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Dit boek gaat over enterprise architectuur. Enterprise
architectuur is een relatief nieuwe discipline, met als doel de
opzet, structurering en inrichting van organisaties te sturen

en vast te leggen. Enterprise architectuur omvat de business
architectuur (beschrijving van bedrijfsprocessen en hoe deze
gestructureerd zijn) en de ICT architectuur (de architectuur van
het applicatielandschap en van infrastructuur architectuur).
De discipline is de afgelopen 20 jaar ontstaan vanuit het
bedrijfsleven en de overheid, waar men behoefte had aan
inzicht en overzicht in de complexiteit van een moderne
organisatie. Het boek beschrijft de rol en het nut van
enterprise architectuur en de motivatie voor toepassing ervan.
Onderzoeksvragen die hierbij aan de orde komen zijn: waarom
wordt er door organisaties liberhaupt aandacht besteed aan
enterprise architectuur? Wat wordt er nu mee bedoeld?

Wat willen we ermee bereiken? Worden de doelstellingen

ook gehaald? Kunnen we hier ook de resultaten van meten?
We zullen trachten op deze vragen een concreet en helder
antwoord te formuleren.

Begin 2010 ben ik door het college van bestuur van Hogeschool
Utrecht benoemd tot lector op het gebied van 'Architectuur voor
Digitale Informatiesystemen’, een aandachtsgebied dat zich onder
meer richt op de rol en het nut van enterprise architectuur. Mijn
gewaardeerde collega Wiebe Wiersema is anderhalf jaar eerder
begonnen met het lectoraat op te zetten en de bedoeling is om
dit nu samen verder vorm en structuur te geven. Dit boek is
geschreven in het kader van mijn openbare les, de formele
aanvaarding van het lectorschap, welke plaats vindt op

19 november 2010.
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Het doel van het lectoraat is om toegepast onderzoek te
verrichten en architectuurdenken en -doen binnen de master-
en bacheloropleidingen van de Faculteit Natuur en Techniek
in te bedden.

Het boek beschrijft in deel één het nut en de waarde van
enterprise architectuur en de rol van het hoger onderwijs in het
ontwikkelen van deze discipline. In deel twee wordt de enterprise
architectuurdiscipline inhoudelijk beschreven en deel drie bevat
conclusies en een overzicht van de onderzoekslijnen van het
lectoraat.

Veel leesplezier!
Raymond Slot
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“THIS IS WHAT IS KILLING ENTERPRISE
ARCHITECTURE... EUVERY COMPUTER
PROGRAMMER, SYSTEMS DESIGNER,
SOFTWARE ARCHITECT, SOLUTIONS
ARCHITECT, TECHNOLOGY ARCHITECT,
COMPUTER OPERATOR, PC OWNER,
DATA ARCHITECT, DATABASE
ARCHITECT, NETWORK ARCHITECT,
BUSINESS ANALYST, SYSTEMS
ANALYST, ENTERPRISE ARCHITECT,
SERVICE ARCHITECT, O0BJECT
ARCHITECT, PROJECT MANAGER AND
CI0 CALLS WHATEVER THEY WANT TO
OR MAYBE, WHATEVER THEY ARE
DOING, "ARCHITECTURE." IT IS CHAROS.
NO WONDER WE DON'T HAVE
ENTERPRISES THAT ARE COHERENT,
INTEGRATED, FLERIBLE, DYNAMIC,
INTEROPERABLE, REUSABLE, ALIGNED,
LEAN AND MEAN AND WORKING."

John A. Zachman [1]
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7 Architectuur Enterprise architectuur:
voor Digitale Zegen of Plaag?
Informatiesystemen

/ INLEIDING

Eerste ontwikkelingen

Het begon allemaal in 1987. John Zachman [2] publiceerde
toen het artikel "A framework for Information Systems
Architecture", waarin hij een eerste aanzet gaf tot het
architectuurdenken binnen organisaties. Zijn motivatie voor de
publicatie van dit artikel was gebaseerd op zijn waarneming
dat de technische en financiéle beperkingen waardoor de inzet
van ICT vanaf het begin gelimiteerd werd zo rond het eind
van de jaren 80 niet meer golden. Hij schrijft in zijn artikel:
"Current technology is rapidly removing both conceptual and
financial constraints. It is not hard to speculate about, if not
realize, very large, very complex systems implementations,
extending in scope and complexity to encompass an entire
enterprise." Met deze uitspraak toonde hij zich een visionair.
In die tijd had nog niemand enig beeld van de rol die internet
zou gaan spelen, laat staan dat ERP een bekende term was.
Zachman vervolgt: "... to keep the business from disintegrating,
the concept of Information Systems Architecture is becoming
less an option and more a necessity for establishing some
order and controlling the investment of information

systems resources."

Dit klinkt logisch. Op het moment dat de complexiteit, de
omvang en de onderlinge afhankelijkheden binnen een bepaalde
context toenemen, is het uitermate nuttig om niet alleen naar de
individuele elementen te kijken, maar ook aandacht te besteden
aan de structuur van het totaal. Een verkeersvliegtuig ontstaat
niet spontaan als we de motoren, de cockpit, de romp, de vleu-
gels, het onderstel en de staart op een hoop gooien en verwach-
ten dat het zomaar past. Integendeel, al deze elementen worden
zeer zorgvuldig op elkaar afgestemd en met elkaar in evenwicht
gebracht. Zachman had inderdaad de vliegtuigindustrie voor ogen
toen hij zijn raamwerk introduceerde. Hij had goed gekeken naar
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de aspecten die beoordeeld worden (als onderdeel van een totale
architectuur) bij de ontwikkeling van nieuwe vliegtuigen en deze
aanpak omgezet naar ICT. In zijn oorspronkelijke raamwerk
classificeerde hij de benodigde Informatie, de Functie, en de
Distributie van een systeem. Deze gegevens worden beschreven
op verschillende niveaus van detail, van strategisch tot implemen-
tatieniveau.

Sinds Zachman heeft het begrip enterprise architectuur een hoge
vlucht genomen. Vooral de afgelopen 10 jaar hebben vrijwel alle
grote westerse bedrijven architecten in dienst genomen die ver-
antwoordelijk zijn voor de ontwikkeling van enterprise en/of pro-
jectarchitecturen. Een voorzichtige schatting voor de wereldwijde
uitgaven op het gebied van enterprise architectuur, gebaseerd
op de schatting van de ICT uitgaven, ligt in de ordegrootte van
15 miljard dollar per jaar [3]. Enterprise architectuur heeft de
afgelopen jaren een significante omvang bereikt en als zodanig
verdient het ook een eigen plek binnen het totale pakket aan
ondersteunende disciplines’ welke nodig zijn voor het effectief
en efficiént inrichten van organisaties.

! Zoals Business Process Management, applicatie- en infrastructuur ontwik-
keling, beheer, beveiliging, enz.
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9
Architectuur aspectgebieden
Niveaus van Architectuur
Om business en ICT architectuur te kunnen classificeren, wordt
onderscheid gemaakt in een drietal niveaus [4]:
1.Enterprise architectuur — Strategisch domein - Visie
2.Solutions Architectuur — Integratie Domein — Oplossing
3. Detail Architectuur — Specifiek Domein — Software,
Infrastructuur, Business
Figuur 1 ' .
Niveaus van Enterprise Visie
architectuur Architect Strategische domein Structuur
Standaarden
. Solution / .
Systems Integratie .
. Architect Oplossing
. Software /
Infra Architect Software Infra-
. structuur
Business Analyst

Enterprise architectuur richt zich op het planningsaspect, de
koppeling tussen enerzijds visie en strategie en anderzijds de
operatie. Enterprise architectuur neemt de visie en strategie van
een organisatie als uitgangspunt en structureert deze op een
dusdanige wijze dat implementatieprogramma's hier hun voordeel
mee kunnen doen. Enterprise architectuur omvat zowel de busi-
ness architectuur als de ICT architectuur. Business architectuur
betreft de inrichting van de processen en de (nietgeautomati-
seerde) informatiestromen en ICT architectuur omvat de architec-
tuur van het applicatielandschap en van de infrastructuur.

Solutions Architectuur is een puntoplossing, die een deel van de
enterprise architectuur invult. Hierbij worden zowel business als
ICT aspecten meegenomen in de beschrijving. Vanuit de boven-
liggende enterprise architectuur worden relevante richtlijnen en
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uitgangspunten meegenomen in het ontwerp van deze oplossing.
Bijvoorbeeld, bij de implementatie van een projectmanagement
systeem wordt rekening gehouden met de eisen van de bovenlig-
gende enterprise business en ICT architecturen.

Detail Architectuur (op het gebied van software, infrastructuur of
business) beschrijft de architectuur van een specifieke component
binnen het totaal. Bijvoorbeeld, Microsoft Internet Explorer is
een software component die gebruikt wordt binnen het intranet-

systeem en ook weer zijn eigen architecturen en subarchitecturen
heeft.

Het lectoraat ADIS richt zich op enterprise en project architectuur.
Dit boek richt zich specifiek op het enterprise architectuur niveau.

Leeswijzer

Dit document bestaat uit een drietal delen, gevolgd door een
hoofdstuk met conclusies. Deel één gaat in op de rol van enter-
prise architectuur en de waarde van ICT voor een organisatie.
Deze waarde wordt in een maatschappelijke context geplaatst ten
aanzien van de Lissabon strategie [5], waarbij ICT als aanjager
voor economische groei wordt gezien.
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Deel twee gaat in op de enterprise architectuur als organisatori-
sche discipline. Het behandelt de factoren die van belang zijn
bij de ontwikkeling van enterprise architectuur en de inbedding
van architectuur binnen bestaande organisaties. Voorts wordt
er ingegaan op de gewenste kennis en vaardigheden van een
enterprise architect.

Deel drie behandelt de conclusies en beschrijft de onderzoeks-
lijnen van het lectoraat Architectuur voor Digitale Informatie-
systemen (ADIS).

Deel één: De rol van enterprise architectuur bij het bepalen

van de toegevoegde waarde van ICT

e Hoofdstuk 1: Nut van enterprise architectuur in de
maatschappelijke context

e Hoofdstuk 2: Intermezzo: interview met Maarten Hillenaar,
Rijks CIO

e Hoofdstuk 3: De rol van enterprise architectuur in het
versterken van de concurrentiepositie van
Nederland

Deel twee: Enterprise architectuur: Ontwikkeling en toepassing

* Hoofdstuk 4: Enterprise architectuur: Ontwikkeling

* Hoofdstuk 5: Effectieve toepassing van enterprise
architectuur binnen organisaties

¢ Hoofdstuk é: Vaardigheden en capaciteiten van de

enterprise architect

Deel drie: Afsluiting
e Hoofdstuk 7 en 8: Conclusies en onderzoeksagenda lectoraat
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“KUNT U M1J ALSTUBLIEFT DE
WEG WIJZEN?"

"DAT HANGT ER NOGAL VRN
AF WARR JE HEEN WILT,"
CEl DE KAT.

“DAT KAN ME NIET Z0VEEL
SCHELEN..." ZEI ALICE.
"DAN DOET HET ER QOK NIET
TOE WELKE WEG JE NEEMT,"
CEl DE KA.

“...ALS IK MAAR ERGENS
KOM," LEGDE ALICE UIT.
"OH, DAT LUKT 2EKER,"™ 2El
DE WAT, "ALS JE MARR LANG
GENOEG DOORLOOPT."

Charles ‘Lewis Carroll’ Dodgson
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15 Nut van enterprise Architectuur Enterprise architectuur:
architectuur voor Digitale Zegen of Plaag?
Informatiesystemen

1/ NUT UAN ENTERPRISE ARCHITECTUUR

Wat is Enterprise architectuur?

Een enterprise architectuur is een beschrijving van de manier
waarop een organisatie werkt en interacteert met andere partijen.
Neem het voorbeeld van een klant die via internet een
bestelling uitvoert.

Figuur 2

Voorbeeld
enterprise architectuur .

—
®

“’

De consument linksboven bestelt van achter haar computer een
mobiele telefoon. De bestelling gaat via internet naar een web-
server en wordt verwerkt door een softwareapplicatie. Op basis
hiervan wordt een telefoon ingepakt, via een transportbedrijf
verstuurd en onze consument heeft een paar dagen later haar
telefoon in huis. Dit proces kennen we allemaal; iedereen heeft
tegenwoordig wel eens iets via internet besteld. Enterprise
architectuur is het vak om dit soort interacties te beschrijven en
te structureren. Bedrijven voeren natuurlijk tal van processen uit.
Voorbeelden van processen zijn: het registreren van een klant, het
afsluiten van een abonnement, versturen van facturen, enzovoort.
Deze processen interacteren sterk met elkaar en dienen goed

op elkaar afgestemd te zijn en optimaal ondersteund te worden
door de onderliggende ICT applicaties en infrastructuur.

A
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De complexiteit van het geheel bemoeilijkt de beschrijving in hoge
mate. Bedrijven, ook kleine bedrijven, hebben te maken met
honderden verschillende activiteiten die op elkaar ingrijpen. Een
complicerende factor is bovendien dat ongelijksoortige zaken met
elkaar in verband worden gebracht. Bijvoorbeeld, in figuur 2 wordt
gebruikersinteractie via een PC gerelateerd aan datacommunicatie
via internet. Dit wordt gekoppeld aan een softwaresysteem voor
het behandelen van de orders en dit wordt vervolgens gekoppeld
aan een logistiek systeem voor het verzenden van de goederen.

Enterprise architectuur beschrijft een ‘helikopterview’ over de
bedrijfsprocessen en de onderliggende ICT en geeft op deze
wijze een beeld van het totaal. Een enterprise architectuur is

dus te definiéren als:

“Een beschrijving op hoofdlijnen van een heterogene verzameling
van activiteiten, informatiestromen en ondersteunende systemen
die samenwerken ten behoeve van een gemeenschappelijk doel.”

Dit is de kern van het begrip enterprise architectuur: een beschrij-
ving van — op zich — ongerelateerde zaken die in onderlinge
samenhang worden beschouwd en gebruikt.

Waarom enterprise architectuur?

Wat is het nut van de toepassing van business en ICT architec-
tuur? Waarom is de overheid en zijn tal van bedrijven druk bezig
om architectuurafdelingen op te zetten, mensen op te leiden,
architecturen te ontwikkelen en inbedding in lopende processen
te creéren? De belangrijkste reden om hiermee aan slag te gaan
is om inzicht en grip te krijgen op het geheel. De complexiteit van
overheidsorganisaties en commerciéle bedrijven is de afgelopen
20 jaar sterk toegenomen. De overheid heeft te maken met com-
plexe regelgeving die alleen te ondersteunen en te beheersen is
via automatisering. Commerciéle bedrijven hebben te maken met
een grote mate van vernieuwing, verandering en verhevigde con-
currentiedruk, die groot beslag leggen op de organisatie en op
de ondersteunende automatisering. Tegelijkertijd zijn de mogelijk-
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heden op het gebied van informatie- en communicatietechnologie
de afgelopen jaren zeer sterk uitgebreid. Internet biedt mogelijk-
heden die slechts 10 of 15 jaar geleden voor

onmogelijk werden gehouden.

Beheersbaarheid en rationalisatie

Beheersbaarheid

Al deze ontwikkelingen trekken een sterke wissel op de beheers-
baarheid van de organisatie. De afgelopen jaren zijn er vele
initiatieven gestart om nieuwe business functionaliteiten of nieuwe
wetgeving te implementeren. Deze ontwikkelingen komen
‘bovenop’ bestaande zaken en worden daar deels mee geinte-
greerd maar deels ook niet. Als we kijken naar het proces en

ICT landschap van veel bedrijven dan is het een combinatie van
‘traditionele’ processen (de post wordt nog steeds bezorgd!)

n vernieuwingen, die op tal van manieren op elkaar ingrijpen.
Afstand en tijd spelen geen rol meer. Stilstand is achteruitgang.
Organisaties en bedrijven moeten mee en kunnen zich niet ver-
oorloven om achter te blijven. Bijvoorbeeld, financiéle bedrijven
bieden via internet rekeningen aan, maar ondersteunen tegelijker-
tijd ook nog hypotheek- of pensioenproducten die twintig of
dertig jaar geleden zijn afgesloten. Nogal wat bedrijven hebben
dan ook te kampen met een complexe product- en service-
portfolio, die slechts met veel energie en inspanning verkocht

en ondersteund kan worden.

Rationalisatie

Veel organisaties zijn de afgelopen jaren druk bezig geweest met
het rationaliseren, vereenvoudigen en onder controle krijgen
van de geleverde producten en diensten en de onderliggende
proces- en ICT omgevingen. Dit kost echter tijd. Sommige
veranderingen kunnen relatief snel doorgevoerd worden, andere
veranderingen hebben meer tijd nodig. Om de rationalisatie-
inspanningen inzichtelijk te maken, maken we onderscheid naar
de volgende vier gebieden:
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Producten en diensten
Bedrijfsprocessen

ICT applicaties

ICT infrastructuur

o

Verschillen in de onderliggende complexiteit van deze gebieden
heeft invloed op de benodigde rationalisatie-inspanningen.

Voor sommige aspecten is rationalisatie eenvoudiger uit te voeren,
terwijl dit voor andere aspectgebieden buitengewoon lastig is.
Een overzicht per gebied:

1.Producten en diensten. De snelheid waarmee organisaties
product- en serviceportfolio's kunnen rationaliseren, is sterk
afhankelijk van de looptijd van de producten en services.

Het probleem zit hierbij in complexe producten met een lange
ontwikkeltijd — bijvoorbeeld auto's — en producten met lange
looptijd — bijvoorbeeld hypotheken of levensverzekeringen.

2.Bedrijfsprocessen. Bij een verandering in de bedrijfsprocessen,
worden medewerkers opnieuw opgeleid en kan men, in een
periode van drie maanden tot een jaar, veranderingen door-
voeren. Hier zijn ook tal van methoden en technieken voor
beschikbaar, zoals Lean Six Sigma. Doorlooptijd van deze veran-
deringen is relatief snel ten opzichte van veranderingen in de
applicatieportfolio.

3.ICT applicaties. Rationalisatie van het applicatielandschap is een
groot knelpunt in veel organisaties. Dit heeft vooral met kosten
en doorlooptijd te maken. De kosten voor de ontwikkeling en
implementatie van één applicatie of een standaardpakket liggen
vaak in de orde van honderdduizenden tot miljoenen euro's en
een gemiddelde organisatie heeft tientallen, zo niet honderden
applicaties in gebruik. Het in een kort tijdsbestek vervangen van
een bestaand applicatielandschap door een nieuw landschap dat
voldoet aan de nieuwe eisen is geen optie. Een belangrijk knel-
punt is het verschil in cyclustijd tussen procesimplementatie en
applicatie-implementatie. Waar processen met een cyclus van
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drie tot twaalf maanden aangepast kunnen worden, geldt voor
het applicatielandschap een verandertermijn van drie tot vijf jaar.
Het is dus vrijwel niet mogelijk om de ondersteunende applicaties
in hetzelfde tempo te veranderen als de bedrijfsprocessen.

Als oplossing voor dit probleem wordt vaak gekozen voor allerlei
‘tijdelijke’ of ‘tussen’-oplossingen die op korte termijn efficiént
kunnen werken, maar op lange termijn de complexiteit doen
toenemen. Vaak krijgen dit soort tijdelijke oplossingen onbedoeld
een structureel karakter, met alle risico's en problemen van dien.
Toename van complexiteit houdt in dat toekomstige veranderingen
moeizamer worden en nog meer inspanning en capaciteit vergen.

4.|CT infrastructuur. Rationalisatie van de infrastructuur is met de
huidige stand der techniek goed te doen. Het is mogelijk om
netwerken te rationaliseren, servers samen te voegen en te parti-
tioneren, capaciteit te virtualiseren, enzovoort. Hier zijn krachtige
hulpmiddelen voor beschikbaar en veel bedrijven hebben de
afgelopen jaren kunnen rationaliseren. Het resultaat van deze
rationalisatie is dat de kwaliteit en beschikbaarheid van de

ICT infrastructuur omhoog gaat en tegelijkertijd de kosten
omlaag gaan.

Case voorbeeld

Een CIO van een middelgrote organisatie vertelde me recentelijk,
dat hij feitelijk niet 'in control' is met betrekking tot de beheer-
sing van het applicatielandschap. Binnen deze organisatie lopen
op dit moment een vijftiental ICT projecten parallel. Elk project
heeft een onderbouwing in de vorm van een business case en een
duidelijk beeld van de problemen die het project moet oplossen.
QOok heeft elk project een duidelijke begroting en planning, is er
financiéle onderbouwing aanwezig en een helder projectplan.
Projectmatig, zou je zeggen, is er dus niet zo heel veel aan de
hand. Echter, vrijwel elk project heeft vertraging en loopt uit zijn
tijd en budget. De oorzaak hiervan is meestal gelegen in ‘onver-
wachte’ problemen bij de toepassing van de applicatie binnen
bestaande bedrijfsprocessen en de inbedding van deze applicatie
binnen het totale applicatielandschap. Dit zijn typische architectuur-
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problemen. De organisatie heeft procesmatig de zaak onder
controle, maar heeft de afgelopen jaren onvoldoende aandacht
gehad voor de samenhang in de applicatieportfolio en de koppe-
ling met de bedrijfsprocessen. Mijn beeld is dat deze situatie
geen uitzondering is.

Richting geven aan de ontwikkeling van bestaande omgevingen
Veel organisaties lopen momenteel tegen de complexiteit van
het beheersbaar houden van hun proces- en applicatieomgeving
aan en dit is het resultaat van, gedurende meerdere jaren, het
toevoegen van applicaties, zonder gebruik te maken van een
overkoepelende architectuurplanning. Projecten worden als
geisoleerde activiteit gepland, opgezet en uitgevoerd, zonder

al te veel aandacht voor de consequenties van de inbedding van
de resultaten van het project (het op te leveren nieuwe bedrijfs-
proces, het standaardpakket of de maatwerkapplicatie) binnen
de bestaande proces- en applicatieomgevingen. Bovendien is er
geen visie hoe deze omgevingen zich naar de toekomst toe zou-
den moeten ontwikkelen. De consequentie hiervan is dat er dus
niet gestuurd wordt op de ontwikkeling van de omgevingen in de
richting van een toekomstige, gewenste situatie, met als gevolg
dat de complexiteit van de bestaande omgevingen ongeremd
toeneemt. Organisaties komen hiermee in een vicieuze cirkel
terecht. Vanwege business behoefte of wettelijke eisen wordt
nieuwe functionaliteit bijgebouwd aan de bestaande omgeving.
Ten gevolge hiervan neemt de complexiteit van de bestaande
omgeving toe, waardoor het geheel inflexibeler wordt en de
benodigde inspanningen voor toekomstige wijzigingen en
aanpassingen verder toenemen.
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Rol van enterprise architectuur

Koppeling naar bedrijfsprocessen

Enterprise architectuur beschouwt een bedrijf als één geheel.
Procesontwerp en applicatieontwerp dienen goed op elkaar
afgestemd worden. Bij de ontwikkeling van een bedrijfsproces of
een applicatie zal goed naar de onderlinge samenhang gekeken
worden en worden er architecturale eisen gesteld aan de afhanke-
lijkheden tussen beide.

Rationalisatie applicatielandschap

Bij de vereenvoudiging en rationalisatie van het applicatielandschap
speelt enterprise architectuur een centrale rol. Architectuur is in
staat om de vicieuze cirkel — de stapeling van wijziging op wijziging
en de daaruit voortvloeiende continue toename van de complexi-
teit — te doorbreken. Er zijn twee mechanismen die hiervoor
gebruikt worden:

1.Splitsen van de organisatieathankelijke en organisatie-
onafhankelijke functionaliteit.
Wat een organisatie doet en hoe de organisatie dit organiseert
zijn twee verschillende zaken. Neem bijvoorbeeld een bank; deze
moet klanten inschrijven, rekeningen openen, kredietwaardigheid
beoordelen, geld uitlenen, hypotheken verstrekken, enzovoort.
Deze functies zijn eigen aan het ‘bank’ zijn en blijven in de loop
van de tijd vrijwel onveranderd. Elke bank kent deze functies.
Hoe een bank deze functies uitvoert is sterk aan verandering
onderhevig. De bankprocessen veranderen sterk, mede dankzij
nieuwe ontwikkelingen zoals internet, maar de basale functionali-
teit van een bank blijft steeds hetzelfde. In architectuur termen
noemen we dit organisatieafhankelijk versus organisatie-
onafhankelijk. Vrijwel alle traditionele applicaties vermengen
de organisatieafhankelijke en de organisatieonafhankelijke
zaken. Het gevolg is dat voor een wijziging in de organisatie
de hele applicatie ‘op de schop’ moet, wat veel kosten met
zich meebrengt.
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2.Hergebruik

Uit een analyse van applicaties blijkt dat circa 70 procent van de
code van een typische applicatie een ‘huishoudelijke’ functie heeft
en dus niet specifiek aan de applicatie is. Met andere woorden,
70 procent van de bouwkosten zijn onnodig omdat deze functio-
naliteit in een andere vorm al eerder gebouwd is. Dit zou beteke-
nen dat de bouwkosten van nieuwe applicaties met meer dan

50 procent omlaag kunnen, indien hergebruik wel op een goede
manier wordt geimplementeerd. Uit de ervaringen van ontwikkel-
groepen die in staat zijn geweest om hergebruik voor applicatie-
functionaliteit te maximaliseren, blijkt inderdaad dat ontwikkel-
kosten drastisch omlaag gaan. Waarom wordt hergebruik niet

op grote schaal toegepast? Er zijn drie belangrijke obstakels om
hergebruik breed toepasbaar te maken binnen organisaties.

1. Detailverschillen in functionaliteit — Soortgelijke functionaliteit
wordt meerdere keren met net iets andere detailfunctionaliteit
gebouwd, waardoor deze onbruikbaar wordt voor hergebruik
door anderen. Architectuur zal de ‘grootste gemene deler’ van
de functionaliteit identificeren en op basis daarvan herbruikbare
services en componenten laten bouwen.

2. Ontoegankelijkheid - Bij de bouw van de functionaliteit is geen
rekening gehouden met hergebruik. Architectuur zal herbruikbare
functionaliteit identificeren en specificeren zodat deze op een
standaard manier toegankelijk is.

3.0Onbekendheid — Business analisten, projectleiders en ontwikke-
laars zijn niet op de hoogte van de mogelijkheid tot hergebruik.
Architectuur zal specificeren welke functies binnen het project
herbruikt moeten worden.
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Toepassing enterprise architectuur

Punt op de Horizon

Architectuur zet een ‘punt op de horizon’, oftewel architectuur zet
een overkoepelende richting uit op basis van de bedrijfsstrategie.
Deze richting beschrijft de doelstellingen, randvoorwaarden, uit-
gangspunten, richtlijnen en vult deze in met concrete modellen en
voorbeelden. Toestemming voor de aanpassing van een bedrijfs-
proces of de ontwikkeling van een nieuw ICT systeem wordt
mede getoetst op basis van deze overkoepelende richting. Indien
deze ontwikkeling de complexiteit van de bestaande omgeving
verhoogt, wordt deze tegengehouden en wordt gezocht naar een
andere oplossing die soortgelijke functionaliteit biedt maar wel
aansluit bij het overkoepelende, strategische doel namelijk het
verminderen van de complexiteit.

Toepassing van architectuur vermindert dus de vrijheid van afde-
lingsmanagers en productmanagers om volledig naar eigen inzicht
processen aan te passen en onderliggende ICT systemen aan te
kopen of te ontwikkelen. Echter, vanwege de hieruit voortvloeiende
vermindering van de onderliggende complexiteit, neemt de veran-
derbaarheid en de flexibiliteit van de organisatie als geheel sterk
toe. ICT wordt effectiever en nieuwe functionaliteit kan sneller
geimplementeerd worden. Een afname van de lokale flexibiliteit
gaat hand in hand met een toename van de flexibiliteit van het
bedrijf als geheel. Ross, Weill en Robertson beschrijven in hun boek
"Enterprise Architecture as Strategy; Creating a foundation for
business execution" [6], deze tegenstelling als volgt:

"Paradoxically, digitizing core business processes makes the
individual processes less flexible while making a company more
agile. To return to the human analogy, great athletes will have
muscles, reflexes, and skills that are not easily changed. But these
capabilities give athletes a tremendous ability to react, improvise,
and innovate in their chosen sport. Similarly, digitizing business
processes requires making clear decisions about what capabilities
are needed to succeed. And once these new processes are
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installed, they free up management attention from fighting fires
on lowervalue activities, giving them more time to focus on how
to increase profits and growth. Digitized processes also provide
better information on customers and product sales, providing
ideas for new products and services."

Operating Model

Ross et al. noemen het ‘punt op de horizon’ een Operating
Model; een model van hoe de organisatie in de toekomst zou
moeten functioneren. In een Operating Model worden fundamen-
tele keuzes beschreven ten aanzien van de gewenste opzet en
werking van de organisatie. Onderdelen die bijvoorbeeld in een
dergelijk model beschreven worden zijn: de wijze waarop gege-
vens binnen de organisatie gemeenschappelijk gebruikt worden,
de producten en diensten die men levert, de externe partijen
waarmee men te maken heeft of de basisdiensten die door het
bedrijf worden geleverd. Een eis aan het model is dat het simpel
is (één Ad'tje), goed communiceerbaar is en dat het een compleet
overzicht geeft. Breed business draagvlak voor een operating
model binnen een organisatie, geeft houvast aan de ontwikkelin-
gen binnen het bedrijf en biedt de mogelijkheid om de korte ter-
mijn ontwikkelingen en lange termijn ontwikkelingen op een
goede manier met elkaar in harmonie te brengen.

Classificatie van operating models

Vanuit het perspectief van de enterprise architectuur is het
mogelijk om operating modellen in een viertal archetypen in te
delen, gebaseerd op de specifieke behoeften van de organisatie.
Twee dimensies worden hierbij bekeken: de mate van proces-
standaardisatie en de mate van gegevensintegratie. Een overzicht:

Processtandaardisatie

Laag Hoog
Gegevens- Laag Codrdinatie Unificatie
integratie Hoog Diversicatie Replicatie
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Diversificatie: Bedrijfsonderdelen zijn vrij in het definiéren van
processen en het gebruiken van hun gegevens. Ze hebben vrijwel
geen gemeenschappelijke klanten. Transacties zijn onafhankelijk
van elkaar?.

Coédrdinatie: Bedrijffsonderdelen delen gegevens, maar zijn vrij in
het definiéren van hun processen. Ze hebben gemeenschappelijke
klanten, maar leveren verschillende producten en diensten aan
deze klanten®.

Replicatie: Bedrijfsonderdelen hebben uniforme processen,
maar hebben nauwelijks of geen gemeenschappelijk gebruik
van informatie®.

Unificatie: Bedrijfsonderdelen hebben zowel uniforme processen
als hergebruik van gegevens®.

Organisaties kunnen deze vier archetypen gebruiken voor de defi-
nitie van een eigen operating model. Soms is het heel duidelijk
dat een organisatie geheel in een van deze categorieén valt, in
andere gevallen is een hybride model mogelijk waarbij een deel
van de organisatie bijvoorbeeld gebruikmaakt van de coérdinatie
en een ander van unificatie.

Niveaus van ontwikkeling van de Enterprise Architectuur
Indien een organisatie een Operating Model heeft ontwikkeld
dan zal het inrichten van de organisatie op basis van dit model
uiteraard nog een aantal jaren in beslag neemt. Ross et al.
hebben onderzoek verricht naar de wijze waarop organisaties
hun Operating Model implementeren. Het blijkt dat organisaties

2 Een voorbeeld hiervan was het technisch bedrijf Stork in 2007: Stork Prints — textiel
bedrukken; Stork Food Systems — kippenslachtmachines; Fokker Aerospace Group —
Lucht- en ruimtevaart en Stork Industry Services — Technische dienstverlening.

3 Een voorbeeld is het AMC: zij leveren verschillende diensten (verzorging, fysiothe-
rapie, rontgenfoto's, operatieve ingrepen, ...) op basis van de verschillende proces-
sen voor dezelfde patiénten.

4 Een voorbeeld is de Hilton hotelketen: een klant kan overal ter wereld hetzelfde
niveau van service en uniforme processen verwachten, maar uitwisseling van klant-
gegevens tussen hotels is niet nodig.

° Een voorbeeld is Dow Chemical: overal ter wereld worden dezelfde producten
geleverd aan dezelfde klanten, met uniforme processen.
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hierbij een aantal fasen doorlopen en dat deze fasen onderling
vergelijkbaar zijn. Op basis van hun onderzoek hebben ze vier
fasen geidentificeerd. Dit zijn generieke fasen bij de realisatie van
hun enterprise architectuur. Ze zijn te beschouwen als volwassen-
heidsniveaus van EA implementatie:

Fase 1: Business Silo. De ontwikkeling van applicaties en infra-
structuur is probleem en opportunity gedreven. Lokale,
individuele applicaties en infrastructuur oplossingen
maken het merendeel uit van de applicatieportfolio en er
zijn weinig of geen standaarden die richting geven aan
de ontwikkeling. Business managers hebben een hoge
mate van vrijheid om hun eigen applicaties en infrastruc-
tuur in te richten. Organisaties in deze fase lopen aan
tegen de complexiteit van het beheersbaar houden van
de infrastructuur en de applicatieomgeving.

Fase 2: Gestandaardiseerde Technologie. Organisaties standaar-
diseren de infrastructuur. Het aantal ontwikkelplatformen
wordt omlaag gebracht, de netwerkinfrastructuur wordt
gerationaliseerd en er worden technologiestandaarden
gedefinieerd. Ten opzichte van de Business Silo fase,
levert dit gemiddeld een besparing op van circa 15% op
de ICT kosten. Organisaties hebben nog steeds een com-
plexe applicatieportfolio en hebben te maken met de
daaruit gerelateerde problemen ten aanzien van complexi-
teit en onbeheersbaarheid. Circa 50% van de organisaties
die door Ross onderzocht is en zit in deze fase.

Fase 3: Geoptimaliseerde Kern. In deze fase groeien organisa-
ties met een lokale visie op applicaties en gegevens naar
een organisatiebrede visie. Op basis van uniformisering
van producten, diensten en bedrijfsprocessen vanuit de
business worden door de ICT afdeling de basisprocessen
van de organisatie op een standaard manier geautomati-
seerd. Deze fase levert, ten opzichte van de business silo
fase, een besparing op van circa 25% op de ICT kosten.
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Organisaties ervaren dat de business in deze fase het
initiatief moet nemen. Vanuit de business wordt een
rationalisatie van producten, diensten en services door-
gevoerd, op basis waarvan de ICT sneller, goedkoper
en meer gestandaardiseerd kan werken.

Fase 4: Business Modulariteit. Deze fase is een verdere verfij-
ning en uitbreiding van fase 3. Er zijn nog maar weinig
bedrijven die deze fase bereikt hebben en er is aldus ook
weinig ervaring met de kenmerken van deze fase.

Waarde van hogere niveaus van enterprise

architectuur ontwikkeling

Uit een onderzoek blijkt dat organisaties, die in staat zijn om een
eenduidig operating model te definiéren en op basis van dit
model een toegesneden enterprise architectuur te implemente-
ren, concrete business voordelen ervaren. Ross et al. [6] rapporte-
ren onder meer voor organisaties die fase 3 van bovengenoemd
model hebben bereikt:

17% hogere strategische effectiviteit — organisaties ervaren

dat de strategische doelstelling beter gerealiseerd worden;

¢ 31% hogere operationele efficiéntie — kostenverlaging en
toegenomen interne efficiéntie;

e 34% toename in productleiderschap in de markt;

e 29% hogere strategische wendbaarheid - organisaties zijn

beter in staat om te reageren op strategische veranderingen

in hun omgeving.

Bepalen van de waarde van Architectuur

Real Options Analyse

De groei van een organisatie naar een volgend niveau van volwas-
senheid van enterprise architectuur is een proces dat meerdere
jaren in beslag neemt. Onderweg zullen er allerlei nieuwe ontwik-
kelingen plaatsvinden en nieuwe behoeften vanuit de business
ontstaan die ook meegenomen dienen te worden in de lopende
ontwikkelingen. Als gevolg hiervan is de implementatie van enter-
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prise architectuur gekoppeld aan tal van onzekerheden.
Onderweg zal voortdurend bijgestuurd moeten worden op basis
van nieuwe ervaringen en doelstellingen. Om op basis van deze
‘schuivende panelen’ een business case te ontwikkelen valt niet
mee. Klassieke financiéle investeringsinstrumenten zoals Netto
Contante Waarde (NCW) of Return on Investment (ROI) zijn
ongeschikt voor het waarderen van de realisatiewaarde van een
enterprise architectuur, omdat voor deze instrumenten het niet
mogelijk is om onzekerheden mee te nemen in de financiéle
waardeberekening.

In mijn proefschrift [7] laat ik zien dat Real Options Analyse (ROA)
een geschikt instrument is voor de waardering van enterprise
architectuur implementatietrajecten. Met ROA is het mogelijk om
risico's en toekomstige kansen mee te nemen in de waardering
van de enterprise architectuur. De toepassing van ROA is
complexer dan die van de andere methoden, hoewel de onder-
liggende principes goed te begrijpen zijn. Deze principes zijn

het beste uit te leggen aan de hand van een voorbeeld en zijn
vergelijkbaar met aanpak van de NCW berekening.

NCW Voorbeeld

De investeringskosten voor de realisatie van een enterprise
architectuur implementatietraject zijn voor 2011 geraamd op

€ 1,6 miljoen. De opbrengsten voor 2012 zijn geraamd op

€ 4 miljoen. De netto contante waarde van dit project is dus iets
minder dan (€ 4M - € 1,6 M =) € 2,4 miljoen, afhankelijk van de
het rentepercentage dat voor de verdiscontering gebruikt wordt.

De geraamde kosten en de geraamde opbrengsten in het
voorbeeld zijn echter aan onzekerheden onderhevig. Zowel
de opbrengsten als de kosten kunnen hoger of lager zijn dan
verwacht.
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De ROA berekening kijkt ook naar kosten en opbrengsten, maar
neemt de onzekerheden mee in de calculatie. In plaats van één
specifiek bedrag (€ 1,6M voor de kosten en € 4M voor de op-
brengsten) worden twee kansverdelingen opgesteld, een kosten-
kansverdeling en een opbrengstenkansverdeling. Door met
kansverdelingen te werken in plaats van met specifieke bedragen,
kunnen onzekerheden worden meegenomen, waardoor het resul-
taat betrouwbaarder wordt. We beschrijven nogmaals hetzelfde
voorbeeld, op basis van ROA berekeningen.

ROA Voorbeeld

De investeringskosten voor de implementatie van de enterprise
architectuur worden nauwkeurig beoordeeld en het blijkt dat
deze het beste beschreven kunnen worden via een lognormale
kansverdeling.

0,40
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0,25
0,20
0,15
0,10

0,05

Deze verdeling geeft de kans aan dat de kosten op een bepaald
niveau uitkomen. De verticale as geeft de kans aan. De horizon-
tale as geeft het kostenniveau aan (in € x 1 M). We zien dat een
kostenniveau van 1,6 miljoen het meest waarschijnlijk is, maar dat
er een geringe kans is dat bijvoorbeeld de kosten oplopen tot

€ 7 M. De te verwachte kosten zijn dan ook niet € 1,6 miljoen
maar € 2,8 miljoen als we de kans op uitloop meenemen.
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Op dezelfde wijze kunnen we een kansverdeling opstellen voor
de te verwachten opbrengsten van de implementatie van de
enterprise architectuur. Zie de afbeelding hieronder. Uit deze
afbeelding blijkt dat inderdaad de verwachte opbrengst € 4 mil-
joen is, maar dat er ook een redelijke kans is dat deze zich
tussen de 2 en 6 miljoen euro zal bevinden.

Probability Density
45%
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Door een wiskundige operatie kunnen we beide kansverdelingen
van elkaar aftrekken zodat we een kansverdeling overhouden die
het nettoresultaat beschrijft van de enterprise architectuur imple-
mentatie. Zie de afbeelding hieronder.

-0 9 8 -7 6 5 4 3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

02-11-2010

13:00:21



pag hoofdstuk 1
31 Nut van enterprise
architectuur

De meeste linkse curve beschrijft de kansverdeling ten aanzien
van de kosten, de meest rechtse curve beschrijft de kansverdeling
ten aanzien van de opbrengsten en de middelste curve beschrijft
de resulterende kansverdeling ten aanzien van de opbrengsten.
De verticale as beschrijft de kans en de horizontale as beschrijft
de financién (in € x 1 M). De voordelen van deze manier van
berekenen van waarde van enterprise architectuur zijn: (1) de
berekening is nauwkeuriger en (2) de extra waarde van toe-
komstige onzekerheid wordt meegenomen in de berekening.

(1) Nauwkeurige berekening
Uit deze kansverdeling is af te leiden dat de verwachte
opbrengst van de implementatie van de enterprise architectuur
€ 1,2 miljoen is, wat aanzienlijk lager is dan de originele schat-
ting van € 2,4 miljoen.

(2) Extra waarde van toekomstige onzekerheden
Gedurende de uitvoering van de implementatie van een enter-
prise architectuur, komt er allerlei additionele informatie
beschikbaar. Bijvoorbeeld, informatie over het initiéle succes
van een bepaald product in de markt, informatie over de
implementatiekosten van een onderdeel van de enterprise
architectuur, informatie over concurrerende producten, enzo-
voort. Het management dat verantwoordelijk is voor de imple-
mentatie van een enterprise architectuur traject, zal uiteraard
optimaal gebruik maken van deze informatie en kan bijvoor-
beeld projecten stoppen waarvan het verwachte resultaat lager
uitvalt dan oorspronkelijk gedacht, of nieuwe projecten starten
die veelbelovend lijken. De flexibiliteit die het management
heeft om gebruik te maken van de leerervaringen en van
voortschrijdend inzicht tijdens de uitvoering van een enterprise
architectuurtraject heeft ook zijn eigen financiéle waarde,
aangezien we ervan uit mogen gaan dat het management
deze informatie optimaal gebruikt. Deze ‘flexibiliteitwaarde’
is vrijwel niet te berekenen met de klassieke methoden en
technieken, maar kan wel berekend worden op basis van
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de ROA aanpak en wordt de optiewaarde genoemd. De optie-
waarde in dit voorbeeld is gelijk aan € 1,6 miljoen. De optie-
waarde is minimaal gelijk aan de verwachte waarde maar kan
daar aanzienlijk boven liggen. Het verschil tussen de optie-
waarde en de verwachte waarde, drukt in financiéle termen de
waarde uit van de flexibiliteit die het management tijdens de
implementatie van een enterprise architectuurtraject heeft.

In dit voorbeeld is deze waarde gelijk aan € 400 duizend.

Waarde van ‘werken onder architectuur’ voor projecten

Uit mijn promotieonderzoek [7] blijkt tevens dat maatwerk soft-
ware projecten die onder architectuur worden uitgevoerd aan-
zienlijk beter presteren dan projecten die niet onder archi-
tectuur worden ontwikkeld. Met ‘werken onder architectuur’
wordt bedoeld dat er voor projecten een relevante Solutions
Architecture ontwikkeld is, welke gebaseerd is op een boven-
liggende enterprise architectuur en waarbij de besluitvorming
rondom architectuur op een zinvolle en effectieve manier is
gerealiseerd.

Uit een vergelijkend onderzoek naar 49 projecten, zijn — op basis
van statistisch onderzoek — de volgende conclusies getrokken:

Projecten die onder architectuur worden uitgevoerd hebben:
1.Gemiddeld 19% minder overschrijding van het projectbudget
2.Toegenomen betrouwbaarheid van de budgetplanning met 25%
3.Gemiddeld 40% minder overschrijding van de tijdsplanning
4.Gemiddeld 15% hogere klantentevredenheid

5.Toename van de opgeleverde functionaliteit met gemiddeld 10%
6.Toename van de technische fit ¢ van de projectresultaten

¢ De technische fit beschrijft de mate waarin non-functionele eisen gerealiseerd
worden. Dit betreft zaken als responstijden, beveiliging, beschikbaarheid, enzovoort.
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Op basis van deze studie blijkt dat ‘werken onder architectuur’ toe-
gevoegde waarde heeft voor projecten; de projecten lopen soepeler,
de kosten zijn beter te plannen, budget- en tijdsoverschrijdingen
komen minder vaak voor en de klant is meer tevreden.

Strategische impact versus commodisering

In een artikel in de Harvard Business Review [8], stelt Nicholas Carr
dat industriéle ontwikkelingen, zodra ze het niveau van commodity
bereikt hebben, geen strategisch voordeel meer bieden. Hijj
gebruikt hier historische voorbeelden, waaronder de ontwikkeling
van de spoorwegen in de 18e en 19e eeuw. Op basis van diverse
argumenten stelt hij dat de toepassing van ICT nu de commodity-
status bereikt heeft en dat ICT investeringen, analoog aan de door
hem gebruikte voorbeelden, geen strategische voordelen meer
opleveren. Hij is derhalve voorstander van kostenbeheersing en een
defensief investeringsbeleid in ICT.

Carr's impliciete aanname hierbij is blijkbaar dat het niet mogelijk is
om een technologie als strategisch instrument in te zetten en tege-
lijkertijd kosten te besparen. Hoewel de aanname van toepassing
kan zijn op de andere voorbeelden die hij noemt, blijkt dat deze
veronderstelling niet juist is voor de ICT-industrie. Hogere ontwik-
kelingsniveaus van enterprise architectuur, zoals beschreven door
Ross [6], bieden zowel een hogere strategische business impact
voor de ICT als lagere kosten. Deze bevinding ontkracht het argu-
ment van Carr en de bijbehorende discussie over de business
impact versus commodisering. Door het verbeteren van het ontwik-
kelingsniveau van de enterprise architectuur, worden beide doelen
gelijktijdig bereikt.

Daarom is de keuze voor business impact versus commodisering
voor de ICT industrie niet een ‘of-of’ keuze, maar een ‘en-en’
keuze. Het is natuurlijk een uitermate interessant onderwerp voor
verder onderzoek of dit een tijdelijk effect is — veroorzaakt door het
huidige ontwikkelingsniveau van de ICT industrie — of dat de ICT
industrie wellicht een aantal fundamenteel andere karakteristieken
heeft dan de andere voorbeelden die Carr noemt.
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MAARTEN HILLENAAR

Sinds 1 januari 2009 vervult Maarten Hillenaar de rol van van
Rijks-CIO. Zijn opdracht is om de risico's voor automatisering
binnen de rijksoverheid omlaag te brengen en om meer
samenhang in de ICT omgevingen van de departementen aan
te brengen. Dit hoofdstuk bevat een interview met hem over
de rol en het nut van architectuur binnen de rijksoverheid.

Architectuur als speerpunt

"Werken onder architectuur” is een speerpunt, aldus Hillenaar;
architectuur is een instrument om de samenhang tussen de rijks-
diensten te bevorderen. Zijn doel is om meer synergie te bereiken
tussen de diensten. Natuurlijk zijn de verschillende departemen-
ten sterk verschillend van karakter en sterk verschillend in de
processen die worden uitgevoerd maar er zijn natuurlijk ook een
groot aantal gemeenschappelijke elementen. Zijn focus is gericht
op het codrdineren bij de ontwikkeling en toepassing van deze
gemeenschappelijke elementen en de verwachting is dat op deze
gebieden nog veel synergievoordelen zijn te halen.

Samenwerking op deelgebieden

Hillenaar: "Informatievoorziening is een primair proces van de
overheid." Een belangrijk deel van de activiteiten van de overheid
heeft te maken met het verwerken, opslaan en distribueren van
informatie. Hij heeft te maken met 13 ministeries die een eigen
ICT omgeving hebben. Deze omgevingen zijn dusdanig verschil-
lend dat het geen toegevoegde waarde biedt om te streven
naar één overkoepelende enterprise architectuur voor de

gehele rijksoverheid.

Wel wordt gekeken naar een samenwerking op bepaalde deelge-
bieden, bijvoorbeeld er loopt nu een project voor de definitie van
een gezamenlijke werkplek en het creéren van uniformiteit op het
gebied van kantoorautomatisering voor de rijksoverheid.
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De ontwikkeling van enterprise architectuur acht Hillenaar zeker
zinvol, specifiek gericht op individuele overheidsinstanties. Als
voorbeeld noemt Hillenaar SenterNovem, een organisatie die sub-
sidies distribueert op het gebied van duurzame energieproductie.
De organisatie heeft circa 150 regelingen die vrijwel allemaal
parallel geimplementeerd zijn. Hoewel deze structuur op zichzelf
goed werkt, moet het mogelijk zijn om een uniform subsidiepro-
ces te ontwerpen dat gebruikt kan worden voor alle regelingen.
Dit zou de bedrijfsvoering van deze organisatie aanzienlijk vereen-
voudigen. Het is vervolgens de rol van de enterprise architectuur
om een dergelijk uniform proces te beschrijven, waarna het stap
voor stap kan worden ingevoerd.

Digitale dossiers

De Sociale Dienst, Justitie, het Gevangeniswezen en tal van
andere diensten maken gebruik van digitale dossiers. Momenteel
definieert elk departement zijn eigen beleid voor het gebruik van
digitale dossiers en implementeert vervolgens een eigen infra-
structuur. Hillenaar: "Het lijkt erop alsof je naar huis fietst en
onder het fietsen je eigen fietspad aanlegt. Dat kan natuurlijk
niet. Een fietspad zou onderdeel moeten zijn van een algemene
infrastructuur waar alle fietsers gebruik van maken." De rijksover-
heid kan een basisinfrastructuur voor digitale dossiers voorberei-
den die gebruikt kan worden voor de diensten die gebruikmaken
van digitale dossiers. Een dergelijke complexe operatie kan alleen
maar succesvol onder architectuur gerealiseerd worden. Enterprise
architectuur wordt dan gebruikt als een inhoudelijk sturend
middel. Additionele functionaliteit, zoals de koppeling aan de
gemeentelijke basisadministratie, is dan ook eenvoudiger te
realiseren.

Communicatie over Enterprise architectuur

Voor goede en communicatie tussen leidinggevenden en archi-
tecten, zijn goede communicatieve vaardigheden onontbeerlijk.
En hier heeft Hillenaar nog wel de nodige kritiek op architecten.
Architecten gebruiken te veel jargon en ‘communiceren in docu-
menten’. Met deze opmerking duidt Hillenaar op een ervaring die
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hij heeft gehad, waarbij een vraag van hem werd beantwoord
door middel van een architectuurdocument waarin regels en
richtlijnen beschreven staan. Architecten beseffen onvoldoende
dat communicatie de uitdaging is.

Hillenaar: "Maak gebruik van de kracht van de vorm. Creativiteit
en kunstenaarschap zijn belangrijk om de boodschap op een hel-
dere en begrijpbare wijze over te brengen. Gebruik een tekenaar
of een beeldend kunstenaar voor de communicatie. Het creatieve
aspect zou ook aandacht moeten krijgen in de opleidingen voor
enterprise architecten. Een architect moet een artist impression
kunnen maken van zijn architectuur.”

Een probleem hierbij is dat er geen algemeen aanvaarde visuele
taal beschikbaar is voor de communicatie naar het management.
Binnen de rijksoverheid is men bezig een gemeenschappelijke taal
te definiéren: welk type overzicht is nodig voor welke doelgroep.
Hierbij kijkt men uiteraard naar bestaande methoden en technie-
ken (zoals Togaf en ArchiMate) maar voor het ‘bovenste niveau’ is
er weinig beschreven. Kenmerk van een goed overzicht is dat dit
leuk, goed communiceerbaar en realiseerbaar is.

Synthese en Samenwerking

Om ICT en de bijbehorende architecturen meer begrijpelijk te
maken voor de ambtelijke top heeft Hillenaar een opleiding
gecreéerd waarin ook de rol van architectuur wordt toegelicht.
De boodschap hierin is dat het tegenwoordig gaat om ‘synthese
en samenwerking’. Architectuur is het middel om de gewenste
synthese en samenwerking concreet te maken en te realiseren.
Hillenaar: "Architectuur is ‘sturen op samenhang’, een term die
beter past bij de belevingswereld van het management dan de

o

term ‘architectuur’.
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Visie en besturing

Op langere termijn heeft Hillenaar als visie om te komen tot een
‘uniforme bedrijfsvoering’ voor de rijksoverheid. Uniformiteit in de
uitvoering van gemeenschappelijke processen, voor de 13 minis-
teries, zou een aanzienlijke kostenbesparing met zich meebren-
gen. Hierbij is het van belang om een goed evenwicht te vinden
tussen centraal en decentraal. Bepaalde zaken zul je centraal
beschrijven op een generieke wijze, andere zaken blijven decen-
traal specifiek bepaald voor het ministerie.

Om de visie op termijn te realiseren is de besturing van belang.
Welke taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden gaan cen-
traal belegd worden. In het kader van de huidige kabinetsformatie
is er sprake van een centraal ‘bedrijfsvoeringbureau’ voor de rijks-
overheid met verantwoordelijkheid voor financién, personeel en
gebouwen. In de visie van Hillenaar is het zinvol om ook digitale
architectuur als dienst hierin op te nemen. De bedoeling is om de
departementale ClO te ondersteunen door een aantal gemeen-
schappelijke voorzieningen centraal te regelen.

Samenvattend, er is nog veel te doen binnen de rijksoverheid en
er is nog veel te bereiken ten aanzien van de inrichting van de
departementen met de bijbehorende ICT ondersteuning. Digitale
architectuur speelt een sleutelrol in het tot stand brengen van
deze stappen. Hillenaar hoopt daar de komende tijd nog een
aantal stappen in te kunnen zetten en in samenwerking met

de departementale CIO’s tot concrete resultaten te komen.
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LERRN, AND TRANSLATE THAT
LEARNING INTO ACTION RAPIDLY,
IS THE ULTIMATE COMPETITIVE
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Jack Welch

24695.1-HU-RaymondSlot-Boekwerk-BNW.indd 40



pag hoofdstuk 3 lectoraat openbare les
41 Concurentiepositie Architectuur Enterprise architectuur:
van Nederland voor Digitale Zegen of Plaag?
Informatiesystemen

3 /CONCURENTIEPOSITIE UAN NEDERLAND

Inrichtingsproblematiek van organisaties

Veel organisaties gaan gebukt onder een opeenstapeling van pro-
cessen, systemen en technologieén die niet of nauwelijks op elkaar
aansluiten maar die cruciaal zijn voor het bedrijf en dus niet zomaar
vervangen kunnen worden. Hoe heeft het kunnen gebeuren dat
organisaties hun business en ICT inrichting zo verwaarloosden? Hoe
komt het dat vrijwel alle organisaties op dit moment grote proble-
men hebben met de aansluiting tussen de bedrijfsprocessen en de
ICT en dat — indien er veranderingen doorgevoerd dienen te wor-
den — ICT altijd de bottleneck vormt? Het is net iets te eenvoudig
om de ICT technologie hiervoor de ‘schuld’ in de schoenen te
schuiven. Natuurlijk, niet elke technologie is even eenvoudig toe-
pasbaar in een snel veranderende wereld maar de technologie is
tegenwoordig wel dusdanig ontwikkeld dat bovengenoemde pro-
blemen feitelijk niet meer nodig zijn. Dankzij technologische ICT
ontwikkelingen op diverse gebieden’ is het tegenwoordig goed
mogelijk om ICT omgevingen op te bouwen die flexibel, aanpas-
baar en toegesneden zijn op effectief gebruik binnen bedrijfspro-
cessen. Het punt is dat we dit nagelaten hebben.

ICT en productiviteit

De afgelopen twintig jaar is er veel aandacht geweest voor het
gebrek aan productiviteitsstijging ten gevolge van ICT. Een aantal
auteurs concluderen aan het eind van de vorige eeuw dat investe-
ringen in ICT niet gecorreleerd zijn met productiviteitsverbeterin-
gen [9,10,11]. Andere studies tonen aan dat er wel meetbare
effecten zijn [12]. In het voorgaande hoofdstuk is aangetoond dat
de effectiviteit van ICT voor een belangrijk deel afhankelijk is van
het ontwikkelingsniveau van de enterprise architectuur [6].

7 Voorbeelden van ontwikkelingen die flexibele ICT omgevingen mogelijk maken
zijn: workflow management, service oriented architecture, enterprise service bus
en hardware virtualisation.
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De conclusie hieruit moet zijn dat het vergelijken van de waarde
van de ICT investeringen niet veel zin heeft omdat de effectiviteit
waarmee deze financiéle middelen worden ingezet binnen de
organisatie grote verschillen vertonen.

Soh en Markus [13] stellen in hun model een "IT-Use process”
voor. Dit proces geeft weer in welke mate de investeringen in ICT
daadwerkelijk en effectief gebruikt worden als concurrentiemid-
del. Het ontwikkelingsniveau van de enterprise architectuur, zoals
gedefinieerd door Ross, is een meetlat voor dit IT-Use process. De
mate van ontwikkeling van de enterprise architectuur zou meege-
nomen moeten worden in de beoordeling van het nut van ICT
investeringen. Anders is het appels met peren vergelijken. In dit
kader is de ADIS onderzoeksgroep binnen de Hogeschool Utrecht
momenteel bezig met het ontwikkelen van een ‘Enterprise
Architecture Realisation Index’ (EARI). Deze index moet het
mogelijk maken om het ontwikkelingsniveau van de enterprise
architectuur binnen organisaties te meten.

Enterprise architectuur als hefboom

Het zal duidelijk zijn, dat ‘blind" investeren in ICT niet tot de
gewenste resultaten leidt. Goede kennis van de organisatie,
goede kennis van de wijze van structurering van ICT en een prima
onderlinge aansluiting is essentieel om het volledige rendement
van ICT investeringen te kunnen benutten. Er zijn voldoende voor-
beelden waarbij dit misgaat [14]. Er zijn echter ook steeds meer
voorbeelden waarbij nadrukkelijk de enterprise architectuur
genoemd wordt als voorwaarde voor een geslaagde implementa-
tie van ICT systemen [15].

Enterprise architectuur kan beschouwd worden als een 'hefboom’
om de implementatie en toepassing van ICT middelen binnen
organisaties op de meest optimale wijze te laten verlopen. De
bedrijfsvoering van veel organisaties is nauw verweven met de
toepassing van ICT. Vanwege deze hoge mate van overlap en ver-
strengeling kan ICT alleen doelgericht en efficiént worden ingezet
als het exact en precies aansluit bij de bedrijfsprocessen.
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Veranderingen en wijzigingen in bedrijfsprocessen moeten snel en
effectief ondersteund kunnen worden door ICT. ICT is tegenwoor-
dig nog vaak een bottleneck welke snelle verandering tegen-
houdt. De ideale situatie is dat ICT niet meer op het 'kritieke pad’
ligt bij verandering van bedrijfsprocessen. Toepassing van enter-
prise architectuur biedt de mogelijkheden om naar deze situatie
toe te groeien. De voordelen die Ross [6] identificeert bieden de
mogelijkheid om ICT daadwerkelijk en effectief in te zetten als
een strategisch instrument op basis waarvan concurrerende voor-
delen voor het Nederlandse bedrijfsleven behaald kunnen worden.

De ICT industrie heeft de afgelopen 50 jaar een geweldige ont-
wikkeling doorgemaakt. Waarbij de eerste 30 jaar de focus vooral
lag op het onder de knie krijgen van de inherente complexiteit
van het vakgebied, is de aandacht de afgelopen 20 jaar geleide-
lijk verschoven naar het gebruik binnen de samenleving en binnen
bedrijven. Internet is daar natuurlijk een expliciet voorbeeld van.
Verschillende technologieén hebben elkaar opgevolgd op basis
van de onwaarschijnlijke versnelling en verbetering van de presta-
ties van de onderliggende ICT hardware. Het zinvol en doelge-
richt toepassen van deze communicatie- en rekenkracht zal de
uitdaging voor de komende 20 jaar zijn.

De rol van architectuur

Nederland kent de Wet Ruimtelijke Ordening. De wet regelt "hoe
ruimtelijke plannen tot stand komen en welke bestuurslaag voor welke
ruimtelijke plannen verantwoordelijk is" [16]. Doelstelling van deze wet
is om een optimaal gebruik te maken van de beschikbare ruimte in
Nederland en dat inwoners en organisaties elkaar niet dwarszitten in
het gebruik van de ruimte. Net zo goed als Nederland fysieke ruimte
heeft om te gebruiken, hebben organisaties ‘virtuele ruimte’ nodig
voor bedrijffsprocessen en de koppeling naar de onderliggende ICT
omgevingen. Het belangrijkste verschil met de Ruimtelijke Ordening is
dat dit ‘virtuele proces en ICT ruimte’ niet tastbaar is. Voor veel men-
sen is het dan ook moeilijk voor te stellen dat een ontwerp voor een
bedrijfsproces of een ICT systeem ook richtlijnen en standaarden
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nodig heeft om effectief te
kunnen functioneren.
Vanwege deze ‘niet-tastbaar-
heid’ hebben veel specialisten
die bezig zijn met de imple-
mentatie van proces- en ICT
omgevingen moeite om de
< bovenliggende architectuur
| te begrijpen en beseffen daar-
door niet dat richtlijnen en
standaarden op dit gebied noodzakelijk zijn. Vergelijk dit met een
huiseigenaar die een nieuw huis wil laten bouwen, daarvoor zelf
een mooi stuk grond heeft uitgezocht, een aannemer contracteert
en het huis laat bouwen. Helaas was op deze plek ook een weg
gepland... In de praktijk zullen dit soort voorbeelden in
Nederland niet voorkomen vanwege het bestaan van bestem-
mingsplannen die aangeven welke soort bebouwing waar terecht
moet komen.

Bij de inrichting van organisaties leveren soortgelijke voorbeelden
echter veel problemen op vanwege het ontbreken van ‘proces- en ICT
bestemmingsplannen’. Deze problemen worden dan opgelost door
een ad hoc oplossing te kiezen; de weg wordt ‘gauw even om het huis
heen gebouwd'. De consequentie van het vele jaren accepteren van
ad hoc oplossingen is een structurele toename van complexiteit, ver-
mindering van toekomstige flexibiliteit en afname van beheersbaar-
heid. Enterprise architectuur moet voorzien in deze ‘proces- en ICT
bestemmingsplannen’ en daarmee richting geven aan een afname
van de complexiteit van de business en ICT omgevingen.

De rol van hoger onderwijs

Enterprise architectuur en projectarchitectuur zijn nieuwe vakge-
bieden. Deze disciplines zijn in de praktijk ontstaan en zijn nog
maar nauwelijks doorgedrongen tot het onderwijs. Het gevolg
daarvan is dat personen in functies® die te maken hebben met
business en ICT architectuur daar geen weet van hebben en er
geen rekening mee houden.
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Het is dan ook bij uitstek de taak van het hoger onderwijs om
deze situatie te herstellen. Het onderwijs zal enterprise architec-
ten en projectarchitecten moeten opleiden en zal studenten van
relevante disciplines moeten leren wat de rol van architectuur is
en wanneer en hoe men met architecten dient samen te werken.
Bij deze disciplines zal het besef moeten ontstaan dat inrichting
van bedrijven ‘onder architectuur’ dient plaats te vinden, om de
flexibiliteit, toekomstige veranderbaarheid en wendbaarheid van
de organisatie te waarborgen.

Concurrentiepositie van het Nederlandse bedrijfsleven

De Lissabon strategie van de Europese Unie heeft tot doel de
unie te maken tot "de meest concurrerende en dynamische ken-
niseconomie van de wereld die in staat is tot duurzame economi-
sche groei met meer en betere banen en hechtere sociale
samenhang" [17]. Hierbij wordt de ICT industrie in het bijzonder
genoemd als belangrijke aanjager van de productiviteit: "ICT-
toepassingen zijn van belang omdat daarmee een betere ver-
werking van informatie mogelijk wordt waardoor de codrdinatie-
kosten, die onvermijdelijk zijn en in een gedecentraliseerde
economie, teruggebracht kunnen worden."

In de voorgaande paragrafen hebben we gezien dat het gebruik
van ICT alleen relevant en doelmatig is indien dit nauw wordt
afgestemd met de behoeften vanuit de organisatie en gestructu-
reerd wordt volgens een uniforme achterliggende architectuur.
Gebruik van ICT voor het bereiken van bovenstaande doelen zal
dan ook alleen het gewenste effect hebben indien deze architec-
tuurprincipes op een relevante wijze binnen de ICT programma's
worden meegenomen. De conclusie hieruit is dat opleiding van
business en ICT architecten loont. ICT is de motor voor het berei-
ken van ‘een duurzame economische groei’ en om ICT op een
goede wijze te kunnen toepassen binnen het bedrijfsleven is het
essentieel om de inbedding van business en ICT binnen organisa-
ties vanuit architectuurperspectief te realiseren.

& Relevante functies die te maken hebben met architectuur zijn: lijnmanagement,
informatiemanagement, procesontwerpers, business analisten, projectleiders, ICT
specialisten.
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“ALL FINE ARCHITECTURAL
UALUES ARE HUMAN UALUES,
ELSE NOT UALURBLE."

Frank Lloyd Wright
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ONTWIKKELING

Realisatie van enterprise architectuur binnen een organisatie
heeft nogal wat voeten in de aarde. Enterprise architectuur
(EA) heeft invloed op de hele organisatie en de inbedding van
EA dient op een goede manier voorbereid en uitgevoerd te
worden. Voor de ontwikkeling van een enterprise architectuur
moeten acht kernvragen beantwoord worden. Deze zijn:

1. Wat is het doel van het beschrijven van een enterprise architectuur?

2. Wie zijn de belangrijkste afnemers (stakeholders) van de archi-
tectuur en aan welke informatie heeft men behoefte?

3. Wordt de huidige bestaande situatie beschreven of een toe-
komstige nog te bouwen situatie?

4. Wat is de organisatorische afbakening? Welke delen van het
bedrijf of de organisatie worden wel beschreven en welke niet?

5. Welke deelgebieden van het totaal worden beschreven?
Bijvoorbeeld, worden alleen de bedrijfsprocessen beschreven,
alleen de ICT of beiden?

6. Wat is het aggregatieniveau van de beschrijving? Met andere
woorden, worden alleen de hoofdlijnen beschreven (zoals in
figuur 2) of wordt er meer in detail beschreven?

7. Welke methode of aanpak wordt gebruikt voor de beschrij-
ving? Er zijn verschillende methoden in zwang, die op onder-
delen verschillen.

8. Wat is er nodig qua capaciteiten, menskracht, besluitvorming
en interactie met de andere bedrijfsprocessen om enterprise
architectuur effectief te laten zijn? Als architectuur alleen bij
mooie plaatjes blijft, maar geen daadwerkelijke invloed heeft
op de bedrijfsvoering van de organisatie, dan is het een ivoren
toren exercitie zonder daadwerkelijk nut.

De vragen 1 tot en met 7 worden in dit hoofdstuk behandeld.
Vraag 8 komt aan de orde in hoofdstuk 5.
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Alignment door Enterprise architectuur

Enterprise architectuur beschrijft de bestaande of de gewenste
inrichting van een organisatie, waarbij voornamelijk de relaties tus-
sen strategie en uitvoering en tussen business en ICT speciale aan-
dacht heeft. De reden om aan deze relaties specifieke aandacht te
besteden, heeft te maken met het feit dat er in de praktijk ‘gaps’
worden ervaren tussen deze gebieden. Men ervaart dat bedrijfspro-
cessen onvoldoende aansluiten bij de geautomatiseerde omgeving
en dat de bedrijfsstrategie en ICT strategie onvoldoende worden
vertaald naar de actuele werkelijkheid, waardoor er ook daar een
gap ontstaat. Henderson en Venkatraman [18] hebben dit in de
jaren 90 van de vorige eeuw als volgt beschreven.

Figuur 3 Business IT
Model van Henderson
en Venkatraman

External Business Strategy

Strategic
Gap

Organization IT Applications
& Processes & Infrastructure

Internal

In termen van Henderson en Venkatraman is het doel van enter-
prise architectuur te komen tot:

(1) Een betere afstemming van de lange termijn, strategische doe-
len van de organisatie en de activiteiten van een bedrijf met
de dag tot dag activiteiten die op de werkvloer plaatsvinden;
in figuur 3 is dit het dichten van de Strategische Gap.

(2) Een betere afstemming van de strategie en de activiteiten die
aan de business kant plaatsvinden ten opzichte van de onder-
steuning die aan de ICT kant plaatsvindt; in figuur 3 is dit het
dichten van de Functionele Gap.
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Hoe draagt de ontwikkeling en implementatie van een enterprise
architectuur bij aan de ontwikkeling van deze doelen? De ontwik-
keling van een enterprise architectuur heeft twee effecten:

1.Verhogen van de kwaliteit van de besluitvorming door inzicht te
verschaffen in de bestaande en de gewenste toekomstige situatie;

2.Randvoorwaarden en richtlijnen te bieden aan programma’s en
projecten die zich bezighouden met veranderen, ontwikkelen en
implementeren van processen en ICT systemen.

Inzicht

Organisaties bestaan uit complexe, onderling interacterende sub-
systemen, met een hoge mate van complexiteit. Vooral de inter-
actie tussen de activiteiten en de informatiestromen (inclusief de
ondersteunende systemen) zijn complex en veelal niet inzichtelijk
voor medewerkers van de organisatie. Een ieder ziet zijn eigen
deel - ziet zijn eigen deelsysteem, maar een overkoepelend beeld
van hoe deze systemen onderling samenwerken en tot gedefini-
eerde doelen leiden is vaak afwezig. In het voorbeeld van figuur
2, zijn er mensen die zich bezighouden met de informatiestroom
over internet, zijn er mensen die zich bezighouden met het fysieke
vervoer van goederen, enzovoort.

Met andere woorden, op deelsystemen hebben mensen in de
organisatie veel kennis, maar kennis over het totaal en hoe deze
deelsystemen samenhangen ontbreekt vaak. Is dit een probleem?
Is het een probleem dat er geen of slechts weinig kennis aanwe-
zig is over de overkoepelende samenhang van de deelstystemen?
Dit hangt samen met de mate van verandering binnen de organi-
satie. Als alles zijn gangetje gaat en de organisatie routinematig
de dingen kan uitvoeren die ‘men altijd al deed’ dan is dit geen
probleem. Kleinschalige wijzigingen zijn in te passen in het totaal,
zonder dat dit tot verregaande consequenties leidt. Echter, veran-
deringen van enige omvang leiden al snel tot onverwachte en
onvoorziene consequenties en tot hoge kosten.
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In onze maatschappij met de huidige snelheid van veranderingen
en de snelheid waarmee organisaties moeten reageren op veran-
derende marktomstandigheden, heeft elke organisatie te kampen
op enigerlei wijze met (ingrijpende) veranderingen. Om in een
snel veranderende wereld de juiste beslissingen te kunnen nemen
- en dit is typerend voor topmanagement, die te maken hebben
met het organiseren van een groot aantal samenwerkende deel-
systemen — is juist een correct inzicht in de onderliggende
complexiteit van belang. En dit inzicht wordt door enterprise
architectuur geboden.

Randvoorwaarden en richtlijnen

Het topmanagement van elke organisatie moet besluiten nemen
over welke producten en diensten men wenst te leveren (en welke
niet) en ten gevolge hiervan welke activiteiten men wenst te
ondernemen. Strategische uitgangspunten en uitspraken helpen
om de organisatie een richting te geven. Uitspraken op topma-
nagement niveau zijn echter veelal ongeschikt om op lagere
niveaus richting te geven aan de structurering van de organisatie.
Bijvoorbeeld, een financiéle instelling heeft als strategisch hoofd-
thema gekozen: Radicaal vereenvoudigen [19]. Hiermee bedoelt
men dat men de complexiteit van de interne organisatie sterk wil
verminderen door de creatie van "eenvoudige producten en pro-
cessen" met als doel "substantiéle kostenverlagingen" en de slag-
kracht van de organisatie te verhogen. Deze uitspraken geven een
duidelijke richting ten aanzien van het WAT, maar niet ten aanzien
van het HOE. Enterprise architectuur kan op basis van deze stra-
tegische uitspraak een ontwerp maken van de inrichting van de
organisatie (ten aanzien van producten, processen en de ICT) en
hier concrete richtlijnen uit afleiden voor de opzet en uitvoering
van BPM en/of ICT projecten. Op deze wijze is enterprise archi-
tectuur de ‘linking pin’ tussen strategie en uitvoering en tussen
business en ICT.

Beoogd doel

Het beoogde doel van de enterprise architectuur — waarvoor en
hoe worden de resultaten gebruikt — beinvloedt de aanpak en de
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uitwerking van de architectuur in sterke mate. Een enterprise
architectuur die voornamelijk gebruikt zal gaan worden om inzicht
te verschaffen — om ondersteuning te zijn aan de besluitvorming -
dient op hoog niveau overzicht en inzicht te bieden en behoeft
minder aandacht te besteden aan randvoorwaarden en richtlijnen.

Vice versa, bij de ontwikkeling van een enterprise architectuur die
voornamelijk gericht is op de implementatie, zal de focus liggen
op het definiéren van concrete randvoorwaarden en richtlijnen,
welke door programma's en projecten gebruikt kunnen worden.
Het voorziene gebruik van de enterprise architectuur heeft daar-
door invloed op de wijze van aanpak van de architectuur, de
benodigde inspanning en het soort en het formaat van de op te
leveren architectuurproducten.

De ontwikkeling van een enterprise architectuur dient derhalve
zorgvuldig afgestemd en voorbereid te worden. Het proces van
de ontwikkeling van de enterprise architectuur en de op te leve-
ren resultaten worden in sterke mate bepaald door het doel en de
beoogde wijze van toepassing van de architectuur.

Afnemers enterprise architectuur

Het succes van een architectuur wordt afgemeten door de gebrui-
kers ervan. Success is in the eye of the beholder! Bij het plannen
van de ontwikkeling van een enterprise architectuur is een van de
belangrijkste vragen: wie zijn de afnemers en aan welke informa-
tie heeft men behoefte? Vaak zijn er meerdere groepen afnemers
die geinteresseerd zijn in de resultaten van een enterprise archi-
tectuur. ArchiMate [20] geeft aan dat de drie perspectieven zijn
van waaruit stakeholders geinteresseerd zijn in de resultaten van
een architectuur. Deze perspectieven zijn:

¢ Besluitvormingsperspectief

¢ Informatieperspectief
e Ontwerpperspectief
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Besluitvormingsperspectief — Het besluitvormingsperspectief is
van belang voor managers die besluiten nemen op basis van het
inzicht dat de architectuur biedt. Het perspectief is aan de orde
gekomen in paragraaf Inzicht.

Informatieperspectief — Het informatieperspectief is van belang
voor personen die de consequenties van de implementatie van de
architectuur gaan ondervinden. Dit kunnen klanten zijn of mede-
werkers, maar ook auditors of controllers.

Ontwerpperspectief — Het ontwerpperspectief is van belang
voor betrokkenen die de informatie van de architectuur als basis
gebruiken voor hun eigen ontwerpbeslissingen. Voorbeelden hier-
van zijn procesontwerpers, business analisten, softwareontwikke-
laar, beveiligingsspecialisten en systeembeheerders.

Relevantie en begrijpelijkheid

Bij alle communicatie naar de stakeholders dienen de begrippen
relevantie en begrijpelijkheid centraal te staan. Het succes van
een architectuur wordt niet bepaald door de architecten, maar
door de afnemers en gebruikers van een architectuur. Een archi-
tect die een briljante architectuur heeft bedacht, die echter niet
begrijpelijk is voor de afnemers heeft de organisatie een slechte
dienst bewezen. De reden voor de ontwikkeling van een architec-
tuur is gelegen in de toepassing ervan binnen de organisatie.

De mate waarin stakeholders het architectuurontwerp begrijpen
en de gepresenteerde informatie relevant achten, bepaalt voor
een groot deel het succes van de architectuur. Het is dus de taak
van de architect — en niet die van de ontvanger — om de relevante
informatie te selecteren en deze begrijpelijk te maken voor de
stakeholders.

Relevante informatie selecteren — een enterprise architectuur
bevat een grote hoeveelheid gegevens van zeer divers karakter.
Bijvoorbeeld, een enterprise architectuur kan informatie bevatten
over bedrijfsprocessen, beveiliging, kosten, ICT infrastructuur,
databases, enzovoort. Hele diverse onderwerpen die zeker niet
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voor iedereen relevant zijn. Bijvoorbeeld, vanuit het besluitvor-
mingsperspectief zijn de volgende vragen interessant: (1) wat gaat
de implementatie van de enterprise architectuur opleveren, (2)
wanneer zijn deze resultaten beschikbaar, (3) wat zijn de te ver-
wachten opbrengsten en kosten en (4) welke risico's zijn aan de
implementatie verbonden. Het is de taak van de architect om
deze vragen te beantwoorden en dus een selectie te maken uit
de totale informatie die beschikbaar is in het kader van de ontwik-
keling van de enterprise architectuur en stakeholders niet te over-
voeren met voor hun niet-relevante informatie.

Begrijpelijkheid van informatie — om informatie vanuit een enter-
prise architectuur goed te kunnen gebruiken, dient deze informa-
tie voor de stakeholders interpreteerbaar te zijn binnen hun eigen
referentiekader. Dit houdt dus in dat de architectinformatie vanuit
de enterprise architectuur moet communiceren in termen en
begrippen die relevant zijn voor de stakeholders. Concreet: geen
ICT vakjargon gebruiken richting de business en, vice versa, geen
business vakjargon gebruiken richting de ICT. Communicatie dient
plaats te vinden in de taal van de stakeholders.

Huidige of toekomstige situatie

Een enterprise architectuur kan zowel de huidige als een
gewenste, toekomstige situatie beschrijven. De methoden, tech-
nieken en aanpak voor het beschrijven van de architectuur zijn
hetzelfde. Bijvoorbeeld TOGAF 9 [21] maakt onderscheid tussen
de Baseline en de Target architectuur. De Baseline is een beschrij-
ving van de huidige bestaande architectuur en de Target een
beschrijving van de gewenste toekomstige architectuur.

Bestaande situatie

De reden om de bestaande situatie in kaart te brengen, heeft
veelal te maken met inzicht verschaffen. Problemen waar de hui-
dige organisatie mee kampt, kunnen mogelijkerwijs veroorzaakt
worden door een gebrekkige proces- of ICT-architectuur. Een
enterprise architectuur kan inzicht verschaffen in de aard en de
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oorzaak van deze huidige problemen en kan leiden tot gerichte
maatregelen om deze problemen op te lossen.

Toekomstige situatie

De reden om een toekomstige situatie in kaart te brengen, is om
richting te geven aan de interne ontwikkelingen, teneinde korte
en lange termijn ontwikkelingen met elkaar in overeenstemming
te brengen. Organisaties hebben altijd te kampen met een span-
ning tussen de korte- en langetermijndoelstellingen. Voorbeelden
van langetermijndoelstellingen zijn: verhoging van het marktaan-
deel; slagvaardig opereren in een veranderende markt; structurele
reductie van de producten, proces en ICT complexiteit; enzo-
voort. Realisatie van dit soort strategische doelstellingen neemt
meerdere jaren in beslag.

Gap identificatie en meerjarenplanning

Enterprise architectuur kan een toekomstige, gewenste situatie
beschrijven, bijvoorbeeld de gewenste situatie over drie jaar. De
beschrijving van de huidige situatie wordt vervolgens vergeleken
met de beschrijving van de toekomstige situatie, hetgeen een
aantal ‘gaps’ oplevert. Programmamanagers en architecten kun-
nen vervolgens gezamenlijk een meerjarenplanning opstellen, om
via een aantal fasen de gewenste situatie te realiseren.

In sommige gevallen wordt de implementatieplanning expliciet als
onderdeel van het enterprise architectuurraamwerk gezien [21],

in andere gevallen wordt de implementatieplanning buiten de
enterprise architectuur gehouden [22].

Organisatorische afbakening

Bij het beschrijven van een enterprise architectuur dient van tevo-
ren aangegeven te worden welke delen wel en welke delen niet in
de architectuur beschreven worden. De reden om een deel van
de organisatie te beschrijven in een enterprise architectuur (en
niet de gehele organisatie) heeft vaak te maken met verander-
ingen die gaan plaatsvinden in het desbetreffende deel van de
organisatie. De enterprise architectuur wordt gebruikt om de
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kwaliteit van de besluitvorming rondom de veranderingen te ver-
hogen en om richtlijnen en randvoorwaarden te kunnen stellen
voor de implementatie van de veranderingen. Dit is vaak een
pragmatische aanpak, aangezien de ontwikkeling van een
complete enterprise architectuur ondoenlijk of onnodig is.

Ondoenlijk: als de organisatie te groot en te complex is om te
vatten in één enterprise architectuur. Bijvoorbeeld Air France/KLM
heeft er bewust voor gekozen om geen overkoepelende enter-
prise architectuur te ontwikkelen, omdat de organisatie daarvoor
te groot en te complex is. Wel heeft men besloten om domeinar-
chitecturen te ontwikkelen voor delen van de organisatie. Een
domeinarchitectuur neemt dan de rol over van enterprise architec-
tuur voor het desbetreffende domein. Voorbeelden van domeinen
zijn: reizigersvervoer, vrachtvervoer, reserveringen, enz.

Onnodig: de ontwikkeling van een architectuur is het meest effec-
tief door te focussen op die onderdelen van de organisatie waar de
meeste veranderingen plaatsvinden en heeft weinig toegevoegde
waarde voor de organisatieonderdelen die relatief stabiel zijn.

Keuze enterprise architectuur deelgebieden

Een enterprise architectuur kent verschillende aspectgebieden.
Een aspect is bijvoorbeeld de enterprise infrastructuurarchitec-
tuur. De diverse enterprise architectuurraamwerken onderkennen
alle meerdere aspectgebieden, maar wijken nogal af in de
beschrijving van deze gebieden. Bepaalde aspecten komen in alle
raamwerken terug, terwijl andere aspectgebieden specifiek zijn
aan één architectuurraamwerk. De volgende aspectgebieden
komen terug in alle architectuurraamwerken:

1. Doelstellingen, afbakening, principes, randvoorwaarden en
context van de architectuur — beschrijft waarom een architectuur
ontwikkeld wordt, de uitgangspunten voor de architectuur en
waarvoor deze gebruikt zal gaan worden.

2.Business architectuur — beschrijft de business services, de
actoren, de activiteiten, de bedrijfsfuncties, de besturing,
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de processen, business metrieken en de organisatorische
inrichting. Soms worden ook de informatiestromen beschreven.

3. Informatiesysteem architectuur — beschrijft de applicatie-
services, applicatiecomponenten, applicatieinterfaces, data
objecten en -stromen en niet-functionele karakteristieken’.

4. Technische infrastructuur architectuur — beschrijft de technische
services, technische componenten, technische interfaces en
niet-functionele karakteristieken.

Daarnaast worden door diverse raamwerken nog de volgende
aspectgebieden beschreven: Producten en Services, Functionele
eisen (Requirements), Informatie, Data, Functie, Netwerk, Mensen,
Beveiliging en Beheer.

De wijze waarop deze deelgebieden worden beschreven in de
diverse architectuurraamwerken vertoont onderling grote verschil-
len. Voor de ontwikkeling van een enterprise architectuur is het
noodzakelijk om één raamwerk te kiezen en dit raamwerk op
consequente wijze toe te passen.

Aggregatieniveau van de beschrijving

Enterprise architectuur beschrijft de inrichting van een organisatie
op hoofdlijnen. Daarmee is enterprise architectuur een ‘horizon-
tale’ activiteit die tracht om de diverse specialistische ‘verticale’
gebieden, in onderlinge samenhang, te beschrijven. In het voor-
beeld van figuur 2 worden, op hoofdlijnen, de belangrijkste activi-
teiten benoemd die te maken hebben met het bestelproces van
goederen via internet. Uiteraard is voor de structurering van de
diverse processen en activiteiten veel meer informatie nodig dan
beschikbaar is op het niveau van de enterprise architectuur. De
kernvraag hierbij is dus op welk niveau enterprise architectuur
ophoudt met beschrijven en de beschrijving wordt overgenomen
door de detailbeschrijvingen van de specifieke activiteiten.

? Niet-functionele karakteristieken beschrijven eigenschappen van informatiesyste-
men en infrastructuur, die betrekking hebben op responstijden, beschikbaarheid,
beveiliging, enz.
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Voor een enterprise architectuur op te hoog niveau zijn de rela-
ties met de praktijk en naar de onderliggende detailactiviteiten
moeilijk te leggen. Ten gevolge hiervan is de enterprise architec-
tuur niet of slechts moeilijk bruikbaar in de praktijk. Anderzijds,
een enterprise architectuur die op te gedetailleerd niveau gede-
finieerd is, is onbruikbaar vanwege een overvloed aan details.
Enterprise architectuurprojecten waarin een te gedetailleerd
niveau van beschrijving wordt nagestreefd verzanden; ze kunnen
niet worden afgemaakt vanwege excessieve doorlooptijden en
kosten. Bovendien wordt de architectuur bijzonder onderhouds-
gevoelig.

Het op een juist niveau van aggregatie vastleggen van de enter-
prise architectuur behoort tot de fine art of architecting.
Beginnende architecten hebben veelal de neiging om teveel
detail in de architectuur te willen vastleggen Enige praktijkerva-
ring is vereist om dit goed doen. Er zijn wel een aantal vuistregels
(zie kader), maar de toepassing daarvan is uiteraard sterk afhanke-
lijk van de context en de randvoorwaarden waaronder de archi-
tectuur wordt ontwikkeld.

1. Als een element geen invloed heeft op de structurering van de
architectuur, neem het niet op.

2. Indien duidelijk is dat de beschrijving van een architectuurele-
ment in de toekomst niet geactualiseerd zal gaan worden (bij-
voorbeeld omdat de informatie moeilijk beschikbaar is, of
omdat actualisatie te duur is), neem het niet op.

3. Indien een architectuurelement alleen relevant is voor een
beperkte groep stakeholders, overweeg om het element niet
op te nemen.

4. Gebruik enterprise architectuur als middel tot afbakening van
functionele gebieden. Oftewel, beschrijf de functie van ele-
menten alleen op het hoogste niveau en laat verdere invulling
van de functionaliteit over aan analisten en ontwerpers.
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Een enterprise architectuur met een juist niveau van detaillering
biedt voldoende inzicht en overzicht voor advisering aan het
management, biedt voldoende detail voor de aansturing van pro-
gramma's en projecten en heeft tevens een realistisch ontwikkel-
traject in termen van benodigde inspanning, benodigde tijd en de
benodigde kosten. Enterprise architectuur ontwikkeltrajecten die
langer dan een halfjaar duren, dienen vermeden te worden, niet
alleen vanwege de benodigde inspanning, maar ook omdat de
wereld voortdurend veranderd en de architectuur al achterhaald
kan zijn voordat deze wordt opgeleverd.

Methoden van aanpak

Architectuurraamwerken

Er zijn verschillende raamwerken ontwikkeld voor de beschrijving
van architectuur. Een raamwerk beschrijft de aanpak en de op te
leveren resultaten, op basis waarvan een architectuur wordt ont-
wikkeld. Het belangrijkste raamwerk voor de ontwikkeling van
architectuur is Togaf [21]. Togaf (The Open Group Architecture
Framework) is een open standaard, ontwikkeld door The Open
Group vanaf 1995. The Open Group is een consortium van meer
dan 300 bedrijven en kennisinstellingen dat ‘technology and ven-
dor neutral’ open standaarden ontwikkelt, onder andere dus op
het gebied van enterprise architectuur. Daarnaast bestaat het
Zachman Framework [2] en diverse andere architectuur raam-
werken en ontwikkelingsmethoden die door commerciéle
bedrijven worden gebruikt. Deze laatste zijn niet open, maar
worden beheerd door de desbetreffende organisaties.

Naast Togaf hanteert The Open Group nog een tweede standaard
op het gebied van enterprise architectuur. Deze standaard
genaamd ArchiMate [20] beschrijft de syntaxis en semantiek
voor het vastleggen van enterprise architectuur. ArchiMate is
qua functie te vergelijken met UML [23]; wat UML voor software-
ontwikkeling is, is ArchiMate voor architectuur.
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Referentiearchitecturen

Een referentiearchitectuur biedt een voorbeeldarchitectuur voor
een specifieke situatie of omgeving. De Nederlandse overheid
gebruikt referentiearchitecturen om de architectuurontwikkelingen
binnen de diverse ministeries en gemeenten te harmoniseren,
zoals NORA [24] (de Nederlandse Overheid Referentie Archi-
tectuur) en GEMMA [25] (Gemeentelijke Model Architectuur).
Deze architecturen bieden een blauwdruk voor de invulling van
Nederlandse overheidsorganisaties. Ook binnen industriebranches
wordt gewerkt met de referentiearchitecturen, zie bijvoorbeeld
NGOSS [26].

Reden voor gebruik

De belangrijkste reden voor het gebruik van architectuurraam-
werken en referentiemodellen is een versnelling en transparantie
van het architectuurproces. Door een standaard te gebruiken,
wordt een architectuur overdraagbaar. Concepten, notatiewijze,
gebruiksconventies, enzovoort hoeven niet voor elk architectuur-
project opnieuw bedacht te worden, maar men kan gebruikmaken
van bestaande, doordachte begrippen en uitgangspunten.
Eenzelfde soort ontwikkeling hebben we gezien in de wereld van
software development waarin een aantal standaardmethoden
dominant zijn [27, 28].
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o / EFFECTIEVE TOEPASSING UAN
ENTERPRISE ARCHITECTUUR

Inbedding van enterprise architectuur binnen de organisatie
is essentieel voor het succes. Als organisaties starten met
enterprise architectuur, dan wordt er een enterprise
architectuurafdeling opgericht. Er worden enterprise
architecten benoemd en deze architecten gaan aan de slag
met het creéren van business en ICT architecturen. Dit is

een complexe operatie die veel kennis en expertise vereist.
Echter, als het hierbij blijft, dan krijgt enterprise architectuur
al heel snel een ‘ivoren toren’ imago; mooie posters aan de
muur, maar verder geen impact op de organisatie. Er is meer
nodig om enterprise architectuur effectief te kunnen inzetten
binnen een organisatie.

Invloed van de organisatiecultuur

De praktijk leert dat introductie van het ‘werken onder archi-
tectuur’ in een organisatie niet altijd soepel verloopt en dat de
acceptatie en snelheid van invoering veel te maken hebben met
de organisatiecultuur. Invoering van het werken onder architectuur
gaat samen met een verandering in de cultuur. In veel organisa-
ties zijn afdelingen gewend om, van oudsher, autonoom te wer-
ken. Afstemming vindt veelal plaats op managementniveau en
vaak uitsluitend op financieel gebied. ledere afdeling ‘doet zijn
ding’ en de experts op dit gebied zitten in de afdeling en bepa-
len hoe deze het beste kan werken.

Enterprise architectuur is een ‘horizontale’ onderling verbindende
discipline. Enterprise architectuur kijkt naar het doel van het totaal
en herdefinieert de doelstellingen van de individuele afdelingen
en processen om de organisatie als geheel beter te laten functio-
neren. Enterprise architectuur heeft dus invloed op de historische
gegroeide autonomie van afdelingen en processen en kan wijzi-
gingen voorstellen ten aanzien van - bijvoorbeeld - activiteiten
van medewerkers, verdeling van medewerkers over afdelingen,
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inzet van ICT middelen, verdeling van budgetten, enzovoort.
Hiermee kan de toepassing van enterprise architectuur in politiek
vaarwater terechtkomen. Hoe de organisatie hiermee omgaat, is
afhankelijk van de transparantie, openheid en de mate van samen-
werking die gebruikelijk is binnen de organisatie. In organisaties
waar samenwerking, transparantie en openheid gemeengoed is,
verloopt veelal ook de besluitvorming rondom enterprise archi-
tectuur op een transparante en open wijze. In organisaties waar
besluitvorming een meer politiek karakter heeft, is het moeilijker om
de besluitvorming rondom enterprise architectuur te organiseren.

Effectieve invoering van enterprise architectuur dient hand in
hand te gaan met een verandering van cultuur binnen de
organisatie. Samenwerking in plaats van isolatie, transparantie in
plaats van onduidelijkheid, openheid in plaats van geslotenheid.
Bedrijven die deze cultuuromslag niet kunnen maken zijn, in het
algemeen, ook niet in staat om enterprise architectuur effectief in
de organisatie in te voeren.

Effectiviteit van enterprise architectuur
Om de effectiviteit van enterprise architectuur binnen een organi-
satie te beoordelen zijn er een drietal kernvragen van belang:

1.Hoe vindt de besluitvorming rondom architectuur plaats?

2.Hoe is de inbedding van enterprise architectuur in de organisa-
tie georganiseerd?

3.Hoe zijn de ondersteunende processen georganiseerd?

Besluitvorming rondom architectuur

De organisatie van de besluitvorming voor de toepassing van
enterprise architectuur binnen een organisatie kent de volgende
vier aandachtsgebieden:

¢ Besluitvorming bij het ontwerpen van de architectuur

¢ Besluitvorming bij het definiéren van nieuwe projecten

e Besluitvorming tijdens de uitvoering van projecten

e Besluitvorming bij operationele veranderingen
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Besluitvorming bij het ontwerpen van de architectuur

De status van architectuurdocumenten dient duidelijk vastgesteld
en gecommuniceerd te worden. Dit houdt in dat via een formeel
besluitvormingsproces business en ICT architecturen door het
topmanagement van de organisatie worden bekrachtigd. Business
architecturen dienen door het verantwoordelijke directielid
bekrachtigd te worden, ICT architecturen door de CIO.

Besluitvorming bij het definiéren van nieuwe projecten

Nieuwe business en ICT projecten worden in veel bedrijven via
een portfoliomanagementproces opgestart. Het doel van port-
foliomanagement is om een optimaal gebruik te maken van de
gelimiteerde middelen die een organisatie heeft. Projectvoorstellen
worden geprojecteerd volgens bepaalde criteria en projecten
met de hoogste prioriteit kunnen worden gestart. Cruciaal in

het besluitvormingsproces is uiteraard de keuze van de criteria
die worden gebruikt om de prioriteit van projectvoorstellen vast
te stellen.

Strategisch versus urgent

Het verschil tussen urgent en strategisch speelt een belangrijke
rol. Urgent probleem: een dringend probleem dat op korte ter-
mijn opgelost moet worden. Strategisch probleem: een vraagstuk
dat belangrijk is voor de overleving van de organisatie op termijn,
maar geen spoedeisend karakter heeft. Urgente problemen zijn
overzichtelijk en aan te pakken met duidelijk gedefinieerde en
kortdurende acties. Bijvoorbeeld: zorg dat deze nieuwe student,
de heer Piet Jansen, nu ingeschreven wordt. Strategische vraag-
stukken zijn onoverzichtelijk — de oplossing ligt niet voor de hand
- en zijn alleen op te lossen door over een periode van meerdere
jaren consequent en gedisciplineerd eenzelfde soort besluit te
nemen. Een voorbeeld kan dit verduidelijken. Op 1 januari 2006 is
de nieuwe zorgverzekeringswet ingevoerd. Ten gevolge van deze
wet waren zorgverzekeraars gedwongen om hun processen en

de ICT aan te passen. Een ClO van een grote verzekeringsmaat-
schappij vertelde mij dat de uitvoering van de zorgverzekering op
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circa 20 verschillende plaatsen binnen hun organisatie plaatsvond,
met even zoveel verschillende onderliggende ICT systemen. Een
consequentie hiervan was dat de overgang naar het nieuwe zorg-
stelsel voor deze verzekeraar buitengewoon complex en duur
bleek te zijn. Strategische vermindering van het aantal zorgpro-
cessen en de onderliggende ICT werd een topprioriteit. Realisatie
van (nog meer) nieuwe systemen op dit gebied werd niet toege-
staan en er werd een project gestart om zorgsystemen samen te
voegen en uit te faseren.

Gebalanceerde prioriteitstelling

In veel organisaties zijn de criteria, die gebruikt worden voor het
vaststellen van de prioriteit van nieuwe projecten, niet expliciet
beschreven en bovendien (vrijwel) uitsluitend gericht op de urgen-
tie van de aanvraag. Strategisch belang van de aanvraag wordt
niet meegewogen in het portfoliomanagementproces. Dit heeft
tot consequentie dat enterprise architectuur nauwelijks effectief
is binnen de organisatie. Projecten die gedefinieerd worden om
delen van de enterprise architectuur in te vullen en gericht zijn op
overleving van de organisatie op lange termijn, leggen het af ten
opzichte van projecten die een kortetermijndoelstelling nastreven.
Natuurlijk, de effecten van projecten die kortetermijndoelstellingen
nastreven zijn in het algemeen eenvoudiger te kwantificeren ten
opzichte van langetermijndoelstellingen [7]. Dit mag echter geen
reden zijn om dan alleen maar kortetermijnprojecten op te starten.
Portfoliomanagement dient een gebalanceerde mix aan te houden
bij de realisatie van korte- en langetermijndoelstellingen.

Besluitvorming tijdens de uitvoering van projecten

Projecten vullen een deel van de enterprise architectuur binnen
een bepaalde context in. Dit kunnen business projecten zijn, bij-
voorbeeld projecten die via een BPM aanpak processen wijzigen
of ICT projecten zoals pakketimplementatie, de ontwikkeling van
maatwerk software, de realisatie van infrastructuur of een combi-
natie van deze. Indien een organisatie ‘werkt-onder-architectuur’
dan worden uitgangspunten en randvoorwaarden voor het project
vastgelegd in een Solutions Architecture (SA).
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Deze uitgangspunten en randvoorwaarden zijn mede gebaseerd
op de informatie vanuit de enterprise architectuur. De "vertaling”
van architectuurinformatie van enterprise naar projectniveau is
echter niet triviaal [4]. Uitgangspunt hierbij is dat een projectleider
niet op de hoogte hoeft te zijn van de inhoud van de enterprise
architectuur. Zolang het project zich houdt aan de beschrijving die
opgenomen is in de Solutions Architecture, voldoet het project
ook automatisch aan de bovenliggende enterprise architectuur.

Besluitvorming rondom architectuur tijdens implementatie-
projecten is relevant op het moment dat een projectleider,
vanwege budget, doorlooptijd of andere redenen, besluit om

af te gaan wijken van de Solutions Architecture. Een projectleider
heeft meestal als primaire opdracht om zich te houden aan de
budgetomvang en de tijdslijnen zoals die in het Project Initiation
Document genoemd zijn. De beslissing om van de SA af te
wijken, mag niet door de projectleider genomen worden.
Afwijkingen kunnen projectoverstijgende gevolgen hebben en
dus consequenties inhouden voor vervolgprojecten. Aangezien
een projectleider deze gevolgen doorgaans niet kan inschatten,
mag hij de beslissing ten aanzien van Solutions Architecture
afwijkingen ook niet zelfstandig nemen. Bij het nemen van

de beslissing moeten de korte- en langetermijnbelangen op
een evenwichtige manier worden afgewogen. Hiervoor is
meestal een apart orgaan in het leven geroepen, genoemd de
Architecture Board of Design Authority en deze is verantwoorde-
lijk voor het nemen van dit soort beslissingen. In de Board zijn,
normaal gesproken, vertegenwoordigers van business, ICT, archi-
tectuur en projectleiding aanwezig. De Board moet voldoende
autoriteit hebben om de definitieve beslissingen op deze gebie-
den te nemen.

Besluitvorming bij operationele veranderingen

In de van dag tot dag operatie vinden regelmatig veranderingen
plaats, bijvoorbeeld ter verhoging van de efficiéntie of omdat de
doelstellingen van een proces worden bijgesteld.
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Deze veranderingen zijn meestal beperkt van omvang en impact.
Echter vele kleine cumulatieve veranderingen kunnen in de loop
van de tijd ervoor zorgen dat er significante afwijkingen tussen de
actuele situatie en de architectuur gaan ontstaan. Organisaties
zullen dus een proces moeten instellen om operationele wijzigin-
gen in processen, in ICT systemen of in de infrastructuur — die
invloed hebben op de enterprise architectuur - terug te koppelen
naar de enterprise architectuur. Bovendien dient de besluitvor-
ming plaats te vinden op het moment dat operationele wijzigin-
gen tegen de richting van de enterprise architectuur ingaan.

Inbedding van architectuur in de organisatie

Uit de voorgaande paragraaf blijkt dat architectuur op tal van pro-
cessen binnen de organisatie invloed heeft op strategisch, tactisch
en operationeel niveau; dus feitelijk de hele organisatie. Op elk
van deze niveaus moeten de basisarchitectuurprocessen geimple-
menteerd worden: definitie en vaststelling van architecturale richt-
lijnen; controle op opvolging; besluitvorming en correctie indien
wordt afgeweken.

Het is geen triviale taak om deze architectuurprocessen op een
effectieve manier draaiende te krijgen binnen een organisatie.

Er zal een evenwicht gevonden moeten worden tussen enerzijds
een te ‘losse’ implementatie van architectuur, waarbij architectuur
te weinig invloed heeft en de ontwikkelingen binnen de organisa-
tie niet convergeren richting een toekomstige architectuur, en
anderzijds een te ‘strakke’ implementatie waarbij processen
kunnen verstikken in bureaucratie.

Organisaties die beginnen met de inbedding van architectuur
dienen zich bewust te zijn van de gevaren die deze twee uitersten
met zich meebrengen en dienen, op elk van de drie niveaus, een
implementatievorm te kiezen die de meeste toegevoegde waarde
heeft en aansluit bij de behoeften. In de praktijk blijkt dat
effectieve implementaties de volgende karakteristieken delen:
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Korte Toepassing van architectuur moet niet leiden tot
doorloop- lange doorlooptijden bij het goedkeuren en vast-
tijden stellen van ontwerpen. Efficiénte inpassing van

architectuurstappen in de doorlooptijden van de
bestaande processen helpt om de acceptatie van
architectuur te verhogen.

Samen- Architecten die nauw samenwerken met business

werking managers, ontwerpers en ontwikkelaars om tot
een optimale architectuur te komen en om het
aantal afwijkingen zo beperkt mogelijk te houden.

Beperkt Het aantal voorstellen dat discrepanties heeft met

aantal de architectuur dient beperkt te zijn. De besluit-

afwijkingen  vorming rondom en mogelijke correctie van dis-
crepanties brengt veel werk met zich mee. Het is
de verantwoordelijkheid van de architecten om de
architectuur pragmatisch en hanteerbaar te hou-
den en het is een gezamenlijke verantwoordelijk-
heid van de architecten, de business en de
projectorganisatie om het aantal afwijkingen ver-
volgens zo laag mogelijk te houden.

Consequente Consequente en gedisciplineerde toepassing van
toepassing de architectuur, indien besloten is om de architec-
tuur toe te passen. ‘Sjoemelen’ is niet toegestaan.

Relaties van enterprise architectuur met andere kennisgebieden
Zoals in de voorgaande paragrafen is beschreven, zal enterprise
architectuur effect hebben op tal van inrichtinggebieden binnen
het business en ICT-landschap van organisaties. Het invoeren of
het overstappen van organisaties naar ‘werken- onder-architec-
tuur’ zal betekenen dat enterprise architectuur invloed heeft op
de volgende gebieden:

... Business strategieontwikkeling. Enterprise architectuur is het
instrument bij uitstek voor implementatie van business strategie.
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Wisselwerking tussen strategieontwikkelaars en enterprise archi-
tecten zal leiden tot beter realiseerbare strategieén.

... ICT strategieontwikkeling. Enterprise ICT architectuur onder-
steunt de implementatie van de ICT strategie, via een gefaseerde
aanpak. Zie hiervoor de volwassenheidsniveaus zoals beschreven

door Ross [6].

... Business Process Management. Enterprise architectuur biedt
randvoorwaarden en richtlijnen voor procesontwerp en vice versa.
BPM kan mogelijkheden en onmogelijkheden terugkoppelen naar
de enterprise architectuur.

... Maatwerk applicatieontwikkeling. Aansluiting tussen proces-
sen en applicaties, inbedding van nieuwe applicaties binnen het
bestaande applicatie landschap, ontdubbeling van functionaliteit
en complexiteitsreductie vindt plaats op basis van de enterprise
architectuur randvoorwaarden en richtlijnen.

... Pakketimplementatie. Inbedding van standaardpakketten
vindt plaats op basis van enterprise architectuur en richtlijnen,
waarbij specifiek gelet wordt op distributie van functionaliteit,
locatie en gebruik van gegevens, en de wijze van interfacing naar
de bestaande omgeving toe.

... Infrastructuurimplementatie. Enterprise architectuur geeft de
standaard en richtlijnen voor de implementatie van infrastructuur en
de aansluiting van de infrastructuur naar het applicatielandschap.

Volwassenheid van architectuur

Om de enterprise architectuur op een hoog volwassenheidsniveau
binnen de organisatie te kunnen realiseren, dient een aantal pro-
cessen op een voldoende professioneel niveau ingevuld te zijn.
Door verschillende auteurs zijn voorstellen gedaan voor het inrich-
ten van architectuurprocessen binnen een organisatie [29, 30].
Architectuurprocessen worden beschreven en ingevuld op
verschillende niveaus van volwassenheid afhankelijk van het
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overkoepelende volwassenheidsniveau dat de organisatie wil
bereiken. Bijvoorbeeld, Van den Berg en Steenbergen [29]
onderkennen 14 niveaus van volwassenheid en onderkennen

18 architectuurprocessen.

Architectuurprocessen

Uitvoerende processen:

e Ontwerp van architectuur

e Gebruik van architectuur

e Afstemming met business

e Afstemming met ontwikkel-
proces

e Afstemming met beheer

e Afstemming met installed
base

Besturing:

* Verantwoordelijkheden &
ontwikkelingen

e Codrdinatie van ontwikkelingen

e Bewaking

Besturing (vervolg):

e Kwaliteitsmanagement

e Beheer architectuurprocessen
e Beheer architectuurproducten

Organisatie:

e Commitment en motivatie

e Architectuurfuncties en
architectuuropleidingen

e Toepassingsgraad
architectuurmethoden

e Overleg

Ondersteuning:
e Architectuurtools
e Begroting en planning
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“THE IDEAL ARCHITECT SHOULD BE
A MAN OF LETTERS, A
MATHEMATICIAN, FAMILIAR WITH
HISTORICAL STUDIES, A DILIGENT
STUDENT OF PHILOSOPHY,
ACQUAINTED WITH MUSIC, NOT
IGNORANT OF MEDICINE, LEARNED
IN THE RESPONSES OF
JURISCONSULTS, FAMILIAR WITH
ASTRONOMY AND ASTROLOGY."

Vitruvius, Architect, ca 25 BC
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6 / DE ENTERPRISE ARCHITECT

Maarten Hillenaar gaf aan in het interview dat de verant-
woordelijkheid voor de communicatie over de enterprise
architectuur volledig bij de enterprise architect ligt.

De enterprise architect is dus zelf verantwoordelijk voor

een goed begrip van de enterprise architectuur door de
stakeholders. De consequentie hiervan is dat de enterprise
architect in staat moet zijn om te communiceren binnen het
begrippenkader en het jargon van de stakeholder. Deze eis
legt nogal wat druk op de schouders van enterprise architecten.
De communicatieve eigenschappen van een enterprise architect
dienen op hoog niveau te liggen. Maarten is - met het
definiéren van de benodigde capaciteiten van een architect -

in goed gezelschap. Ook Vitruvius had al een duidelijk beeld
van de benodigde capaciteiten van een architect, hoewel deze
wellicht wat afwijken van de huidige eisen.

Een enterprise architect moet van vele markten thuis zijn.
Complexe inhoudelijke begrippen dienen gekoppeld te worden
aan de strategische doelstellingen van de organisatie en de
resulterende enterprise architectuur dient op een begrijpelijke
wijze uitgelegd te worden aan zeer diverse doelgroepen in
een politiek spanningsveld.

Kennis en vaardigheden van de enterprise architect
Inhoudelijke kennis

Een enterprise architect dient inhoudelijke kennis te hebben van
een groot aantal verschillende gebieden. Vanuit zijn rol krijgt hij
te maken met onder meer de volgende onderwerpen: bedrijfs-
processen, informatieontwerp, ICT applicaties en standaard-
pakketten, gegevensbeheer en ICT infrastructuur. Ook zaken
als beveiliging en continuiteit behoren tot zijn aandachtsgebied.

24695.1-HU-RaymondSlot-Boekwerk-BNW.indd 73 02-11-2010 13:00:23



pag hoofdstuk 6
74 De enterprise architect

Kennis van de strategische doelstellingen

Deze inhoudelijke kennis dient gekoppeld te worden aan de stra-
tegische doelstellingen van het bedrijf. Een enterprise architect
zal dus goed op de hoogte moeten zijn van de business en ICT
strategie en de mogelijkheden en onmogelijkheden die de strate-
gie biedt ten aanzien van de procesmatige en ICT technische
invullingen.

Methodologische kennis

Om de inhoudelijke en strategische informatie te kunnen kanalise-
ren en te structureren en tot een goed ontwerp te komen voor
een toekomstige enterprise architectuur, dient een enterprise
architect ook methodologische kennis te hebben. Kennis van
architecturale modellen, architectuur ontwikkelingsmodellen,
enzovoort.

Projectmatige vaardigheden

Een enterprise architect dient projectmatige en managerkwalitei-
ten te hebben om een groep architecten aan te kunnen sturen,
project planningen te kunnen maken voor het opzetten en
creéren van een enterprise architectuur en de budgetten
hiervoor te bewaken.

Kennis van architectuurprocessen

Inbedding van architectuurprocessen binnen de lopende proces-
sen van de organisatie is essentieel om architectuur effectief te
kunnen laten functioneren. Een enterprise architect zal dus kennis
moet hebben van architectuurprocessen en de inbedding daarvan
binnen BPM processen, ICT ontwikkelprocessen, informatie
managementprocessen, portfolio managementprocessen en in het
algemeen de ‘demand-supply’ processen binnen een organisatie.

Communicatieve vaardigheden

De business en inhoudelijke kennis die gekoppeld zijn aan goede
communicatieve eigenschappen. De architect dient relevante
stakeholders te kunnen overtuigen van het nut van de toepassing
van enterprise architectuur en de voordelen ervan te kunnen
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uitleggen aan de diverse groepen van belanghebbenden. Dit is
geen eenvoudige opgave, vooral niet omdat enterprise architec-
tuurbelangen tegengesteld kunnen zijn aan flexibiliteitsbehoeften
op lagere niveaus binnen de organisatie. Maarten Hillenaar stelt
voor om architecten ook op te leiden in de beeldende kunst, met
als doel om architecten in staat te stellen om op een originele en
pakkende wijze essentiéle elementen vanuit de architectuur op
een ludieke wijze te communiceren.

Adviseur van het management

De rol van de architect is adviseur van het management.

De architect neemt niet zelf beslissingen. Hij of zij inventariseert
opties, test in hoeverre deze opties voldoen aan de strategische
doelstellingen van de organisatie, bekijkt de consequenties voor de
keuze van de opties, interpreteert deze consequenties en adviseert
op basis hiervan het management. Een architect dient buiten de
(politieke) beslisstructuur van een organisatie te blijven en dient
op basis van inhoudelijke kennis en professionele integriteit advie-
zen uit te brengen. Hij of zij dient te vermijden dat persoonlijke
belangen een rol gaan spelen bij deze afwegingen.

Opleidingen

Kijkend naar de lijst met kennisgebieden en vaardigheden van
de enterprise architect: zijn er op dit moment opleidingen die
aan al deze aspecten invulling geven? Beperkt. We zien dat de
bestaande opleidingen zich veelal richten op methodologische
aspecten van het vak, op het theoretische deel en zich in veel
mindere mate richten op de praktische toepassing en de rol van
de architect. Dit is een gemis voor het onderwijs en betreurens-
waardig voor organisaties die behoefte hebben aan de rol en
kennis en kunde van de enterprise architect. Gezien de breedte
van de gevraagde capaciteiten van de enterprise architect is
het ook een behoorlijke uitdaging om al deze aspecten op
een zinvolle manier, onderling coherent, in één opleiding
samen te voegen.
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“RESERRCH IS
FORMALICED CURIOSITY."

Zora Neale Hurston
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7 / ONDERZOEKSAGENDA LECTORAAT

Onderzoeksagenda ADIS

Het lectoraat Architectuur voor Digitale Informatiesystemen van
Hogeschool Utrecht heeft een drietal onderzoekslijnen gedefini-
eerd, die zich voornamelijk richten op het toepassingsaspect van
business en ICT architectuur voor zowel organisaties die architec-
tuur toepassen als voor architecten die bezig zijn met de uitvoe-
ring van architectuuropdrachten.

Lijn 1. Onderzoek naar het nut en gebruik van de gereedschaps-
kist voor architecten bij de ontwikkeling en toepassing van
architectuur.

Lijn 2. Onderzoek naar de toegevoegde waarde die de uitoefe-
ning en toepassing van architectuur voor organisaties
oplevert en de kwaliteitseisen waaraan een architectuur
dient te voldoen, teneinde een optimale toegevoegde
waarde te bereiken.

Lijn 3. Onderzoek naar de kwaliteitsaspecten van de architectuur.
De kernvraag hierbij is hoe kwaliteitsaspecten de architect
helpen om tot optimale resultaten te komen.

Lijn 1. Gereedschapskist voor architecten

Ontwikkeling van architectuur is veelal nog puur ‘handwerk’.

Op basis van ervaring blijkt dat het merendeel van alle architec-
turen worden vastgelegd met behulp van standaard hulpmiddelen;
in de vorm van een document, spreadsheet of presentatie.

Het beeld bestaat dat deze wijze van vastlegging de ontwikkeling
en verspreiding van architectuur als discipline hindert. Vergelijk dit
met de automatisering van systeemontwikkeling, waarbij groot-
schalige allerlei hulpmiddelen worden gebruikt. De verwachting

is ook dat toepassing en ontwikkeling van een gereedschapskist
voor architecten, inclusief het gebruik van geautomatiseerde
architectuurtools, een aanzienlijke productiviteitsverbetering van
architecten kan betekenen en dientengevolge een aanzienlijke
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verbetering van de effectiviteit van de impact die architectuur op
een organisatie heeft. Aangezien het gebruik van tools als zoda-
nig nog in de kinderschoenen staat, is er ook nog zeer weinig
onderzoek gedaan naar de effectiviteit van tools voor organisa-
ties. Deze onderzoekslijn is zeer geschikt om in samenwerking
met het bedrijfsleven op te pakken.

Lijn 2. Toegevoegde waarde architectuur

De waarde die architectuur voor een organisatie heeft, is moeilijk
te meten. Architectuur staat veelal helemaal aan de voorkant van
een ontwikkelproject en de resultaten daarvan zijn aan het eind
van het traject (op het moment dat een applicatie in gebruik
genomen is) moeilijk aan te tonen. Dit onderzoek zal zich richten
op de waarde van architectuur voor organisaties. De centrale
onderzoeksvraag hierbij is: wat zijn dimensies waaruit blijkt dat
enterprise en projectarchitectuur toegevoegde waarde hebben
voor een organisatie, en hoe meet je deze? Dit omvat mede het
meten en vaststellen van de financiéle voordelen van toepassing
van architectuur.

Lijn 3. Kwaliteitsaspecten

In de praktijk zijn momenteel meerdere architectuurmodellen in
gebruik. De belangrijkste modellen zijn: Togaf, ArchiMate, IAF
en Zachman. Deze modellen verschillen in aanzienlijke mate van
elkaar ten aanzien van de zaken die binnen het model beschreven
worden. Sommige modellen beschrijven alleen het architectuur-
proces, sommige modellen beschrijven de architectuurresultaten
en sommige beschrijven beide. Ook qua structurering van de op
te leveren resultaten verschillende modellen onderling sterk.

Het doel van deze onderzoekslijn is om te onderzoeken welke
kwaliteitsaspecten belangrijk zijn voor de ontwikkeling van archi-
tectuur en hoe deze passen binnen de benoemde modellen.
Hierbij wordt een analyse gemaakt van het nut en de effectiviteit
van de diverse modellen om te komen tot optimale resultaten en
om de verschillende modellen te classificeren en te positioneren
ten opzichte van een overkoepelend metamodel.
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“FINALLY, IN CONCLUSION,
LET ME SAY JUST THIS."

Peter Sellers
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Discipline in ontwikkeling

Enterprise architectuur is een nog jong, zich ontwikkelend vak-
gebied, dat komende jaren nog de nodige veranderingen zal
kennen. Het is echter, op basis van de informatie die nu al uit
wetenschappelijk onderzoek beschikbaar is gekomen, duidelijk
dat deze discipline een behoefte invult om proces en ICT omge-
vingen effectiever en efficiénter te laten opereren. Hoe het vak-
gebied de komende jaren verder ingevuld gaat worden, is nog
moeilijk te voorspellen, maar het is wel interessant voor architec-
ten die werkzaam zijn om hier mede deel van uit te maken en te
zien hoe deze nieuwe discipline zich stap voor stap ontwikkelt.

Begonnen vanuit de praktijk, voornamelijk vanuit financiéle bedrij-
ven en overheidsinstellingen die grote problemen ervaren met
een efficiénte en effectieve inrichting van hun organisatie, zien
we dat het hoger onderwijs er nu ook op inspringt en dat de
eerste wetenschappelijke resultaten ten aanzien van de effecten
daarvan beschikbaar komen. Onderzoek en ontwikkelinspannin-
gen hebben zich de afgelopen jaren vooral gericht op het metho-
dologische karakter van de ontwikkeling van architectuur. Er zijn
methoden en technieken ontwikkeld, raamwerken vastgesteld,
enzovoort. In mijn beeld hebben de beoefenaars van business
en ICT architectuur zich te weinig naar ‘buiten’ gericht, maar zich
meer beziggehouden met de ontwikkeling van de eigen kennis
en kunde. Het lijkt nu de tijd om dit te veranderen.

Uitdaging voor het hoger onderwijs

In 2009 lag het aantal hoogopgeleide ICT specialisten in
Nederland op circa 155.000 [31]. Uit ervaring blijkt dat de beno-
digde ICT architectuurcapaciteit ongeveer 3-5% van de hoog-
opgeleide ICT’ers bedraagt. Tot nu toe ligt het aantal business
en ICT architecten die opgeleid zijn door het hoger onderwijs op
misschien enkele honderden. Dit houdt in dat het onderwijs de
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komende jaren 4.500 tot 8.000 ICT architecten dient op te leiden.
Uitgaande van de aanname dat een bedrijf evenveel business als
ICT architecten nodig heeft, komen we dus op 9.000 tot 16.000
business en ICT architecten die opgeleid dienen te worden.

Dit is een concrete uitdaging voor het hoger onderwijs om de
komende vijf jaar deze aantallen architecten op te leiden. Als het
hoger onderwijs in Nederland hiertoe in staat is, dan ben ik ervan
overtuigd dat dit de concurrentiepositie van Nederland zal ver-
sterken. Effectief gebruik van bedrijfsprocessen en de bijbeho-
rende ICT ondersteuning levert een verlaging op van de ICT
kosten, gekoppeld aan een verhoging van de flexibiliteit en
slagkracht van bedrijven om nieuwe producten en diensten

snel tegen concurrerende tarieven aan te kunnen bieden.

Bekendheid van het vakgebied

De bekendheid van het vakgebied is nog onvoldoende. Zoals in
voorgaande hoofdstukken is aangetoond, kan enterprise architec-
tuur een belangrijke rol spelen als een ‘hefboom’ om ICT inder-
daad de voortrekkersrol te laten spelen, zoals die voorzien is in de
Lissabon strategie. Zinvolle toepassing van enterprise architectuur
is de sleutel voor effectieve toepassing van ICT binnen bedrijven.
Effectieve en efficiéntie toepassing van ICT is een basis voor een
goede concurrentiepositie van het Nederlandse bedrijfsleven.

De internationale enterprise architectuur community heeft de
afgelopen jaren flinke stappen gezet in het definiéren van de
doelstellingen, de methoden en de realisatie van enterprise
architectuur. Het is nu de tijd om deze resultaten ook bekend
te maken buiten de kring van business en ICT architecten en

er voor te zorgen dat enterprise architectuurdenken en -doen
geintegreerd wordt met andere disciplines zoals strategieontwik-
keling, procesontwikkeling, applicatieontwikkeling en infrastruc-
tuur implementatie.
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Om deze integratie gerealiseerd te krijgen, is het nodig om het
begrip enterprise architectuur mee te nemen in tal van andere
disciplines. Handboeken, internationale standaarden en opleidin-
gen zullen de rol van enterprise architectuur dienen te integreren
in hun eigen aanpak. Disciplines die hiervoor in aanmerking
komen zijn: business strategieontwikkeling, ICT strategieontwik-
keling, business procesmanagement, programma- en projectma-
nagement, workflow implementaties, business rule implementatie,
applicatie maatwerkontwikkeling, pakketimplementatie en infra-
structuur implementatie. De verbinding naar andere vakgebieden
is nog een onderontwikkeld gebied. Er is in onderling overleg
met leveranciers, standaardisatie comités en autoriteiten op deze
gebieden nog veel te bereiken.

De barricaden op!

Business en ICT architectuur heeft nog sterk het stempel van een
klein clubje mensen dat zich heel erg druk maakt om dingen die
de rest van de wereld eigenlijk niet begrijpt. Dat is zonde, want,
zoals ik in de eerste twee delen heb betoogd, enterprise heeft
een belangrijke inbreng op microniveau, in het functioneren van
organisaties en op macroniveau op de concurrentiepositie van
Nederland.

Het benoemen van ICT als speerpunt voor het aanjagen van de
economische ontwikkeling in onze moderne 21e eeuw lijkt mij
een uitermate terechte keuze. We leven in een informatiemaat-
schappij. Echter, het is ook mijn overtuiging dat blind varen op
de wijze waarop ICT de afgelopen 50 jaar is gebruikt, volstrekt
nutteloos en contraproductief is. In de huidige complexe wereld,
waarin het uiterste wordt gevraagd van de prestaties en de flexi-
biliteit van organisaties, is het intelligent toepassen van architec-
tuurprincipes op business en ICT vraagstukken essentieel. In de
bouwwereld, zal niemand het in zijn hoofd halen om een gebouw
van enige complexiteit neer te zetten zonder dat daar vanuit
architectuurperspectief een ontwerp voor gemaakt is.
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De bouw heeft te maken met structuurvisies en bestemmingsplan-
nen en pas als aan alle bovenliggende eisen voldaan is, mag er
gebouwd worden. Bij de inrichting van bedrijven gelden niet van
dit soort regels en het ontbreken ervan leidt tot grote problemen.

Van mij mogen architecten de barricaden op om de wereld te ver-
tellen wat het nut en de waarde is van het toepassen van business
en ICT architectuur. Het moet normaal zijn dat elk business of ICT
veranderproject vanuit architectuurperspectief wordt beoordeeld
ten opzichte van de strategische richting van de organisatie.
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