT). Deze raden moet handelen in het belang
van de organisatie en haar belanghebbenden.
Leden van de RvC of RvT (hierna: RvC) hoeven
geen technisch specialisten te zijn, maar ze
moeten wel aandacht besteden aan technologie
om weloverwogen beslissingen te kunnen
nemen (Jewer & McKay 2012; Caluwe & De Haes
2019; Vincent et al. 2019).

Technology governance bestaat uit drie gerela-
teerde elementen. Het eerste element is struc-
tuur, formele posities, rollen en overlegstructu-
renvoor het nemen van technologiegerelateerde
beslissingen. Ten tweede worden processen
onderscheiden. Ten derde zijn relationele
aspecten een belangrijk element van technology
governance (Héroux & Fortin 2018). In deze
bijdrage wordt beschreven welke structuren,
processen en relationele aspecten RvC’s kunnen
inzetten bij technology governance.

Technology governance-
structuur: de technologie-
commissie van de RvC

Het eerste element van technology governance
is structuur. Elementen van structuur in
organisaties zijn formele posities, rollen en
vergaderingen voor het nemen van beslissin-
gen. Op het niveau van de RvC kan technology
governance in de vergaderingen op verschil-
lende manieren worden gestructureerd. Er zijn
hiervoor vijf mogelijke vormen.

Allereerst kan technologie, net als de onder-
werpen HR, risicomanagement of juridische
zaken, periodiek op de agenda staan; gegeven



het belang van technologie in de huidige tijd is
dit een magere structuur. Ten tweede kan
technologie belegd worden in de auditcom-
missie; dit heeft als nadeel dat de nadruk blijft
liggen op derisico’s, en dat de kansen van
technologie wellicht onderbelicht blijven
(Hadden & Hermanson 200s5; Hinssen 2017).
Ten derde is het mogelijk om een externe
deskundige als adviseur van de RvC aan te
wijzen, zoals dat nu ook wel gebeurt voor heel
specialistische zaken op het gebied van
belastingen, integriteit of fusies. Dit heeft als
nadeel dat de RvC gaat bouwen op het oordeel
van een externe adviseur, die andere bevoegd-
heden, aansprakelijkheden en informatierech-
ten heeft dan de RvC zelf, en mede daardoor
een eenzijdige blik kan hebben (Kantz 2014).
De vierde mogelijke vorm voor de structuur
van het toezicht op technologie door de RvC is
de benoeming van een commissaris met
specifieke deskundigheid. Hiermee wordt de
RvCin elk geval een betere gesprekspartner
voor het bestuur. De vijfde mogelijkheid is het
vormen van een speciale commissie, verder
aangeduid als de technologiecommissie. Bij de
vorming van een dergelijke commissie moet
worden voorkomen dat deze gaat dienen als
een excuus voor een gebrek aan inzicht in
technologie bij de hele RvC (Nolan 2004).

Op technologiecommissies wil ik iets dieper
ingaan. Ze zijn nog relatief nieuw, maar de
resultaten bij buitenlandse bedrijven zijn
hoopvol. Van de driehonderd grootste
beursgenoteerde bedrijven in Australié
kenden er in 2010 acht een technologiecom-
missie; deze bedrijven rapporteren beter over
bedrijfsrisico’s dan de bedrijven zonder
technologiecommissie (Buckby et al. 2015). Van
de bedrijven die in 2007 deel uitmaakten van
de Amerikaanse S&P-500 hadden er achten-
twintig een technologiecommissie; deze
bedrijven hadden een beter rendement op

eigen vermogen en activa dan vergelijkbare
bedrijven zonder technologiecommissie
(Premuroso & Bhattacharya 2007). In 2022 was
het aantal S&P-500 bedrijven met een
technologiecommissie gegroeid naar zestig
(EY 2022).

In Nederland zijn technologiecommissies als
onderdeel van de RvC nog niet gebruikelijk,
maar ze bestaan wel. Zo heeft de technologie-
commissie in de RvC van ASML tot doel de
gehele raad te adviseren over de technologi-
sche plannen die noodzakelijk zijn om de
bedrijfsstrategie uit te voeren. De commissie
bestaat uit vier van de commissarissen, en
wordt zowel geadviseerd door experts die
werkzaam zijn binnen ASML als door externe
experts. Externe experts kunnen vertegen-
woordigers van klanten, leveranciers of
partners zijn. De adviseurs vergroten het
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Figuur 1. De technologiecommissie van
ASML. Bron: ASML (2025)
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begrip van technologie van de commissieleden
en geven inzicht in het onderzoek dat nodig is
om de vooraanstaande systemen van ASML te
kunnen ontwikkelen (ASML 2025). In figuur 1
staat de beschrijving van de technologiecom-
missie uit het ASML jaarverslag.

ASML is natuurlijk een bedrijf waarin techno-
logie uitzonderlijk centraal staat. Echter, ook in
andere bedrijfstakken speelt technologie een
essenti€le rol bij het verwezenlijken van de
strategie, en besluiten RvC’s een technologie-
commissie op te richten als structuurelement
van technology governance. Zo hebben het
Flevoziekenhuis en het Bravis ziekenhuis al
enige jaren een commissie digitalisering
(Bravis 2024; Flevoziekenhuis 2024).

Technology governance-
processen: portfolio-
management

Het tweede element van technology gover-
nance bestaat uit processen. Cobit, het
bekendste raamwerk voor beheersing van IT
en andere technologie, onderscheidt veertig
processen in vier domeinen (ISACA 2018). Op
bestuurlijk niveau komen tussen RvC en RvB
niet alle processen aan bod, maar investerin-
gen in technologie zijn zeker onderwerp van
gesprek. Het proces portfoliomanagement
beoogt uit alle mogelijke projecten die een
organisatie zou kunnen doen die combinatie
van projecten te selecteren en uit te voeren die
het meest bijdragen aan het realiseren van de
organisatiestrategie (Huang et al. 2021).
Organisaties besteden een groot deel van hun
investeringen aan technologie (Kumar et al.
2008). Het is voor hen van groot belang om de
waarde die van de projecten in een portfolio
wordt verwacht waar te maken. Zeker omdat in
vrijwel iedere organisatie op dit moment
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investeringen in artificial intelligence (AI),
duurzaamheid, efficiéntie en compliance om
voorrang strijden. Volgens Cobit valt het
proces portfoliomanagement uiteen in vijf
deelprocessen, die hier kort aan de orde komen
(ISACA 2018).

Deelproces 1: Bepaal de beschikbaarheid van
financiering en financieringsbronnen

De mogelijke bronnen van financiering
moeten in kaart worden gebracht. Het is
meestal niet voldoende om alleen naar
investeringen in technologie te kijken. De
realisatie van waarde van een technologieport-
folio is namelijk vaak athankelijk van comple-
mentaire investeringen in bedrijfsprocessen,
in opleiding en in het stimuleren van daadwer-
kelijk gebruik van de technologie door de
medewerkers (Kumar et al. 2008). De RvC kan
monitoren of investeringsvoorstellen volledig
zijn, dat wil zeggen alle kosten bevatten die
gemaakt moeten worden om het doel van de
investering te bereiken.

Deelproces 2: Evalueer en selecteer projecten, en
vorm de portfolio van projecten die gefinancierd
worden

In een ideale wereld worden portfoliobesluiten
op basis van objectieve argumenten en data
genomen. In werkelijkheid zijn besluiten over
portfolio's niet altijd rationeel. In organisaties
kunnen diverse vormen van besluitvorming
naast elkaar bestaan, zoals technisch-ratione-
le, politieke, intuitieve en rituele besluitvor-
ming (Nielsen & Pedersen 2014; Karhade et al.
2015). Het toezicht van de RvC kan zich richten
op de zuiverheid van de besluitvorming.

Deelproces 3: Monitor, optimaliseer en rapporteer
over de prestaties van de portfolio

De voortgang van de projecten in de portfolio
moet op regelmatige basis beoordeeld worden
gedurende hun volledige uitvoering. Ook de



mate waarin zij passen bij de strategische
richting van de organisatie, de technologische
architectuur en andere projecten moet
bewaakt worden. Uit onderzoek blijkt dat er
vaak meer aandacht is voor budgetbewaking
dan voor bewaking van de inzet van mensen,
terwijl beide onmisbaar zijn voor de realisatie
van de waarde van de portfolio (Nielsen &
Pedersen 2014). Ook kan het zogeheten deaf
effect optreden: er zijn risicowaarschuwingen
over projecten, maar managers luisteren er
niet naar (Nuijten et al. 2020). De RvC kan de
voortgang van de projecten in de portfolio
regelmatig agenderen en beoordelen.

Deelproces 4: Onderhoud de samenstelling van de
portfolio

De samenstelling van de portfolio verandert
voortdurend, doordat nieuwe projecten
worden toegevoegd, planningen en realisaties
veranderen, en projecten worden afgerond. De
samenstelling van de portfolio moet dan ook
worden onderhouden. Ook hier kan de RvC de
portfolio regelmatig agenderen en beoordelen.

Deelproces 5: Bewaak de realisatie van de baten
Het bewaken van baten van een portfolio is
complex. Niet zelden overschrijden projecten
dejaargrens. Projecten kunnen leiden tot
compliance, klantbehoud, gerealiseerde
financiéle business cases of andere baten die
moeilijk onderling vergelijkbaar zijn. Verder
kan batenrealisatie van innovaties erg onzeker
zijn. Organisaties ervaren dan ook vaak
problemen bij batenrealisatie (Romero et al.
2017). Toch is batenrealisatie essentieel om de
strategie van de organisatie te realiseren. De
RvC kan de RvB vragen een actieve rol te spelen
in batenrealisatie en daarover te rapporteren.

Ter illustratie, het project SPEER van het
ministerie van Defensie. SPEER werd in 2004
gestart. Doel was efficiéntie: het besparen van

8o miljoen euro ofwel 1030 fte tussen 2007 en
2013. Deze besparing werd al in 2007 ingeboekt
in de defensiebegroting (Tweede Kamer 2007).
Het project verliep echter moeizaam, zoals
blijkt uit figuur 2. Hierin staan op de horizon-
tale as ramingsmomenten, op de verticale as
geraamde afrondingsjaren en in het bolletje
geraamde projectbudgetten. In 2004 verwacht-
te men het project in 2010 af te ronden, met
een geraamd budget van 188 miljoen euro,
terwijl men in 2014 verwachtte in 2015 klaar te
zijn met een budget van 562 miljoen euro. In
2016 werd het project daadwerkelijk afgerond,
hoewel er toen ook nog jaarlijks 15 tot 19
miljoen euro aan restinvesteringen geraamd
werden. De besparingen in personeel waren
toen al tien jaar afgedwongen.

Ineffectief portfoliomanagement kan leiden
tot verspilling van tijd, geld en andere
middelen. Mislukte implementaties leiden tot
grote verliezen die zelfs de continuiteit van
bedrijven in gevaar brengen (Sneller & Bots
2009; Romero et al. 2017; Wang et al. 2018). Als
onderdeel van technology governance kan een
RvC zich richten op het proces portfolioma-
nagement om batenrealisatie van investerin-
gen in technologie te bevorderen.

Relationele aspecten van
technology governance: selectie
van RvB- en RvC-leden

Het derde en laatste element van technology
governance bestaat uit relationele aspecten.
Deze zijn moeilijker te meten dan structuren
en processen. Toch heeft onderzoek aange-
toond dat ze relevant zijn. Een RvC heeft als
taken toezicht, advies en werkgeverschap. Met
name bij deze laatste taak kan invloed worden
uitgeoefend op de relationele kant van
technology governance.
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Figuur 2. Het SPEER project van het ministerie van Defensie.

Bron: Kamerstukken (2004-2021)

Allereerst kan de RvC het innovatief vermogen
van de organisatie beinvloeden bij de selectie
en benoeming van bestuurders. Leden van de
RvB hoeven geen technisch specialisten te zijn,
maar ervaring in technologie helpt wel
(Héroux & Fortin 2018). Daarnaast moeten
bestuurders aandacht besteden aan technolo-
gie en IT om weloverwogen beslissingen te
kunnen nemen (Jewer & McKay 2012). Onder-
zoek laat zien dat een RvB die is samengesteld
uitleden met expertise in diverse bedrijfstak-
ken leidt tot een organisatie met meer
innovatief vermogen (Héroux & Fortin 2016).
Ook kan het innovatief vermogen via het
beloningsbeleid worden gestimuleerd:
aandelenbezit van hoger management draagt
positief bij aan het innovatief vermogen van de
organisatie (Wu 2008). Hierbij moet natuurlijk
in ogenschouw worden genomen of een
dergelijke vorm van belonen past bij de
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cultuur van de onderneming. Ook s het in de
Nederlandse context belangrijk te voldoen aan
van toepassing zijnde wet- enregelgeving als
de Wet Normering Topinkomens (WNT) of de
Regeling Beheerst Beloningsbeleid van de Wet
op het financieel toezicht (Wft)

Ook met de eigen samenstelling kan de RvC het
innovatief vermogen van de organisatie
bevorderen. In veel gevallen draagt een raad
zelf kandidaat-leden voor, die dan worden
benoemd door de aandeelhouder, een minister,
of een andere beslisser. Commissarissen
kunnen een belangrijke rol spelen in het
beoordelen van kansen en risico’s die techno-
logische innovaties kunnen bieden. Indien
gewenst kunnen zij vernieuwingen aanjagen
of juist afremmen. In dit kader is van belang
dat de RvC zodanig is samengesteld dat in
ieder geval de nodige affiniteit en expertise



aanwezig is ten aanzien van technologische
innovatie (MCCG 2016).

Bij de voordracht van kandidaten kan in
ogenschouw worden genomen dat expertise
van RvC-leden in de eigen bedrijfstak van de
onderneming positief bijdraagt aan het
innovatief vermogen (Wu 2008; Valenti &
Horner 2020). Hetzelfde geldt voor ervaring in
innovatieve bedrijfstaken als telecommunica-
tie en media (Héroux & Fortin 2016). Leden die
van buiten de organisatie komen dragen meer
bij aan innovatief vermogen dan leden die
eerder bij de organisatie betrokken zijn
geweest, zoals voormalige bestuursleden
(Jewer & McKay 2012). Veder geldt dat zogehe-
ten busy directors, dat wil zeggen commissaris-
sen die veel toezichthoudende functies
hebben, meer bijdragen aan innovatief
vermogen dan commissarissen met minder

toezichthoudende functies (Gu & Zhang 2016).

De aanbeveling zou dan ook kunnen zijn om
vooral commissarissen te benoemen die erg

busy zijn. In Nederland wordt het aantal
commissariaten per persoon natuurlijk wel
beperkt door de limiteringsregeling van deel 2
van het burgerlijk wetboek (2BW), die bepaalt
dat een commissaris niet meer dan vijf
commissariaten bij grote rechtspersonen mag

hebben.

Raden van commissarissen vragen bij werving
en selectie in toenemende mate om RvB- en
RvC-leden met technologiegerelateerde
competenties. Uit figuur 3a blijkt dat de RvC
van ProRail bij RvB-leden streeft naar deskun-
digheid en ervaring met techniek in relatie tot
spoor, en met informatie- en communicatie-
technologie in het algemeen (ProRail 2018).
Figuur 3b laat zien welke competenties op het
gebied van technologie de RvC van PGGM bij
zichzelf vertegenwoordigd wil zien: visie op en
ervaring met digitalisering, fintech, klantbe-
hoeften en met nieuwe en sociale media,
vanuit een stevige ICT/communicatie achter-

PROFIELSCHETS RAAD VAN BESTUUR (RvB)
PRORAIL B.V. EN RAILINFRATRUST B.V.

1. Inleiding

De Raad van Commissarissen (RvC) van ProRail B.V. (hierna: ProRail) en van Railinfratrust B.V." heeft
conform artikel 10.3 van de statulen, na overleg mel de Algemens Vergadering van Aandeelhouders
(AwA) op 15 mei 2018, deze Profielschels RvB vasigesteld op 18 juni 2018. Bij een (her)benoeming
van ean lid van de RvB wordt deze profielschels in acht genomen.

(-]

Binnen de Rv8, gespreid over de verschillende leden, wordl gestreefd naar de aanwezigheid van de

volgende deskundigheid en ervaring:

« enaring n een leidinggevende functie in de transponsecior;

kennis over en ervaring met ondermemerschap;

kennis over en ervaring met de inrichting en werkwijze van een publieke organisatie,

ruima arvaring op het gebied van algemeen parscneelsbeleid;

ruime arvaring op hel gebisd van financién, business control, financile verslaglegging, risk

management, audit en corporate govermnance;
= ruime ervaring op het gebied van lechniek, logistiek en vervoer in relatie tot spoor;
« kennis van informatie- en communicatietechnologee;
= kennis en ervaring ten aanzien van veiligheid en miliew.

Figuur 3a. Profielschets RvB ProRail. Bron: ProRail (2018)

20

Goed Bestuur &Toezicht 2 2025



4. Criteria voor selectie en voordracht

1. De RvC heeft als geheel cen goed begrip van de risico’s die PGGM en de aan haar
verbonden endememing loopt en de wijze waarop de nsico’s kunnen worden beheerst.

[

4. Daamaast dienen in ieder geval de volgende aspecten in de RvC vertegenwoordigd te 2ijn:

a. specificke  kennis  van  en
vermogensheheer/asset management;

ervaring met  de

wereld van  pensioen  en

b. visic op en ervaring met digitalisering, fintech, klantbehoeften en met nieuwe en
social media, vanuit een stevige ICT/communicatie achtergrond. In staat om die
wisie aan de hand van concrete voorbeelden en ervarngen te onderbouwen.

Figuur 3b. Profielschets lid RvC PGGM. Bron: PGGM (2021)

grond (PGGM 2021). Daar waar technologie
onmisbaar is bij het realiseren van de strategie,
zijn technologiegerelateerde competenties bij
bestuurders en commissarissen essentieel.

Relationele aspecten zijn minder makkelijk te
beinvloeden dan structuren en processen.
Toch zijn ze ook van essentieel belang bij
technology governance. RvC’s kunnen hunrol
als werkgever aangrijpen om dit element van
technology governance te adresseren. @
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